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Wissensorientierte Untermehmenssira-
tegien miissen sich im Spannungs-

field rwischen Innen- und Aubenorien-
tirrung positionieren. Unternehmen
haben grundsitzlich die Maglichkeil be-
reits bestehends Kompetenzen zum
Ausgangspunkt ihrer strategischen Pla-
nung zu nehmen oder sich darch ge-
zielten Kompetensaulbau in besonders
atirakiiven Branchen nen zu eablie-
ren. Exirems lnnen- ader Aubenorisn-
tierung kann allerdings die Wissens-
hasis des Unfernehmans nachhaliig
schiidigen, Um das Spannungsfeld ewi-
schen Innen- und .ﬁ.uﬂ-un.m-.i:nll'zrung
T ;nn]}'uimu, wird dlas koaveepl s
Interventionsguadranien singeselzl,
Dies erlaulsl die systematische Darstel-
lung voan sirategischen Maglichkeiten
und Risiken aus der Wissensperspektive.

Im Riickblick auf die Entwicklung der
Blanagementiheorie im 20, Jahrhoundert
werden die 90er [ahre vermutlich als das
|ahrzehnt des organisationalen Wissans
eracheinen, Zu Anfang dieser Periode
war a8 das Konzept das organisationalen
Lernens. dessen Analyse der Emtwick-
lungsproeesse individueller und organi-
satinnaler Wissensbestinde mechanisti-
scherse Konzepte wie Total Quality Ma-
nagemant (TOM) oder Business Procass
Reanginesring (BPR] in den Hintergrun:d
driingte, In der Machbolge des arganisa-
tionalen Lernens hat in den letzten Jah-
ren die bdes des Wissansmanagemeants
an Hoden gewonnen. Trotz nahar Ver-
wandischaft zur Larntheoria befalit sich
Wissensmansgement auf sehr viel kon-
kretere Art und Waise mit der Frags, wie
organisationale Wissensprozesss gestal-
tat warden kdnnen.

Notwendigkeil der
Inlerventionsorientierung

Wiihrend Konzepte wie T adar BPE
iiber min umfangreiches Arsanal an [n-
terventionsinstrumenten verfligen und

Interventionen in die organisatorische
Wissensbasis im unternehmens-
strategischen Kontext

v Sieflen B, Bauh sl Assdsiang
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wanig Mithe haben, tangible Eesuliate
nder tiefgreifends Veranderungen in Un-
temehmen nachzuweisen, hattan Pro-
jekie, welche die Emtwicklung einer
slornenden  Organbsatione  anstrebtan,
hiiufig grofbe Legltimationsschwinrigkai-
ten. Kritiker dieser Ansatzn fiihcion an,
dab sich |_,|_:|'|1|,:'rr|:r.::ma-|: nicht direkl stea-
arn lassen, sondem shar in der Untoer-
nehmenspraxis = passierans. [ der Tat
lnssen sich Lemprozessa odar der Auf-
baw von Kompetenzgen weniger direks
steuern als andere Monagementinier-
ventionen und die Besultate van lernfor-
darnden Mablnahmen lassen sich sudom
nicht immer mil letgter Eindewtigkedl
beobachten, Ohganizationales Lemen
wurde daher in der jilngsten Zeit haufig
mil dem Vorwurf konfrontiort, sine po-
silive und alngingige Motaphor @ sein,
die jedosch in der Umsstzung wenig Kon-
SR UANEEN nach sich ziecht. Wissensma-
nagemant mub daher iber die reine Des-
krj]'.ulinn von  Wissensiransformationen
hinausgehen und interventlonsorien-
tierte Ansalzpunkte lefern.

Im Bewultsein dieser Problematik leat
sich Wissensmanogemend siels als inte-
grimrn—a inlnn'rtnti.l:lnxklm:.:l‘r]‘.lr '|'.H'.IE|.1.|.H-

niert, das zich mit den Miglichkeiten
zur Gestaltung, Lenkung und Entwisk-
Iung der urg.ani:-;alnrin;hnn Wissenshasis
hafaft und dabai Elr."i:kri[ﬂh‘r.‘ Almich-
ten worfolgt, Gangige Modelle des Wis-
sensmanagements nehmen hierzo medst
eine Untergliedarung [n verschiedens
wissensorientierte Tellprozesse vor und
untersuchen anschlieflend  Interventi-
-_'.nsml_‘._glir:l:.kuitnn in jecdem Teilbeseich,
In dem von uns vertrebenen Koeneapt dee
sBausteing des Wissensmanagemenis«*
unterecheiden wir dle [nlerventionsfel-
der Wissensidentifikation, -arwerb, -ent-
wicklung, -verteilung, -nuizung und
-apalcherung. Diese warden durch die
Definition von Wissenszielen ausgerich-
tot wnd mit Hilfe von MaBnahmen der
Wissensherwortumng avaluiart [siehe Abb,
1, bei Arlikel 1 in diesem Heft)." Das
Haustein-Konzept dient als ein gadank-
liches Raster, das verschisdens Inter
vantionsfelder das Wissensmanagemenis
worieinander .'|||:|:|,:rv||||:.:l und H,]uir.'h:ﬂ:ililg
deremn "|."|:-:r|:|in|.|||n|.g-r:l| uu[:auiH,‘l.

