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Wandel vs. Erhaltung
Alltägliche Gratwanderung
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Quelle: Lippmann, E. et al. (2019) Handbuch Angewandte Psychologie für Führungskräfte, Führungskompetenz und Führungswissen (5., vollständig überarbeitete Auflage 2019), Spinger-Verlag GmbH, https://doi.org/10.1007/978-3-662-55810-2
Bildquelle: https://slidesgo.com/de/theme/waagen-infografik#search-waage&position-1&results-2&rs=search



Wandel

Erstarrung

Wandel vs. Erhaltung
Alltägliche Gratwanderung
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Sturheit

Stagnation

Ablehnung
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Quelle: Lippmann, E. et al. (2019) Handbuch Angewandte Psychologie für Führungskräfte, Führungskompetenz und Führungswissen (5., vollständig überarbeitete Auflage 2019), Spinger-Verlag GmbH, https://doi.org/10.1007/978-3-662-55810-2
Bildquelle: https://slidesgo.com/de/theme/waagen-infografik#search-waage&position-1&results-2&rs=search



Aktivismus

Erhaltung

Wandel vs. Erhaltung
Alltägliche Gratwanderung
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Hektik
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!

Quelle: Lippmann, E. et al. (2019) Handbuch Angewandte Psychologie für Führungskräfte, Führungskompetenz und Führungswissen (5., vollständig überarbeitete Auflage 2019), Spinger-Verlag GmbH, https://doi.org/10.1007/978-3-662-55810-2
Bildquelle: https://slidesgo.com/de/theme/waagen-infografik#search-waage&position-1&results-2&rs=search



Wandel vs. Erhaltung
Warum sind beide Bereiche entscheidend für Unternehmen?
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→Wandlungsfähigkeit ist entscheidend für ein Gleichgewicht

EXPLOITATION

<<business-as-usual>>
Fokus auf heute

Verfeinerung und 
Erweiterung bestehender 
Kompetenzen und 
Geschäftsmodelle

Wandel Erhaltung

EXPLORATION

<<Innovation>>
Fokus auf morgen

Fokus auf neuen, nicht 
bestehenden Alternativen, 

die oft mit erhöhtem Risiko 
verbunden sind

Quelle: https://www.alerion.ch/ratgeber/ambidexterity/
Bildquelle: https://slidesgo.com/de/theme/waagen-infografik#search-waage&position-1&results-2&rs=search
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Dynamische Fähigkeiten
Agilität als Nährboden für Transformation
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Agilität

Anpassungsfähigkeit
an veränderliche 

Umweltbedingungen

Entwicklung von
Innovationen

Erhalt der 
Wettbewerbsfähigkeit

→ Entwicklung, Verbesserung, Umsetzung und Umgestaltung von Organisationen

→ Voraussetzung für die permanente und nachhaltige Steuerung von Veränderungsprozessen 

und die Förderung von Innovationen: DYNAMISCHE FÄHIGKEITEN

Quelle: Bulliqi, D. & Haag, C. (2022) Development of a Framework for Auditing the Transformability of Companies, presented at ISPIM Connects Athens 2022 
Bildquelle: https://www.pngall.com/de/chameleon-png/download/48478



Dynamische Fähigkeiten
Was ist das?
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DYNAMISCHE FÄHIGKEITEN

kulturell, organisatorisch und prozessual

verankerte Unternehmenskompetenzen

(1) Kompetenzen integrieren

(2) aufbauen und

(3) neu konfigurieren

WANDLUNGSFÄHIGKEIT

Besitz und die Entwicklung dynamischer Fähigkeiten

TransformingSeizingSensing

Learning

Fähigkeit, Chancen 
und Risiken zu 

erkennen

Fähigkeit, Chancen 
wahrzunehmen, zu 

steuern und 
umzusetzen

Fähigkeit zur 
Neukonfiguration 

verfügbarer 
Ressourcen

Fähigkeit zur 
Umgestaltung 
vorhandener 
Fähigkeiten

Quelle: Bulliqi, D. & Haag, C. (2022) Development of a Framework for Auditing the Transformability of Companies, presented at ISPIM Connects Athens 2022



