Teil B: Begriffliche Grundlagen

1 Ambidextrie

Die definitorische Eingrenzung von Ambidextrie hat sich in der wissenschaftlichen Literatur
als besonders schwierig herausgestellt. Nicht nur wegen der urspriinglichen Ableitung des Be-
griffs aus dem medizinischen bzw. biologischen Bereich, sondern auch aufgrund erheblicher
inhaltlicher und methodischer Unterschiede im Verstindnis von Ambidextrie seitens der Wis-
senschaftler, der damit einhergehenden divergierenden Aspekte und Dimensionen, die als
Grundlage fiir die begriffliche Abgrenzung einbezogen wurden, und einem inflationdren Ge-
brauch dieses Terminus entstand eine uniibersichtliche Anzahl an unterschiedlichen Definitio-
nen, welche den Begriff ,,Ambidextrie” gegenwirtig diffuser denn je erscheinen lassen.®? Trotz
der in der Literatur disponiblen Vielfalt an unterschiedlichen Definitionen und inkongruenten
Akzentuierungen der inhaltlichen Bedeutung stellt der Ambidextrie-Begriff jedoch keinesfalls
ein Sammelsurium aus vollig zusammenhangslosen Themengebieten und Konzepten dar. Ob-
wohl im Kontext von Ambidextrie unterschiedliche Problemfelder hervorgehoben, aus ver-
schiedenen Forschungsrichtungen heraus beleuchtet und dafiir zwangslaufig divergente theore-
tische sowie methodische Ausgangspositionen eingenommen werden, vereint vielmehr das
Grundverstdndnis einer einzigen allgemeinen Merkmalsauspragung von Ambidex-trie, im wei-
testen Sinne der Widerspruch zwischen mindestens zwei Variablen bzw. GroBen, die sich aber
auch wechselseitig erfordern, alle bis dato vorliegenden wissenschaftlichen Strémungsrichtun-

gen und Ansiitze.®

Legt man dieses generelle Grundverstdndnis als Bezugsrahmen fiir die Begriffsbestimmung
von Ambidextrie zugrunde, kann dieses allgemeingiiltig als eine organisatorische Fahigkeit
bzw. ein organisatorisches Verhalten verstanden werden, unternehmerische Aktivitdten mit
wechselseitigen Abhéngigkeiten, aber zugleich auch kontraren bzw. sich widersprechenden Lo-

giken und Ausrichtungen simultan zu verfolgen, mit dem Ziel, einerseits die grundsétzliche

2 Vgl. O'Reilly/Tushmann (2013), S. 15 ff.

% Der uniiberwindbare Widerspruch zwischen zwei Elementen, die sich simultan wechselseitig erfordern und be-
dingen, wird auch als Paradoxon bezeichnet. Abzugrenzen sind hierbei die Begriffe ,,Dilemma“ und ,,Zielkon-
flikt*, welche oftmals im Bereich der Ambidextrie falschlicherweise Anwendung finden. Ein Dilemma beinhal-
tet zwei inkompatible Optionen mit gleichgewichtigen Vor- und Nachteilen, aber keiner wechselseitigen Ab-
héngigkeit, so dass nur eine Option simultan verfolgt werden kann. Ein Zielkonflikt indiziert hingegen eine
Situation, bei der zwischen zwei entgegengesetzten Polen zahlreiche Losungen méglich sind. Vgl. hierzu Ach-
tenhagen/Melin (2003), S. 309 sowie Hutter (2008), S. 113. In diesem Zusammenhang spiegelt Ambidextrie
weder ein Dilemma, noch einen Zielkonflikt, sondern vielmehr ein Paradoxon aus mindestens zwei Grof3en bzw.
Variablen wider.