Interventionen in die
organisatorische Wissenshasis

Dia orpanisatonsche Wissenshbosis selzt
sich ans individuellen und kellektiven
Wissenshastinden =nsamoen, aufl die
qine Crganisation zur Lisung hrer Auf-
gubien euriickgraifen kann, Sie wmiaid
dariiber hinaus die Daten und Informati-
onsbestinde, auf welchen individwelles
und organisationales Wissen aufbaut.
Diese orgonisatorische Wissenshasls
wiird in der Realitit durch aine Vialzahl
allgemeiner  Managemententsehaidon-
gen direkt eifer indirekt Besinflult, Da-
hied lassen sich Vardndarungen von orga-
nisatorischen Wissensbestinden besten-
falls analytisch wom den dibrigen Lei-
;-ill.||5.g:-;nrulrr|'l1|np;s.- und -verwarlungs-
srogassen sines Unternelhimeans (renmen,
Umpekeht kinnen Interventionen in
die Wissansbasis den Handlungsspiel-
raum des Managements auch in anderen
Bareichan erweitern oder einschrinkan.
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Wir gebien daher doven aus, dal lntec-
ventionen in die Wissenshasis aufgrond
der engen Verkndipfung verschisdenar
Zisldimensionen jedaresil wnsrwartobs
Mebenwirkungen gaitigen kiinnen.

Eine transparenie Wissensbasis st
beispizlswaise fir Zwecke der intermen
Wissensidentifikation und  -varbeilung
vindeutig von Yoriail, Aus einer Wettha-
werbsparspaktive kann erhihte Trans-
parenz jedech such gravierende Mach-
leile nach sich ziehen, Beispiclswalsn
kiinnen Konkursenlen einen cinfache-
reqt Uberhlick kber arganisstionales Wis-
sen gewinmen und siriegisch bedeuian-
mix Fhhlgkediton leichter kapieren. Auch
das Abwerben hochgualifizeries bitar-
bedter durch Heodbunter wird durch
intarne Transparenz vereinfachi, wenn
halspinleweise Armanintorne e Yellow
Pagess nicht zuverlissig vor unerwiin:
schitem Zugrifl geschiltzd werdon kiin-
ne,

Der gesunde Menschenverstand Jegt
nahe, cdall &5 im Wissensmanagement
wie auch in andesen Barabchen des ba.
magements wichtig ist, dag =rechie Mals
i finden. Vielmahr basson sich fir das
Dibemma cler ntervention in organiss.
livnales Wissen komseplionelle Hilfs.
mittel findon, walche die Analyse goge-
benor Intarventionshelder unterstitzon
und dis ldentifikation méiglicher Prable-
me priglchiarn, Bin solches Instrument
wollen wir im lolgenden niher vorstel-
len.

Zum Konzept des
sInlerventionsquadrantens

Ha alsn geschildertan Beispiale illus
strieren din Schwisrigkeiten bei dec Pla-
nung. Murchfibrung und Kontrelle van
lnlerventionen in die organisstorischa
Wissenshasis, Zur besspren Analyse und
ModellieTung dor Miglichkeiten unid
Grenzen von Interventionen in die orga-
pisaturischn Wissensbasis entwickelie
Rembardt das Pringip des «Interventi-
onsjuadmntens.! Inlerventionsquadran-
len sind ein kongeplioelles Hilfzmimel,
mit dernn Hilfe Spannungsfelder innee-
hally giner Interventionsdimension vep-
anschaullchl werden kfnnen. D Grand-
philsophie besteht darin, dall sine a
priorl srichiiges Intesventon nkehi oxi-
stiaron kann. Man kann alles diberre.
ben. Fu viel Ldeon, aber keine Umset
Eung. Eu viel Transparene und damit
Angriffsfliche fir die Konkurrene 2
vial Wissensbowahrung und in der Kon.
soquenz Bullastsammlung fir die Zu.
kunft. Wissensmanagement bewegt sich
ALl immer in Rmnm@ﬂujdum amd
mull sich um Auspewegenheit bemsiihan,
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Abb. 1: Modell des Infenventfonsquadranten