Dynamische Fähigkeiten
Was sind Beispiele?
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Transformin
g

SeizingSensing

Learning

Frühzeitiges 
Erkennen von 

Marktdynamiken 
und Trends

Entwicklung von 
Ideen auf Grundlage 

identifizierter 
Trends und 
Bedürfnisse

Ausrichtung, 
Umgestaltung, 

Verknüpfung von 
Ressourcen

Ermöglichung des 
Austauschs, der 

Rekombination oder 
der Schaffung von 

(Fach-) Wissen

Quelle: Bulliqi, D. & Haag, C. (2022) Development of a Framework for Auditing the Transformability of Companies, presented at ISPIM Connects Athens 2022



Impulsvortrag „Dynamische Fähigkeiten“

Transformationsnetzwerk für die Fahrzeug- und Zulieferindustrie in der Region Aachen-Bonn-Köln-Gummersbach

1
Wieso?

Wieso ist Wandel 
wichtig für 

Unternehmen? 

2
Was?

Was sind Dynamische 
Fähigkeiten?

3
Wozu?

Wozu brauchen 
Unternehmen 
Dynamische 
Fähigkeiten?

4
Wie?

Wie kann das Konzept 
der Dynamischen 

Fähigkeiten 
Unternehmen 
unterstützen?



Fujifilm Holdings K.K. und Eastman Kodak Company
Unternehmensvorstellung
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Gründung 1934 in Minato, Tokio

Ursprüngliche Geschäftsfelder

o Kinofilmmaterialien,

Fotografischer Film

Gründung 1880 in Rochester, New York

Ursprüngliche Geschäftsfelder

o Rollfilme und Industriell gefertigte 

Fotoapparate

Quellen: https://ir.fujifilm.com/en/investors/ir-materials/integrated-report/main/00/teaserItems1/01/linkList/0/link/fh_2022_alle_a4.pdf ; https://independent-photo.com/de/news/historic-brands-kodak/
Bildquellen: https://pixabay.com/de/vectors/google-karte-marker-blau-anbindung-309739/ ; https://d-maps.com/carte.php?num_car=1664&lang=de ; https://d-maps.com/carte.php?num_car=348&lang=de ;

https://logos-download.com/4256-fujifilm-logo-download.html ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Kodak_neues_Logo.svg



Gegenüberstellung von Fuji und Kodak
Im Jahr 2000
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Mitarbeiterzahl 37.200 78.400

Jahresumsatz
(in Mrd. $)

13,2 14

Gewinn 0,8 1,4

Umsatzanteil Foto und 
Bildgebung

~ 60 % ~ 100 % 

Quellen: https://ir.fujifilm.com/en/investors/ir-materials/integrated-report/main/0112/teaserItems1/01/linkList/0/link/ff_ar_2000_001.pdf ; https://www.annualreports.com/HostedData/AnnualReportArchive/e/NASDAQ_KODK_2000.pdf 
Bildquellen: https://logos-download.com/4256-fujifilm-logo-download.html ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Kodak_neues_Logo.svg ;https://www.fujifilm.com/de/de/consumer/films/negative-and-reversal ;

https://www.fotoimpex.de/shop/filme/kodak-gold-200-135-36.html



Einbruch des Marktes für analoge Fotografie
Was ist passiert?
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Absatzentwicklung von Filmrollen und Kameras (Kodak)

Bildquelle: https://www.ignitionframework.com/story-of-kodak/



Einbruch des Marktes für analoge Fotografie
Auswirkungen auf Umsatz und Gewinn
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Bilderquelle: https://www.photoscala.de/2010/02/16/rivalen-unter-sich-kodak-und-fujifilm/