T. M. Fojcik, Ambidextrie und Unternehmenserfolg bei einem diskontinuierlichen Wandel, Strategisches
Kompetenz-Management, DOI 10.1007/978-3-658-09590-1_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2015
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Ausrichtung und Entwicklung eines Unternehmens zu bestimmen, andererseits Handlungs-
spielrdume sowie Wettbewerbsvorteile zu generieren und damit die Erreichung kurz- und lang-
fristiger Erfolge eines Unternehmens zu gewihrleisten.®* Entsprechend dieser Definition kann
die paradoxe Verkniipfung® von Aktivitiiten, die sich auf der einen Seite gegenseitig bedingen,
auf der anderen Seite aber auch ausschlielen, als das elementare Kennzeichen von Ambidextrie

betrachtet werden.®

Aufbauend auf dieser allgemeinen definitorischen Eingrenzung wurde der Begriff ,,Ambidex-
trie” in Abhéngigkeit von der jeweils eingenommen Forschungsperspektive wissenschaftlicher
Arbeiten fortlaufend prizisiert.” In diesem Zusammenhang wurde Ambidextrie als ein Wider-
spruch zwischen Initiation und Implementation, inkrementellen und diskontinuierlichen Inno-
vationen, Flexibilitdt und Effizienz, Wandel und Stabilitit, Profit- und Wachstumsorientierung,
strategischer und operativer Ausrichtung oder Wissensverbesserung und -erneuerung konzi-

piert (siche hierzu auch die Tabelle 2).%

Tabelle 2 Unterschiedliche Konzeptionierungen von Ambidextrie (Uberblick)

Autor(en) Veroffentlichungsjahr K ption von Ambidextrie
Duncan 1976 Initiation vs. Implementation
March 1991 exploitatives vs. exploratives Lernen
Tushman/O'Reilly 1997 inkrementelle vs. diskontinuierliche Innovationen
Adler/Goldoftas/Levine 1999 Flexibilitit vs. Effizienz
Helfat/Raubitschek 2000 inkrementelles vs. radikales Lernen
Sheremata 2000 zentrifugale vs. zentripetale Treiber
Winter/Szulanski 2001 Exploitation vs. Exploration
Katila/Ahuja 2002 Identifikationstiefe vs. Identifikationsbreite
Rivkin/Siggelkow 2003 Wandel vs. Stabilitat
Gibson/Birkinshaw 2004 interne vs. externe Anpassung
O'Reilly/Tushman 2004 inkrementelle vs. diskontinuierliche Innovationen
Kyriakopoulos/Moorman 2004 exploitative vs. explorative Marketingstrategie
Rothaermel/Deeds 2004 exploitative vs. explorative Allianzen
He/Wong 2004 exploitative vs. explorative Innovationen
Smith/Tushman 2005 i(i(())imtlve Differenzierung vs. kognitive Integra-
Jansen/Van den Bosch/Volberda 2005 Exploitation vs. Exploration

% Vgl. Turner/Swart/Maylor (2013), S. 319 ff.

% Ein Paradoxon wird allgemein definiert als ,,an idea involving two opposing thoughts, propositions [activities]
which, however, contradictory, are equally necessary to convey a more imposing, illuminating, life-related or
provocative insight into truth than either factor can muster in its own right.” Vgl. hierzu Slaatte (1968), S. 4.

% Vgl. Smith/Lewis (2011), S. 385.

%7 Siehe hierzu auch den Anhang 2 dieser Ausarbeitung.

%8 Vgl. Simsek et al. (2009), S. 866 sowie Birkinshaw/Gupta (2013), S. 292.
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Atuahene-Gima 2005 exploitative vs. explorative Kompetenzen
Han 2005 Profit- vs. Wachstumsorientierung
Lavie/Rosenkopf 2006 Exploitation vs. Exploration
Gupta/Smith/Shalley 2006 Exploitation vs. Exploration

Raisch 2006 Exploitation vs. Exploration

Bierly/Daly 2006 Exploitation vs. Exploration
Andersen/Nielsen 2007 zentraler vs. dezentraler Strategieprozess
Tarafdar/Gordon 2007 strategische vs. operative Ausrichtung
Swart/Kinnie 2007 exploitatives vs. exploratives Lernen
Lin/Yang/Demirkan 2007 exploitative vs. explorative Allianzen
Tiwana 2008 interne vs. externe Anpassung bei Allianzen
Menguc/Auh 2008 Exploitation vs. Exploration

Im/Rai 2008 exploitative vs. explorative Wissensteilung
Kang/Snell 2009 Exploitation vs. Exploration

Jansen et al. 2009 Exploitation vs. Exploration
Cao/Gedajlovic/Zhang 2009 Exploitation vs. Exploration
Cao/Simsek/Zhang 2010 Exploitation vs. Exploration
Schreyogg/Sydow 2010 Wandel vs. Stabilitit