Do Erstellung eines Inferven tionsgus-
dranten folgl einem einfachen Komnstruk-
tinnapringip. Im Gegensatz stehende In-
Bervemtbonen wis £ B. « Transparonz schal-
fane vorsue =leheimnisse hewalrema
warden durch sine Iterventionsdimen-
glon milsinander verbunden [in diesem
Fall: =Grad der Offenhaita), Die Balance
dleser  Interventionsdimeansion  durch
Wissensmanagement, d.h, die geschick.
le Intervention in die organisslornschas
Wissenshasis, kannesichnet die Mog-
lichksiten der Infervention. Werden dia-
st Interventionan allerdings abertrighen
(sentwertonds  Obedireibungs], swigen
sich die Granzen der Intervention wund
wir midsson mil negaliven Auswirkun-
gen aul die affekiive Mutzung der Wis-
senshasis pechnen, Aus der Komblnati-
an beider Ebepen entstelt schbiablich
min Quadrani, der das positive »Zielge-
biate der [nfervention ameelfit, wod
gleichesitig die Gefahron von Dherkom-
pensatienen in beide Richtumgen auf-
zeigh, Aubivrdem kiinnen mit ssiner Hil-
fo ovaniuell in der Umesizing suflreten-
de negative Mobenwitkungen analysier
warden. Den prakiischen Einsatz eines
Iterventiocnsquadranten fiir Aufgaban
des Wissensmanagements werden wir
im lolgenden am Belapiel dor Interventi-
ansdimension s Zlalreferenzs nihar ama-
lysivren [vgl, Abb, 1)

Der Interventionsquadrant
rielreferenzs

Fiir Fragestellungen, welche die sukiinf-
Hge Auvstichiung sines Unierpehmens
hetreffon, lohnt sich inshesondens die
Analyse von Intervantonequadramton
im Baustein »Wissenszieles,' denn Wis-
annazbale legen fest, nuf walchen Ebenen
welche Fihigkeiten aufgebaut werden
pellen. Inshesondere die Frage der Ziel
referare wird beelt diskuties, dh. ob

sich der Kompetenzaufbou an hersits
varhandenen  Fihigkeilen  orlaniiores
sall [interne Perspektive] ader sich vial-
mebr an den Kompentenshediicfolssen
der melavantlen Miidkte ausrichben aoll
lexterne Perspektivel. Bei dor Entwick-
lung des Interventionsguadtantan = Ziel-
raferangs wurden daher = Aulenodien-
tiarungs und elnoeoorientiorungs ols
alternative Ansiitze zur Erzielung von
Watibewerbsvorteilon  gowshlt. In der
Thearie sieht die von Michael Porter
entwickelte  Wetthewnrhestrutegie  anf
Basis von Indostrieanalysan fiir einem
sxirean an externen Eompetenczanfarda-
riengen orentlerten  Ansslz, wihrend
Merbreber dier angananbben sresource-ha-
sed views fordern, dia bersits vorhanda-
nen Kampetenzan zum Ausgangspunki
strategischer Planumgon oo nehmen,

Wie van dor Interventionsguadranten-
Methadik gefordert. stebon dinse beiden
[nterventionsweisen in einem  Span-
mungsvarhilinis. Denn wor sich stark
aufalch salbst konzentrion ko schnell
sedne LUimwalt vernnchlissdgon. Wer hin-
gegan immer nur schaut, was die ande-
rem kiinnen, dem kénnen schoell dis i
pemen  Starken  workilmmem.  Dariiber
hinaus fihrt die axtreme Anwendung
baicler Ansiter zu negativen Phioeme.
nen, welche von der Strategisforschung
in den vergangenon lafiren ausfihrlich
wiklersucht worden. In unseren Beispin
(vgl. Abb. 2] werden diese Extrame
durch die Bagriffe »(Therdehnungs wnd
R ompatonzsarres vesdeutlicht.

Aubenorientierte Formulierung
von Wissenszielen

Dar Pol s Aulenariontierungs Lil sich
in unseram Beispiel durch sinen Ansatz
darstallan, deor Forschung wid Praxis
das pirategischen Managemenis in Gen
80er [alren nachbaltig beeinflufit hat. Es
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Abb, 2! Intervantionsgradrent Zielreferonz

hnndelt zich hiechai um dis watthe-
werbsstrutegischen Ubarlegungon Micha-
al Porlers.® Sein Stralegiekoneept baul
im wesantlichen auf elnam strukiurior-
tan Ansatz zur Analyee von Industrien
auf, e s Fitnf Trichkrifiee does Branchen-
weltbewerbs livfern Anhaltspunkte Fir
die durchschnittliche Profitabilitdl and
damit die Attraktivitit von [ndustrien.

Die strategische Handlungsempfah-
lung, dim sich aus Porter's Konzapt ab-
laiten lil4, sicht voroinfacht etwa den
folgenden Ablauf vor. 1. Bowerte die
durchschnitliche Profitabilitat verschie
dener Industrian. 2. Wiihle die atbrkliv-
sten] Industriein] aws. 3. Positloniers
dios Uniemehmen unter Berlicksichii-
gung der eigenen Stirken und Schwii-
chen so, dali es Bedrobungen durch die
fimf Triebkesfte neutralisiert wnd Chan-
cen wahrnimmt, Als Auflenorientiomng
bazaichnen wir diese WVorgahanswaelise
deshalb, wail sie ihre Yorgahanswaise
virrangig an dor Bewertung varschiede-
ner alternativer  Watthewerbsumeldoer
festrnachit. Die sur erfolgreichen Umse-
eung alpor Strategia i ausgewihlien
Umfald netwandigen Ressourcen war-
dem in Porter’s Kongspt ewar nichi voll-
stindig unterschlagen, nehmen in der
Apalyse jedoch einen nachpeordneien
Fang ali.