Einbruch des Marktes für analoge Fotografie
Auswirkungen auf die Mitarbeiterzahlen
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Bildquelle: https://www.photoscala.de/2010/02/16/rivalen-unter-sich-kodak-und-fujifilm/



Bildquelle: https://storyset.com/illustration/analyze/bro



Sensing – Chancen und Risiken erkennen
Verhalten von Fuji und Kodak
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Fähigkeit

Bewusstsein für die 
Notwendigkeit von 
Veränderungen und 
Bereitschaft diese 
anzustreben

• Aktiver Ausbau digitaler 
Technologie

• Kannibalisierung der eigenen 
analogen Sparte

• Blick für die Bedeutung und 
Ausmaß von Umwelt-
veränderungen verloren

• Machtposition führt zu geringer 
Veränderungsbereitschaft

TransformingSeizingSensing

Learning

Frühzeitiges Erkennen 
von Marktdynamiken und 
Trends

• Festhalten an der Entwicklung 
von Digitalkameras, Wandel 
zögerte sich noch > 10 Jahre 
hinaus

• Trends wurden erkannt (Amateur-
Digitalkamera, Handykamera…), 
aber nicht ernst genommen

Quellen: https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmen-am-abgrund-fujifilm-102.html ; https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmena-am-abgrund-das-foto-unternehmen-kodak-100.html 
Bildquellen: https://logos-download.com/4256-fujifilm-logo-download.html ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Kodak_neues_Logo.svg



Seizing – Chancen wahrnehmen, steuern und umzusetzen
Verhalten von Fuji und Kodak
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TransformingSeizingSensing

Learning

Fähigkeit

Entwicklung von Ideen
auf Grundlage 
identifizierter Trends und 
Bedürfnisse

• Nutzung vorhandener 
Technologie abseits vom 
Kerngeschäft

• Wandel des Nutzens eines 
Fotos erkannt

• Zu langes Festhalten am 
Exploitationsmodus

• Innovation der Foto-CD verfehlt 
damalige Ansprüche

Management der 
Ideenfindung und
-bewertung

• Bereits vor 2000 Forschung 
zu anderweitiger Nutzung 
der Technologie

• Breites Fächern der 
Aktivitäten

• Idee der Entwicklung einer Amateur-
Digitalkamera belächelt und 
verhindert

• Fokussierung auf das Kerngeschäft 
Fotografie

Quellen: https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmen-am-abgrund-fujifilm-102.html ; https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmena-am-abgrund-das-foto-unternehmen-kodak-100.html 
Bildquellen: https://logos-download.com/4256-fujifilm-logo-download.html ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Kodak_neues_Logo.svg



Transforming – Neukonfiguration verfügbarer Ressourcen
Verhalten von Fuji und Kodak
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TransformingSeizingSensing

Learning

Fähigkeit

Umsetzung von 
Maßnahmen für 
tiefgreifenden Wandel

• 2006 Bekanntgabe neuer 
Geschäftsfelder

• Transformation als Aufgabe der 
Geschäftsführung verstanden

• 1 Mrd. $ Investition in China als 
Wachstumsmarkt, jedoch auch 
dort stärkere Nachfrage nach 
digitaler Fotografie 

Anpassung, 
Umgestaltung, 
Verknüpfung von 
Ressourcen

• 2006 Bau einer neuen 
Forschungsanlage für 400 Mio. $
→ Symbolwirkung

• 2006 Einsparung von 5 Mrd. $ 
Fixkosten (Entlassungen, Labor-
und Fabrikschließungen…)

• Seit 2003 Schließung von 13 
Fabriken, Entlassung von
> 50.000 Mitarbeitenden

• Abwanderung von Know-How
(Digitalkamera Apple, 2011 
Abverkauf von Patenten…)