Tushman et al. 2010 Exploitation vs. Exploration
Raisch/Tushman 2011 Exploitation vs. Exploration
Cegarra-Navarro/Sénchez-Vi- 2011 exploitatives vs. exploratives Wissen
dal/Cegarra-Leiva

Chang/Hughes/Hotho 2011 exploitative vs. explorative Innovationen
Jansen/Simsek/Cao 2012 Exploitation vs. Exploration
Fernhaber/Patel 2012 Exploitation vs. Exploration
Boumgarden/Nickerson/Zenger 2012 Exploitation vs. Exploration
Hill/Birkinshaw 2012 Exploitation vs. Exploration

Dutta 2013 interne vs. externe Anpassung
Patel/Messersmith/Lepak 2013 Exploitation vs. Exploration

Nosella 2014 exploitatives vs. exploratives Wissen

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Simsek et al. (2009), S. 866, Turner/Swart/Maylor

(2013), S. 321 sowie Birkinshaw/Gupta (2013), S. 292

Wenngleich die Prizisierung des Bedeutungskerns von Ambidextrie im Kontext eines jeden

wissenschaftlichen Forschungsbereichs unerldsslich ist, um die genaue Umgrenzung des An-

wendungsbereichs und gleichzeitig die Ausgrenzung gegeniiber dhnlichen sowie unihnlichen

Begriffen und anderen Bedeutungsinhalten zu gewéhrleisten, fiihrt dies jedoch auch dazu, dass

der Begriff ,,Ambidextrie* gegenwirtig alles, aber auch gleichzeitig nichts bedeutet.®” Deswe-

gen ist ein engeres Verstdndnis von Ambidextrie notwendig, welches aber noch genug Frei-

rdume lédsst, um fiir den spezifischen Forschungsbereich Geltung zu haben.

% Vgl. die iibereinstimmende Feststellung bei Cao/Gedajlovic/Zhang (2009), S. 781 ff., Raisch et al. (2009), S.
685 ff., Kortmann (2012), S. 18 sowie Birkinshaw/Gupta (2013), S. 291.
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Vor diesem Hintergrund und den bislang vorhandenen unterschiedlichen Konzeptionierungen
kann Ambidextrie als eine organisationale Fihigkeit verstanden werden, mittels derer Unter-
nehmen exploitative und explorative Aktivititen gleichzeitig umsetzen kénnen.” Die Simulta-
nitét spiegelt dabei nicht nur die synchrone Umsetzung exploitativer und explorativer Aktivita-
ten wider, sondern beinhaltet zudem die organisationale Fahigkeit, beide Aktivititsmuster im
gleichen Umfang und gleicher Intensitdt im Sinne einer Balance bzw. Kombination zu verfol-
gen. In diesem Zusammenhang ist die Betrachtungsebene, auf der die Simultanitdt von exploi-
tativen und explorativen Aktivititen vorliegen muss, irrelevant. So kann die Simultanitit von
Exploitation und Exploration in einzelnen Geschéfts- oder Funktionsbereichen, zwischen Un-
ternehmenseinheiten oder sogar zwischen unterschiedlichen Unternehmen gewdhrleistet wer-
den. Entscheidend ist hierbei jedoch, dass Unternehmen, die eine ambidextre Ausrichtung ver-
folgen, aktiven Einfluss auf die Steuerung, Koordination und den Output beider Aktivitdtsmus-
ter nehmen konnen. Exploitative Aktivitidten umfassen in diesem Zusammenhang alle Hand-
lungen, Tétigkeiten und Prozesse eines Unternehmens, die darauf ausgerichtet sind, bestehende
Ressourcen, Fahigkeiten, Kompetenzen, Produkte oder Markte zu verbessern, um bereits vor-
handene dkonomische Renten kurzfristig abzuschopfen. Im Gegensatz hierzu beschreiben ex-
plorative Aktivitdten alle Handlungen, Tétigkeiten und Prozesse eines Unternehmens, die das
Ziel haben, ginzlich neue Ressourcen, Féahigkeiten, Kompetenzen, Produkte oder Mérkte zu
identifizieren bzw. zu entwickeln, um die langfristige Prosperitét eines Unternehmens sicher-
zustellen.”! Wihrend exploitative Aktivititen durch spezifische OrganisationsmaBnahmen und
Managementlogiken wie z.B. eine funktionale, zentralisierte und formale Organisation, eine
aufgabenorientierte Unternehmenskultur oder eine transaktionale und ,,top-down‘“-orientierte
Fiihrung unterstiitzt werden, werden explorative Aktivititen hingegen durch eine eher organi-
sche, dezentralisierte, informale und projektorientierte Organisationsstruktur, eine beziechungs-
orientierte und offene Unternehmenskultur sowie einen transformationalen und ,,bottom-up*-
orientierten Fiihrungsstil gewihrleistet.” Insofern spiegelt die in dieser Ausarbeitung zugrunde
gelegte Begriffsabgrenzung von Ambidextrie auf der einen Seite die wechselseitige Abhiangig-
keit einer exploitativen und explorativen Ausrichtung wider, da exploitative Aktivitaten einer-
seits die Grundlage fiir gegenwirtige explorative Aktivititen bilden, andererseits explorative