Fiir Wissensmanagament-Aktvitaten
hiat rlies weaitgehende  Konsequenzen,
Beispiclsweise wird die Formuolierong
wonn Wissenszielen bei siner 1.'[=.'|'F|I|3i1;|1_-
baran strategischen Vorgehensweise aus
den  wattbewerbsoriantierden  stralegi-
schan Zielen abgaleitel. Die ¥Wahl des
Wedtbewerbsumfeldes und die dort here-
schenden Verhilmisse bestimmen lotz-
len Enides die Hil:h11:||.'|ﬁ. wilche dis or-
ganisatorische Wissansbasis sinzuschla-
gen hat.

Wissensidentifikations-Prozasse mils-
sen sich auf radikal neve Bahmenbadin-

gungen alnatellon. Bed der Aufnahrse
v Aktivitiiten in ednem nouen Watthe-
wirbsurmfeld moll man sich munichst
ain hinreichendes Wissensniveau erar-
belten, Transparen: tber Produkie and
Technologion von Zulieforern. Wetthe-
wirrher undd Kuncaen moul erst hnrgm:l:ﬁlll
werden, Bevor dies gelingen konn gilt es
jectioch zundchs!, Wissen Gber dic rele
vanen Informationskanils der joweili-
gen Branche zu gewinnen. Messen,
Fachpublikationen, Informationsdisnste
ader Beratungsunternehmen, die bai der
Wissensidentifikation  aina  unterstiit-
zende Rolle vinochmen kiinnen, werdaen
vion Branche zu Branche teilweise sehe
untarachiesdlich soin. Bel wisderholtem
eSpringan= 2wischen verschisdenen In-
dusirien werden sich zwar die internan
Techniken zum Erwerh von Bronchen-
wissen verfeinern, dis hisceo sotwendi-
gen Matzwerke milssen jedoch jedesmal
meu geknlipft werden.

I gleicher Weise werdon Wissensar-
wiserh il "."l.'immxnntwin::kfun.g VOT €r-
larikites Hi!ml.l!-i[lll.‘lll!l’ullﬂlﬂl LEFH_!“I:. i wi=
niger verwandl die nen gewdibille Indo-
girie mit hestehenden Aktivitdten des
Unternehmmens (st, um 8o wenlger wind
man auf bestehends Kontakte und Part-
miErschaften zum Wissensernwerh zuriick-
greifen kinonen, Was die Wissenseni-
wicklung betrffl, so wenlen durch sine
aubenorlanterte Zlellormulierung  die
Moglichkeiten des Aulbaus anl bereils
bestehondem Wissen und die Mutzang
o] Vn:n.mp;ﬂnhnitsnrinhnlngnn stark
vingeschriinkt.

In e Wissansverleilung wird die
Mutzung tatemar Svoergien ebonfalls 1i-
mitlert. Ja fragmentierter das Portfolio
dess Linternehmens wnd jo wenigaer Choer-
verbindungan in Buxug aul Technaologi-
en und Barkeling ewischen den ver-
schiadenen Geschaflseinheiten  beste-
hem, desio wenigar Sinn macht eina ay-

stemalische Wissensverteilung, Diese
bleitd im Extremtall aof dia Ehene der
cinmlnen  Geschiftseinheit  limitiert.
Folgerichlig bestelben auch zar unber-
nehmenswellen Wissansbewahrung in
ainem solchen Fall wenlg Anredza.

Gefahr ibertriehener
Aulbenorientierung

Konsegqunnta Aulnorienticrung in der
sirategischan Definition von Wissonss
zielen hat zahlreiche Yorteile Bei kon-
soquenter Durchiiiloung sichen sie die
Mitrplichkeit. von der Entwicklung ai-
traktiver Industrien zu profitieren und
langfristig tiberdurchschnittliche  Ge-
winne zu erriclen. "n."nmussctmng hiiEr-
fiir sl jedoch, dab die Wissenshasis des
Untarnehinens ein erfolgnesiches Heste-
hen in der jewalls gewihlten Indusirie
gestadtet, Hierin liegt gleichzeitlz das
wesenlliche Risikn dieser Vorgehens-
WeIsE,

Elniga Strateglefomcher haben in den
vargangensn [ahren Topmanager dazu
anfgefordert, ihee Unternehmen durch
din Vereinbarang von nahezn utopi-
schon Zielen systematisch unter Span-
nung zu sefzen’ Die Entwicklung und
der Erwerh neoser Ressowroen und neuan
Wissens, so argumentieren sie, kinne
dadurch boschleunigh oder in manchen
Fiillen itherhaupt erst ermiglicht wer-
dien. Dig Erfolge einer solchen sstreoche.
Strategio sind durch zablreiche Falle do-
kumentiert worden. Vor allam dis spek-
takuliren Forlschritte japanischer Un-
temehmen, die in den 80cr wnd 90er
_|'1'||.'|r|||1 disnn Watibwerh in zohlreichoen
Hl:||::|'.|[|:~::|!|:|'||-|:-|1|ﬁi.-|e-ln|:|m:lril:n dermininr-
temn, wanden dabet hdinlig «itier.