Quellen: https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmen-am-abgrund-fujifilm-102.html ; https://www.zdf.de/dokumentation/zdfinfo-doku/firmena-am-abgrund-das-foto-unternehmen-kodak-100.html 
Bildquellen: https://logos-download.com/4256-fujifilm-logo-download.html ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Kodak_neues_Logo.svg



10 Jahre später
Was ist mit Fujifilm und Kodak passiert?
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Kodak meldet 2012 Insolvenz an Analoge Fotografie hat einen Umsatzanteil von < 10% 

Nutzung der Technologie u.a. in den Bereichen Kosmetik und Medizin 

Quellen: https://ir.fujifilm.com/en/investors/ir-materials/integrated-report/main/09/teaserItems1/01/linkList/0/link/ff_ar_2012_all.pdf ; https://www.annualreports.com/HostedData/AnnualReportArchive/e/NASDAQ_KODK_2012.pdf
Bildquellen: https://www.fujifilm.com/id/en/consumer/skincare/astalift ; https://www.fujifilm.com/de/de/business/graphic/commercial-digital-printing/revoria-press-e1136/strength ;

https://www.turbosquid.com/de/3d-models/fujifilm-electronic-video-endoscope-3d-model-1246356 ; https://de.geekbuying.com/item/Fujifilm-Instax-Mini-8-Camera-390497.html ;
https://www.fujifilm.com/de/de/consumer/films/negative-and-reversal ; https://www.tradeinn.com/techinn/de/kodak-picture-cd-global/137855784/p ;

https://www.fotoimpex.de/shop/filme/kodak-gold-200-135-36.html



Kann das auch in anderen Branchen passieren?
Weitere Beispiele
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→Dynamische Fähigkeiten sind unabhängig von der Branche von größer Bedeutung

Bildquellen: https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Nokia_wordmark.svg ; https://de.m.wikipedia.org/wiki/Datei:Blackberry_Logo.svg ; https://www.alamy.de/schaufenster-von-einem-tante-emma-laden-deutsch-fur-kleinen-eckladen-anzeigen-von-flaschen-altstadt-nurnberg-image61996679.html ;
https://www.clip.at/was-ist-eigentlich-eine-tageszeitung/ ; https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Schlecker_Logo_2011.svg ; https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Quelle_Logo.svg ; https://neusserreisen.de/site/startseite/ ; https://de.wikipedia.org/wiki/Videothek ; 

https://de.wikipedia.org/wiki/Datei:Blockbuster_logo.svg
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Untersuchung der Wandlungsfähigkeit
Quick-Check
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Auszug eines potenziellen Wandlungsfähigkeits-Checks
Quelle: Bulliqi, D. & Haag, C. (2022) Development of a Framework for Auditing the Transformability of Companies, presented at ISPIM Connects Athens 2022



Untersuchung der Wandlungsfähigkeit
Beispiel für eine Auswertung
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Eigenes Kompetenzprofil

Durchschnitt



Wieso sind die Dynamischen Fähigkeiten relevant für das Projekt?
Einordnung in die Aktivitäten des Arbeitskreises 1
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Ex
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e Interne Fähigkeiten

Neue Produkt-Markt-
Segmente in zukünftigen
Wertschöpfungsketten 
erschließen

Organisationale Agilität 
und Veränderungskultur 

stärken

Neue Methoden der
Innovationsentwicklung

etablieren und
anwenden

Good-Practices der
Kreislaufwirtschaft 
und Dekarbonisierung
kennenlernen und adaptieren

Orientierungswissen & Anstoß 
methodischer Veränderungen

Transformationswissen & Anstoß 
fundamentaler Veränderungen

Wissensaufbau

Wissenstransfer

BEST PRACTICE-BEISPIELE

Unter welchen 
Rahmenbedingungen kann 
Transformation gelingen und 
was sind die zum Erfolg 
beitragenden Faktoren?

SELBSTEINSCHÄTZUNG

Wie wandlungsfähig und agil ist 
Ihr Unternehmen? 
Was sind Möglichkeiten der 
Verbesserung?