Aktivititen die Basis zukiinftiger exploitativer Aktivititen darstellen. Auf der anderen Seite

70 Vgl. u.a. He/Wong (2004), S. 481 ff., Gupta/Smith/Shalley (2006), S. 693 ff., Lubatkin et al. (2006), S. 646 ff.
sowie Turner/Swart/Maylor (2013), S. 319 ff.

" Vgl. Duncan (1976), S. 172, March (1991), S. 71, Tushman/O"Reilly (1996), S. 24, Benner/Tushman (2003), S.
238 ff., Gibson/Birkinshaw (2004), S. 209 ff. und Simsek (2009), S. 597 ff.

72 Vgl. Ghemawat/Costa (1993), S. 65, O'Reilly/Tushman (2004), S. 80, Schulz (2009), S. 24 ff. sowie Blarr
(2012), S. 57 ff.
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beriicksichtigt diese Begriffsabgrenzung auch den Widerspruch dieser beiden Aktivitdtsmuster,
da fiir die simultane Umsetzung exploitativer und explorativer Aktivitdten unterschiedliche und
teils konfliktdre Strukturen, Prozesse und Managementlogiken in Unternehmen gleichzeitig ko-
ordiniert und gesteuert werden miissen. Zudem hélt diese Begriffsabgrenzung von Ambidextrie
ausreichend Freiheitsgrade bereit, um den Widerspruch und die wechselseitige Abhédngigkeit
der beiden Teilelemente in Form von Exploitation und Exploration fiir den jeweiligen Untersu-
chungszweck bzw. -gegenstand in unterschiedlichen Forschungsbereichen entsprechend aus-

differenzieren zu konnen.

Nachdem der Ambidextrie-Begriff ndher erldutert worden ist, werden nachfolgend unterschied-
liche Veranderungsarten von unternehmerischen Umfeldbedingungen bzw. Rahmenbedingun-
gen dargestellt. In diesem Zusammenhang werden das Begriffspaar des diskontinuierlichen
Wandels eingehend beschrieben und die Notwendigkeit der Umsetzung von Ambidextrie in

einem derartigen Kontext erldutert.

2 Diskontinuierlicher Wandel

Ahnlich der inhaltlichen Fundierung des Ambidextrie-Begriffs treten auch im Rahmen des Be-
griffspaares ,,diskontinuierlicher Wandel* Schwierigkeiten bei der eindeutigen Definition auf.
Waihrend die Herausforderung bei der eindeutigen Begriffsbestimmung von Ambidextrie mit
den unterschiedlichen zugrunde gelegten Konzeptionierungen begriindet werden kann, besteht
bei der inhaltlichen Bestimmung des diskontinuierlichen Wandels vielmehr die Pro-blematik,
dass in der wissenschaftlichen Literatur mehrere Begriffe fiir deutungsidhnliche Sachverhalte
synonym verwendet, jedoch unterschiedlich akzentuiert werden.” Diese disponible Vielfalt an
Begriffen ldsst sich dabei vor allem auf die Schwierigkeit zuriickfiihren, den englischen Teil-
begriff ,,Change* sinngemaf in die deutsche Sprache (bspw. Verdnderung, Wandel, Abwechs-
lung, Ubergang, Eingriff, Umkehr oder Umbruch) zu iibersetzen. Insofern ist fiir die nachfol-
gende Ausarbeitung entscheidend, das Begriffspaar ,,diskontinuierlicher Wandel* eigensténdig
zu definieren und gegeniiber bedeutungséhnlichen Inhalten widerspruchsfrei abzugrenzen. Dies
soll dabei in der Form erfolgen, dass die beiden Begriffselemente ,,diskontinuierlich® und

,,Wandel“ partiell abgeleitet und sukzessive erschlossen werden.