Weit wenlger Aufmerksambkeit kaban
hingegan jene Falle erhalten, bal denen
aine eStretch-5Strategies gum Scheitern
gehiihrt hat, Die Strategieforschung lie-
fert uneinheitliche Besultate hinsicht-
licch der Folgen von Diversifikationen in
fremde Industrien auf den Unterneh-
menseriolg® Die Mahrzahl der Studien
scheinen jedoch zu belegen, dafl Diver-
sifikationen in verwandie  Industrien
iiber deutlich hihere Erfolgsaussichion
varfibgen. In der Praxis G sich sindeu-
tlg festatellen, dali der Trend der 8oer
lahre zu stark akguisitionsorfentierten
Whachstumsstrategion ohne Riicksicht
aul Brancheneagehirigkedt in den lotz-
tan [ahren stark cibcklinfig war, Die S0
lahre scheinen vielmebr unter dem Zai-
chen der Konzentration auf die =Kern-
kompetonzens 20 stohen. Der Wandal
disr 'IJnlﬂrlulh:lnnnm;lnl.Mﬂ;in e Daiim lor-
Henz Al die sich von der Vision des
=integrierten Technologiekonzermss weit-

o 31998
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gehend verabschiedet hat und hewte al-
ne intensive Produktentwicklungsstra-
tegie im angestammion Automaobilsekior
verfolgt, bietet in Deutschilond daliic gin
cindrickliches Baisplal,

I wesentliche Grund fir das Schei-
term vieler branchenfremider Divorsifike-
tlnnaﬂtmluglan scheint in der ||1ang-¢|r|-
don  Kempatibilitit der  organisatori-
schen Wissemshasis mit den Hemusfor-
derungen des neuen Wettbewerhsumfel-
dog zu llegen, Statl zu einem positiven,
horausfordernden  =Siretchs hal  cine
mangelnde Bericksichtigung der sige-
nen Stiirken in manchen Fillen =u ainar
Situation der -a-:I"Jh1.~:|'|'.|r:hn1|ng-:| gefikhrt,
Hierfilr simd mehrere Ursachon za iden-
tifizioron. Bed branchenfromden Diversi-
fikatiomen ist ein Gberproportionaler
Einsalz von Ressouarcen 2ur Erl.m.te-runl_q
dar Wissanshasis notwandig. Einerseits
kann nur in sabr gadngem Umbang auf
bestehendes  Wissan  zurfickgegriffen
werden, andersaits mul zusételich dazu
dar Vorsprung der Welthewerber in ver-
kitrzter £alt aufgeholt werden.® Simulta-
ne Aktivititen in mehreren nauan lndu-
strien kiinnan die Verzettalung von Res-
sourcen noch verschirfan. Fusdizlich
gilt, dalh bei [#hlenden Zusammanhfin-
gem gwischen Geschiilishervichen auwch
keine positiven Rickwirkungen der Ak-
quisition auf die bestaheands Wissansha-
si% 20 erwarten sind,

Eime Situalion der tl_]hn-rdnhnung-
fithrt somit tendenziell @u Fragmentie-
rung und Erosion in der organisatori-
schen Wissenshasis, Wihrend das Tiel
ier Priisenz in siirakltiven Industrien ar-
redcht werdsn mag, iibecsteigen  die
durch die stratagischen Ziale geseizion
Anforderungen die Grensan des eigenan
Wissens. Synorgieeffokte kinnen nich
genule werden, nenes Wissan blaibs un-
terentwickell und bestchendes Wissan
drohit #zu veralten, wonn Ressouremmans
gel die notwendigen Investitionsn sur
Pllege und Anpassung verhindert. Orga-
nigalionale Eompotenz kann auf diesem
Wage hitulig nichl entwickelt werdemn,

Innenorientierte Formulierung
von Wissenszielen

slnnenorientierungs stelll den sweiten
Interventionspol in unserem Cuacrn-
ten dar. Er basiert im wesentlichen auf
iheoretischan Ansatzen, die sich in den
apiten B0er und Friithen 90er Jahren als
Altermative zur  industrisanalytischen
Wetihewarhsstrategie antwickell haben.
Ein Konzept, das besonders eng mit die-
aem heorslischen Wandel verbunden
wird, ist der sogenannle srssouTenori=
entierte Ansatzs.™ Vertreter dieses An-

o 110498

eRlFas argumeantisnen, clafl Unternehman
Wetthewerhsvorteile vor allem dibar dan
Aufbou und Kaul strategisch bedeutsa-
mar Ressourcen erzlelen konmen. Als
Kriterien for das  «Welthewarbapotan-
lials von Reswourcen dienen dabei ihr
Mulzen in einem bestimmiten Wettha-
worbsumfeld, ihre Seltanheit sowie dis
mit ihrer Imitation oder Substitulion
verbundenen Schwicrigkeiten, Eine sal-
tane, welthewerberelavante Rossource,
din von Konkurrenten nicht imitierl and
nicht substitulart werden kanm, isl in
clinser [nﬂ'i}: deer heste Garant flir daver-
Tafte Wt llswerbisy orieilo,