73 Vgl. Van Tonder (2004), S. 42 ff. sowie Suarez/Rogelio (2005), S. 117 ff.
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Vor diesem Hintergrund kann ,,Wandel* generell als eine Verdnderung eines Zustands zwi-
schen mindestens zwei oder mehreren Zeitpunkten verstanden werden.’* Die Zustandsinderung
ist dabei stets kontextbezogen und kann ganze Entitéiten oder deren einzelne Teilelemente be-
treffen. So konnen bspw. ganze Volkswirtschaften und Gesellschaften oder einzelne Organisa-
tionen, Gruppen und Individuen sowie personenungebundene Faktoren wie Ressourcen, Pro-
dukte, Mirkte und Technologien einem Wandel unterworfen sein.”> Die Treiber eines Wandels
und damit einer Zustandsverdnderung sind dabei vielfdltig und in den internen und externen
Rahmen- bzw. Umfeldbedingungen einzelner Entitéten begriindet. Ungeachtet der spezifischen
Auspragung der Bedingungen fiihren sie jedoch allesamt dazu, dass ein vorhandener Zustand
aufgegeben und ein neuer Zustand eingenommen wird.”® Bezogen auf Unternehmen, die die
Untersuchungsgrundlage der vorliegenden Ausarbeitung bilden, bedeutet Wandel eine Zu-
standsverdnderung von makro-, meso- und/oder mikrodkonomischen Gréfien, die einen direk-
ten und/oder indirekten Einfluss auf eine Organisation bzw. ein Unternehmen ausiiben. Diese
Zustandsénderungen fiithren dazu, dass sich Unternehmen ebenfalls wandeln, respektive den
Verdnderungen anpassen miissen. Dieser organisatorische Wandel kann sich dabei ebenfalls
auf den Zustand von makro-, meso- und mikrokonomischen GréBen auswirken.”” Somit spie-
gelt ein Wandel nicht nur eine singuldre Zustandsidnderung, sondern vielmehr multiple Zu-
standsverdnderungen wider, welche den internen und externen Kontext wechselseitig beein-
flussen, in dem Unternehmen agieren. Aufbauend auf diesem generellen Verstiandnis von Wan-
del und des Einflusses auf Unternehmen sowie ihrer Anpassung entstanden in der wissenschaft-
lichen Literatur vielfiltige Typologien, um unterschiedliche Arten von Wandel zu spezifizieren.
Im Rahmen dieser Typologien wurden begriffliche Abgrenzungen insbesondere in Form von

Dichotomien vorgenommen.”® Diese prizisierten zwar den Begriff des Wandels als inkremen-

teller und radikaler Wandel”, kontinuierlicher und diskontinuierlicher Wandel®, bestindiger

74 Vgl. hierzu auch die klassische Sichtweise von “Wandel” bei Lewin (1951) oder Eales-White (1994).

7> Vgl. Golombiewski/Billingsley/Yaeger (1976), S. 133.

76 Vgl. Ford/Ford (1994), S. 756 ff. und Skilling (1996), S. 3 ff.

77 An dieser Stelle sei anzumerken, dass die Ursache-Wirkungsbeziehungen zwischen Zustandsverénderungen be-
dingt durch makro-, meso- und mikro6konomische Grofien und Zustandsverdnderungen auf der organisationalen
bzw. unternehmerischen Ebene nicht genau voneinander abgegrenzt werden konnen. Vielmehr bedingen sich
Verénderungen auf der makro-, meso- und mikrodkonomischen Ebene und der organisationalen/unternehmeri-
schen Ebene wechselseitig.

8 Vgl. Augsdérfer/Maslein/Richter (2013), S. 9

7 Vgl. Freeman (1994), S. 463 ff. und Hill/Rothaermel (2003), S. 257 ff.

80Vgl. Anderson/Tushman (1990), S. 604 ff., Bessant (2005), S. 35 ff. Benner (2007), S. 703 sowie Kaplan/Tripsas
(2008), S. 790 ff.
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und disruptiver Wandel®!, evolutionirer und revolutionirer Wandel®? oder non-paradigmati-
scher und paradigmatischer Wandel®, fiihrten aber gleichzeitig auch dazu, dass eine deutliche
Abgrenzung zwischen den unterschiedlichen Begriffspaaren nicht mehr widerspruchsfrei mog-
lich ist.3* Um sich dieser Problematik zu nihern und insbesondere den hier zugrunde gelegten
Begriff des ,,diskontinuierlichen® Wandels inhaltlich zu umschreiben, muss dieser als Dichoto-
mie von kontinuierlichem und diskontinuierlichem Wandel gegeniiber anderen Dichotomien

abgegrenzt werden (siehe zu den nachfolgenden Ausfiihrungen auch die Abbildung 4).
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Abbildung 4 Unterschiedliche Typologien von Wandel

Quelle: Eigene Darstellung

Aufbauend auf dieser Vorgehensweise kann unter einem kontinuierlichen Wandel eine Zu-

standsverdnderung subsummiert werden, die schrittweise, vorhersehbar und in ihrer Stirke so-

81'Vgl. Christensen (2011), S. 8 ff.

82 Vgl. Abernathy/Clark (1985), S. 3 ff.

83 Vgl. Konig/Schulte/Enders (2012), S. 1325 ff.

84 In diesem Zusammenhang weist Freeman (1994) darauf hin, dass bspw. der Begriff ,,radikal fiir eine Person
tatsdchlich radikal bedeuten kann, wihrend es fiir eine andere Person alles andere als radikal ist. Vielmehr ist
die eingenommene Perspektive entscheidend, wann ein Wandel radikal, disruptiv, inkrementell oder diskonti-
nuierlich aufgefasst wird. Vgl. hierzu die Diskussion insbesondere bei Audretsch/Aldrige (2008), S. 241 ff.
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wie Haufigkeit gleichbleibend erfolgt. Derartige Veranderungen bewegen sich fiir Unterneh-
men in einem gewohnten Rahmen, welcher bereits in der Vergangenheit vorherrschte.®> Auf
diese Verdnderungen konnen sie durch die Betrachtung vergangener Entwicklungen und Aus-
wirkungen sowie vorhandener Erfahrungen (pro)aktiv reagieren, da bei einem kontinuierlichen
Wandel sprunghafte Entwicklungen, tiberraschende Ereignisse oder gar Paradigmenwechsel
absent sind.*® Die organisationale Anpassung erfolgt bei einem kontinuierlichen Wandel dabei
in marginalen und iiberlegten Schritten, da sich die beeinflussenden Rahmenbedingungen in
Form von makro-, meso- und mikrodkonomischen GroBen relativ statisch verhalten.” Damit
weist der kontinuierliche Wandel seine inhaltliche Néhe zu deutungsidhnlichen Synonymen im
Sinne von inkrementellen, bestdndigen, evolutiondren und non-paradigmatischen Veranderun-
gen bzw. Beschreibungen von Wandel auf, welche ebenfalls schrittweise, vorhersehbare und in
ihrer Stirke sowie Haufigkeit gleichbleibende Verdnderungen unterstellen. In Abgrenzung
dazu wird unter einem diskontinuierlichen Wandel in der vorliegenden Ausarbeitung eine Zu-
standsédnderung verstanden, die zwar auf kontinuierlichen Veranderungen basiert, aber durch
spontane, unerwartete und abrupte Entwicklungen unterbrochen und fundamentale sowie tief-
greifende Umwilzungen des Status-quo bzw. eines konstanten Entwicklungspfades zur Folge
hat.3® Derartige Zustandsinderungen fiihren dazu, dass in der Vergangenheit etablierte Struk-
turen, Produkte oder Mirkte abgelost und durch neue Kombinationen von Produktions- und
Unternehmensfaktoren ersetzt werden, indem neuartige Produkte und Dienstleistungen entwi-
ckelt, neue Konsumenten- und Absatzmirkte erschlossen oder unbekannte Produktions- und
Distributionsmethoden eingefiihrt werden.® Damit verlieren vergangene Entwicklungen und
Erfahrungen sowie Wettbewerbsvorteile und Branchengrenzen ihre vollstindige Giiltigkeit.”
Anders als bei einem kontinuierlichen Wandel machen diskontinuierliche Zustandsverdnderun-
gen (sog. Diskontinuititen) nicht nur eine Re-Orientierung einer ganzen Organisation bzw. ei-
nes ganzen Unternehmens, sondern vielmehr eine umfassende Neuausrichtung aller Prozesse,
Strukturen und Abldufe notwendig, um die aktuelle sowie zukiinftige Wettbewerbstahigkeit
und Prosperitit sicherzustellen.”’ Wenngleich die Begriffsbestimmung von diskontinuierlichem