Der Karnkompetlenzen-Ansate'! sowia
anders Baltrdge, die sich mil arganisa
tinnalen Kompetenzen ader Fahigkaiten
anseinandersatzen, arweitern dieses Ar-
Eament. lhﬂnnixnﬁnnl[n Knmpu:ﬂnna-un
konnen als komplexe Netewerke von
Rossourcen und Individuen wersianden
worden. Sie umreiben die Fihigkeit
BT l'}lg,mix-n!inn. dir zahlreichen Ele-
ments dieses MNetzwerkes so 20 koordi-
nieren, dalh hleraus eing wellhewerlsrne-
levante Starke entsteht, Die Integration
verschiedener Technologien in innova-
Live J.'il.‘ll:l[.lr\-:nlul.tlm ader die Zusammean-
arbait varmchiedensar Funktinnen zor Er-
stellung elnes iiberlegenen  Produkies
ooy winer (berlegenen DHenstleistung
sind fypische Beispiels fiir die Badeu-
lung und Funktion nrm.'misariunu_'ln:ur
Eompalanzen.

Kompetenzen werden in der Regel als
Resultat organisationaler Lernprozassse
1|||q.|,m|1:||.|. Im Rabhmen winer I:,'umpuu-
tanz L8l kollektives Wisssn ein wir._l'.ti__gm
Bestandted] zur Sicherung der reibungs-
losen Koordination arganlsationaler Pro-
zesse Die anf siner Kompetenz-Pampak-
tive beruhenden Gestaltungsempfahlun-
gen fir das Management beziehen folg-
lich dis Dimension des organisationalen
Wisssns axplizll mil ein.

Watthewarbsstrategle auwl der Hasis
tlrz.;:mim!inn:ﬂnr Hnm[mlnm-:an konzen-
trierl #ich suf die Erlangung van Wetthe-
warbsvoriellen svon innen hervess, An-
stelle einer ausfilhrlichen Swuche nasch
attraktiven Incdustrien rickt die inneno-
riantierie 51rn|:nEi.1||'mrs|u1k.li1.ri;| iz Suche
nach wollbewerbsrslevanien Rossour-
can und estehenden organisationalan
kompsetenzen in den Vordergrund, Wis-
sensidentifikation ist somit hauptsdch-
lich nach innen gerichtet, Ziel dar Suche
gind dabsi schwer imitierbare und sub-
atituferbare Bostandteils der arganisto-
rischen Wissanshasis, die poeignesl sind,
e Wetthewerhsvorteilen im Markt zu
mil.l'l."ll.

Aug der ldentifikalion bestehenden
Wissems wird die weilere Wallbewerhs-
strategie ahgaleitet, Als Laitides hiecfiir

diant dle Uberiragung bestehender Kom-
petenzen aufl neos Mirkie, Wissensont:
wicklung und -erwerb beginoen also
nicht bei Mull sondem konzentrieren
sich aul Gobintn, die den Werl des be-
pakte vorhandesen Wissans nutzen und
stedparm. 3M st pines jener Unternehe
men, die aine solche wissenshasierie
Wachstumsstratogie mit grofler Konse-
guang wnd ebensalchem Erfolg umge-
sedzl hatsan. Auf der Grund lage siner be-
granzten Zahl von Basistechnologien
hist 30 ine Vielzahl von Anwendungen
fiir unterschiedlichste Mirkte entwik-
kelt. Kontinuisdiches Wachsham beruhi
boi Zh auf der Ubertragung bestehandon
Wissens anf neue Anwendungen (2B,
von der Kobelummantelung sum medi-
zinischen VYerband] ond auf der Kombi-
nalion verschicclenor Trr.hrmln-giun Eal 1y
Erzielung neusr Funktionen (2.8, Kleh-
stoff- und  Beschichtungstechaologian
betic cler Entwicklung von Haftmotizen).

W|S:=u|m1.'|:|rt|.-i]ur.|g ist ehenfalls ein
kritisches Element fiis kompetenzorien:
tierte: Strategien, Da kollektives Wissen
div Koordination der verschiedenen an
einer Kompetens beteiligten Individuen
und Ressourcen wnterstitst, kommt der
kontinuberlichen Teidlung von Wissen ba-
ziiglich gemeinsamer Ziale sowie fechno-
Ingischer und organisatorischer Grindla-
gen der Kompetenz sine grofie Bode-
fumg =u. l'h'H;mimlﬁnnllrr Kan]’ml:l,"TL;l'_.l:r]]
entstahen durch organisationale Lern.
prozessa und ihes Aufrechterhallung er-
forcdert chenfalls kontinuierliches Les-
MnEr.

Die Bedeulung der Wissenshewah-
rung argibt sich als automatische Kon-
sequanz aus dor oban geschilderien Be-
deatung  kollektiven  Wissans, Selbst
ohine explizile Konzentration auf Wis-
Bunﬂllawﬂjmnp;mkliviﬁlnn wird ®mine
innenorientierte Stralegie sine wesenili-
che intensivers Pllege der crganisatori-
schen Wissenshasis zur Folge haben.
Der Wachstumspfad, dor aus siner sol-
chan Elmtu[.;i:u erwiiczhst, sorgl fir angs
Zusammenhings von Geschilsberei.
chen auf der Wissensebene, Das svste-
matische Aufbauan auf bereits vorhan-
denem Wissen und die Suche mach
grifimiglicher Avsnulzung von Svner-
gien fiihirt somit guasi aulomatisch s i
e kontinuierlichen Selbstverstirkung
arganisatorischer Wissansbestanda,

Gefahr ibertrichener
Innenorientierung

Die besonderen Stirken siner inmenasri-
emtiortean Sirategie sind nichi = iberse-
han. Besonders aus der Parspekiive des
Wissensmanagamenls treten deran Vior-
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giige im Vergleich zur Aulenoricnfie
rung klar zutage. lm Idealfall fikhrt kon-
sequents Innenorienticrung zum Aul-
hau ainer kohliranten Wissenshasis,
Wissenzerwerh und -enbwicklung filh-
ren zu einer kontinuierlichen Verbesse-
rung und Verfeinarung bastehenden ¥Wis-
sens. Konsequente Wissensverteilung ar-
leichtert dis Koordination intermer Pro-
zesse, Systamatische Ausnuizung von
Svnerglen potenziert den Nutzen vor-
TndiEnen Wissens und ecleichter! ssine
Bewahrung in der Organisation. Kurz
aesagt: erfolgreich aufgebaute organisa-
tionake Kompetemsen bilden sine Grund-
lage fiir dauerhafte Watthawerbsvorieile
in verschledenen Branchen.

Vor diesem Hintergrund werden die
Gafahren dbertrichener Innenorientie-
rung leichl verdrngl. Wenn innenorlen-
Fioerte ."1'I:n||¢:gi1:t:r|1w:i|::k||.||1E w0 einer vall-
stindigen Aushlendung des subenorien-
tierien Aspektes filhrt, dann kann es zur
Entwicklung von Kompelenzen kom-
men, deren wettbewerbliche Relevane
fragwiiedig ist. In manchen Fillan ent-
stishl aul diese Arl eine Fixlerung aul
Elemante, die vom Markt nicht mehr ho-
noriert wird. Der fatale Elnbroch dar
Schweizer Ulhrenindustrie in der F“IH'!
der sdigitalen Revolutions ist hicrfir
gin Beispiel. Die andauernde Perfakiio-
nierung hochoualitativer und hochprei-
siger mechanischer Uhrwerke fihrte
zwar zu erstklassigen organisationalen
Kompetenzen, die Nachfrage nach giin-
stigen und dennoch prizisen Uhren
konnte damit ppdoch nicht befriedigt
werden. Dies illusteiecl, dal e betl ex-
zassiver Innenorientiorung auch schwia-
rig wird, dle Entstehung newer, vielver-
sprochender Mirkie zu erkennen und in
einem friihen Stedium xu nutzen. e
Gefahr der Abkapsalung von Markirea-
litiiten wiachsi.

Die interne Entwicklung von Komps-
tenzen kann durch die starke Fokussie-
rung von Bessourcen und organisaliona-
ler Aufmerksambkeit eine fatale Eigendy-
namik entwickeln. lm schlimmsten Fall
pnisteht eine A sEinhahnstralen-hen-
talitite, durch die simtliche Anstren-
gungen nur noch der Entwicklung beste-
hender und gegenwiirtig erfolgshringen-
der Kompetenzen untergeordnet wer-
dien. Die friheeitige Entwicklung von
Alternativen, die einen lielenden Wan-
del bei nachlassendem Erfolg der baste-
henden Kompetenz orlauben wiirden,
wird dadurch nicht selten verhindert.
Diese Situation 1&6t sich mit dem Begriff
der sKompetenestarres umschreiben.

Unternchmen im Zustand einer Kom-
petenzstarre haben sich durch extrem
langlristige Konzentration aof sinen
Humiull:un?;bnnr:i::h van der Hn‘lw:il::k]ul:la_

ihres  Welibewerbsumbeldes  abgekop-
pelt. Dar anfangliche Erfolg der aufge-
baauiten Kompetenz filhrt 2u elnar Selbst-
'l."nr.sl:ii_ﬂ:ung und unfernebhmenginlecns
Prozassa zur Unterstiitzung disser Kom-
petenz instilutionalisieren sich. Bricht
der Ecfolg win, dann wirkt diese Instit-
tionalisierung als Barriere sowohl far
die Erkenninis der Reformbsadiiritigkeir
als auch Fir die I'ii.|:|||.=i|u:|:||.|; |.|;r||||:|1:|'||||.|;1-::|'.--
den organisationalen Wandels,