Wandel mit anderen Synonymen wie einem radikalen, revolutionéren, paradigmatischen oder

85 Vgl. Schumpeter (1997), S. 93 und Newman (2000), S. 604.

86 Vgl. Nadler/Tushman (1989), S. 196.

87 Vgl. North (1990), S. 101

88 Vgl. Stockmann (2010), S. 3.

8 Vgl. Stephan (2013), S. 14.

% Vgl. Bettis/Hitt (1995), S. 7, Hitt et al. (2001), S. 479 sowie Schindehutte/Morris (2009), S. 241
1 Vgl. Nadler/Tushman (1989), S. 196.
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disruptiven Wandel stark korrespondiert, unterscheidet sich diese insbesondere durch zwei wei-
tere wesentliche Merkmalsauspragungen: Beriicksichtigung mehrerer Einflussfaktoren auf die
Zustandsédnderung und die Haufigkeit des Auftretens von Verdnderungen. Wihrend in der wis-
senschaftlichen Literatur ein radikaler, revolutiondrer, paradigmatischer oder disruptiver Wan-
del primér durch technologische Neuerungen bzw. neue Produkte hervorgerufen wird, schlief3t
der diskontinuierliche Wandel auch unterschiedliche makro-, meso- und mikro6konomischen
Groflen wie z.B. organisationale Neuerungen oder neue Geschéftsmodelle mit ein, die ebenfalls
zu Diskontinuititen und damit einem diskontinuierlichen Wandel fiihren kénnen.”? Des Weite-
ren beriicksichtigt das Begriffspaar des diskontinuierlichen Wandels den Umstand, dass Dis-
kontinuitéten durch unterschiedliche Einflussgroflen nicht nur einmal, sondern mehrmals im
Zeitablauf hervorgerufen werden konnen®, wihrend ein radikaler, revolutionérer, paradigma-
tischer oder disruptiver Wandel in der Regel als ein einmaliges Ereignis bzw. als ein singuldrer
Entwicklungs- oder Strukturbruch angesehen wird. Somit kommt das Begriffspaar in Form ei-
nes diskontinuierlichen Wandels der Realitdt von Unternehmen am nichsten, da diese nicht nur
einmaligen, sondern vielfiltigen und wiederkehrenden, dabei aber génzlich unterschiedlichen

Diskontinuitdten begegnen miissen.

Das Auftreten von Diskontinuititen® stellt Unternehmen in unterschiedlichen Industrien vor
enorme Herausforderungen. So zeigen Untersuchungen, dass im Zuge eines diskontinuierlichen
Wandels und damit einhergehender Diskontinuitdten die durchschnittliche Lebensdauer von
Unternehmen drastisch sinkt, nachhaltige Wettbewerbsvorteile und die Performanz — zumin-
dest nicht kurzfristig — aufrechterhalten werden konnen und sich das Wachstumspotenzial etab-
lierter Unternehmen deutlich unter dem von neuen Marktteilnehmern (im engeren Sinne ,,Start-

t.%° Der Grund dafiir ist, dass Diskontinuititen einerseits eine umfassende Neuaus-

ups‘‘) beweg
richtung bestehender organisationaler Prozesse, Ablidufe und Strukturen notwendig machen®®,
andererseits treten sie spontan und unerwartet auf und kénnen demzufolge von etablierten Un-
ternehmen weder umfassend antizipiert, noch direkt gesteuert werden.”” In einem derartigen
Kontext ist Ambidextrie und damit die organisationale Fahigkeit, exploitative und explorative

Aktivititen simultan umzusetzen, essentiell. Durch eine ambidextre Ausrichtung konnen Un-

2 Vgl. Schumpeter (1997), S. 100 f. und darauf bezogen Stephan (2013), S. 14.

% Vgl. Nadler/Shaw/Walton (1995), S. 20.