Balance im Interventions-
quadranten =Zielreferenz«

e vorangehende Analyvse der beiden
Pole slnnen-« und «Awbenorientiarung«
ll:lrdl."l.”l“.\]"'t |:.._hi|.|'||;:|_'!|1 L]Jtl‘l n!![ill'll'l.'.rl ]]Hi
der Definition organisationaler Wissomns-
giele. Dag Modell das Intervantionsgua-
clrmrtens dllwstriert dakwi positive i e
gative Spennungsverhiilinisse =mwischen
den beliden Polen. lnnen- und AuBen-
orientierung beinhalten beida notwen-
dige Elemente fir die Formulismng er-
felgvarsprechender Wissensziele, sind
jl;-dl;lq:l:l, EHEE I Huwimn Grad unver-
oinbar. Dariiber hinaus droht bei einer
Uberkompensation auf beiden Seiten
dies OQuadranten die Gefabre, in kontme-
produktive Extrama abzurutschen,

Die Strategieliteratur-verfigt (ber eina
relativ banale Formel sur Lisung dieses
Problems: das SWOT-Konsept, Durch
seine Forderung nach einem Ausgleich
der Stiirken und Schwiichen sines Ln-
ternehmens mit den Chancen und Be-
drohungen der Umwelt bringt e Tnmen-
und Aulenarientiorang mein formal be-
trachtet ins Gleichgewicht, Was beden-
tel eine solche Yorpehenswelse ppdoch
im Detail? Und wic kann et der Yerdol-
gung ainer stirker innen- oder stirker
aulbenorientieren Strategle das Abgled-
ton im oie senbwerbende 'I:.Jlmrlrﬂitmll.,uu
varhindert warden?

Der spezifische organisatorische oder
industrielle Kontext eines Linternch-
mans kann eine stiirkere Konzentration
aufl Indusirieanalyse oder elne vorwie-
gond kompetensorinntierie Strategieent-
wicklung sinnvoll erscheinen lassen.
Aus der Perspektive der Interventions-
guadranten-Logik ist es jedoch in beiden
Fallen wichtig, zentrale Elemente des je-
wails enlgegengesetzion Ansalzes nicht
vollstindig zu ignorieren. Die Formulie-
rung von Wissenszialen sollte ven bai-
dan Vorgehensweisen profitieren.

Fiir gine stirker aulenorienticrto Stra-
teginperspektive badeutet dies, dab der
EI:IIH-E:ILE;!!“I:IE zum Eintritt in  neua
Miirkte oder neue Industrien eine reali-
stische Analyse dor bestehenden Wis-
senshazis vorauggehen aollte. Das beste-

hende Wissan aollte ausreichend sein,
un Situalionen der I:-[]I:Ill‘."l'l:lll‘!hlfl'l.lﬂﬂ*' i
der organisatorischen Wissensbasis zu
verhinderm. In glelcher Welse sind auch
strategizche Entschoidungen bexiglich
des Austritts aus Mérkten oder Industri-
an nicht nur unter Ananzellan Aspak-
ten sondern gleichermalen ans Sicht
der organizatorischen Wissensbasis zu
betrachilen. Daksi i51 daranf zu achten,
dall keine Kernwissenshostinde, die
auch fiir andere Geschiftsbermiche von
Bedoutung sind, fir das Unternehmen
unwiederbringlich verloren gehen.

Fiir eine dominant innencrientierte
Strategieentwicklung gllt dementspre-
chend, dafi der permanents Kontakt zum
Wettbewerbsumfeld sichergestellt und
ausreichende Flesdhilitit fir strateglsche
"u."l':riinn:ilmmgm:l gnw:lhrt bleiben sallten.
Anstalle iiberméBig langfristigen Kom-
petenzaufbans kann es dabel hillreich
sein, alternative Lasungen [ Teilberei-
che ainer Kompetenz zu entwickeln und
dirse als =strategische Optionems zu
verstchen, Bei dramatischen Verinde-
rungen in der Entwicklung von Markien
oder Technologlen kiéinnen  sinnvolle
Optionen  weiterverfolgt und  weniger
sinnvolle ohne allza grobe Verluste auf-
gegeban werdan, Das Riziko der Kompe-
tenzmtwicklung, il sich dadurch be-
grenzen und dia strategische Flexibilitat
des Untesnebimens wind echiht.

Summary

Enowledge-hased strategic manage-
ment can be hased on a pradominantly
internal or external orientalion. Come-
panies mayv develop their strategy on the
basis of existing competencies or, alter-
natively, establish themselves in new
industries through the focused develop-
menl of new competencies. When
emploved exclusively, both approaches
have potential downsides, which may
b termeal soverextensions or =compe-
tence rigiditye. In this contribution,

we analyze the application of internal
v, external approaches by using the
concept of the «intervention quadrants.
Strategic choices and risks are
illustrated with practical examples,
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