%4 Vgl. zu den unterschiedlichen Ursachen und Arten von Diskontinuitéten bspw. Phillips et al. (2006), S. 178 ff.
% Vgl. Strebel (1990), S. 434, Foster/Kaplan (2001), S. 10 ff. und Deeg (2007), S. 6.

% Vgl. Nadler/Tushman (1995), S. 23.

7 Vgl. Nishida/Doshita (1987), S. 643 und Weick/Quinn (1999), S. 382.
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ternechmen auf der einen Seite in Perioden eines kontinuierlichen Wandels, die durch schritt-
weise und planbare Verdnderungen gekennzeichnet sind, mittels exploitativer Aktivititen mar-
ginale Verbesserungen z.B. in der eingesetzten Technologie, beim Geschéftsmodell oder Pro-
dukten sowie Dienstleistungen vornehmen, die die organisationale Anpassungsfihigkeit und
den Unternehmenserfolg kurzfristig sicherstellen. Auf der anderen Seite konnen sie in Perioden
eines diskontinuierlichen Wandels, welcher hingegen durch unerwartete Diskontinuitdten und
Strukturumbriiche charakterisiert ist und insbesondere génzlich neue Ressourcen oder Kompe-
tenzen erforderlich macht, durch die simultane Verfolgung explorativer Aktivititen eine orga-
nisationale Verinderungsfihigkeit bzw. -kapazitit im Unternehmen verankern.”® Durch diese
konnen Unternehmen auch in Zeiten diskontinuierlicher Verdnderungen adédquat auf unerwar-
tete und tiefgreifende Ereignisse reagieren, wodurch sie die Anpassungsféhigkeit sowie den

Unternehmenserfolg auch langfristig gewéhrleisten kénnen.

Obwohl die Bedeutung einer ambidextren Ausrichtung im Kontext von diskontinuierlichen
Verdnderungen in der wissenschaftlichen Literatur unbestritten ist, scheitern mithin viele Un-
ternehmen in der praktischen Umsetzung von Ambidextrie, da sie einen organisatorischen Rah-
men notwendig macht, der Widerspriiche und Inkonsistenzen resultierend aus den divergieren-
den bzw. konfliktdren Managementlogiken einer simultanen exploitativen und explorativen
Ausrichtung integrieren und koordinieren muss. Einen derartigen Rahmen kann dabei die so-
genannte Organisationsarchitektur bzw. das Organisationsdesign bilden. Was unter einer Orga-
nisationsarchitektur bzw. einem Organisationsdesign verstanden werden kann, muss demzu-

folge im ndchsten Abschnitt ndher erlautert werden.

3 Organisationsarchitektur

Die Fragestellung, wie Unternehmen funktionieren, wie sie vom Umfeld beeinflusst werden, in
dem sie agieren und mit dem sie zudem interagieren, und wie sie organisatorisch aufgebaut
bzw. strukturiert werden sollten, um Effektivitét, Effizienz und Viabilitat kurz- und langfristig
zu gewihrleisten, bildet traditionell den Schwerpunkt der Organisationstheorie.”” Aufbauend
auf der klassischen Sichtweise von Adam Smith, dass Arbeitsteilung in einer hoheren Produk-

1100

tivitdt resultiert, und den Grundlagenwerken von Frederic W. Taylor und Henri Fayol'™ ent-

stand in den letzten 40 Jahren eine uniibersehbare Anzahl an unterschiedlichen Beitrdgen und

% Vgl. zur organisationalen Verinderungsfihigkeit bzw. -kapazitit bspw. Judge/Elenkov (2005), S. 893 ff.,
Meyer/Stensacker (2006), S. 217 ff., Judge/Douglas (2009), S. 635 ff. sowie Fojcik (2012), S. 326 ff.

% Vgl. Jones (2013), S. 30.

100'ygl. die Grundlagenwerke bei Smith (1776), Taylor (1911) sowie Fayol (1916).
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