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Spiel’s noch einmal, Sam 
Wie sich Unternehmen präzise kopieren können, ohne dabei auf das Generie-
ren von Lernerfahrung verzichten zu müssen 
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i  Theoriebox: Wozu Replikation? �

Sid Winter und Richard Nelson haben in ihrer 1982 publizierten „evo-

lutionären Theorie ökonomischen Wandels“ argumentiert, dass or-
ganisationale Routinen die kleinsten Bausteine von Unternehmen 

darstellten und damit – um eine Metapher der Biologie zu bemühen 
– quasi als Gene der Organisation betrachtet werden könnten. Diese 

Routinen, die als wiederkehrende und kontextabhängige Verhal-
tensmuster von Unternehmen gefasst werden können, ließen sich, 

analog zum menschlichen Erbgut, der DNS, replizieren. Wettbe-
werbsvorteile könnten insbesondere dann erzielt werden, wenn Un-

ternehmen sich selbst schneller replizieren, als sie von Konkurrenten 
imitiert werden können. Insbesondere Überlegungen hinsichtlich der 

Etablierung von Franchise-Systemen bauen (zumindest implizit) auf 
diesem Argument auf. Durch zumindest teilweise Auslagerung der 

Expansionskosten an Franchisenehmer kann rapides Wachstum 
trotz knapper Unternehmensressourcen erreicht werden. 
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Wie kann Lernen gesteuert werden? 
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���
� ���#F������	%��\
���� j����� ^�� �	���j�
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Wenn nicht rechtzeitig in den Aufbau neuer 
Kompetenzen investiert wird laufen Unter-
nehmen Gefahr, in Sackgassen zu enden. 
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i  Fallbeschreibung: Ehinger-

Schwarz �
Mit 40 Monostores und 110 Shop-in-Shop-Partnern (Juweliere und 
Schmuckgeschäfte) zählt Ehinger-Schwarz zu einem der größten 

Schmuckunternehmen Deutschlands. Die hohe Effizienzorientie-
rung des Unternehmens zeigt sich unter anderem am rapiden 

Wachstum der Organisation in den letzten Jahren: mittlerweile be-
treibt Ehinger-Schwarz Geschäfte in Europa, Amerika und Asien. 

Gleichzeitig weist das Unternehmen einen hohen Grad an Innova-
tionsoffenheit auf, was durch wiederholte Auszeichnungen und 

Preise für Innovativität verdeutlicht wird. Mit dem wandelbaren Mo-
dulschmuck Charlotte erschuf sich Ehinger-Schwarz gewisserma-

ßen ein eigenes Geschäftsfeld. 2003 startete die Expansion via 
Franchising, wobei dem Unternehmen bei diesem Schritt erneut ei-

ne Pionierrolle zukam; Ehinger-Schwarz ist derzeit das einzige 
deutsche Schmuckunternehmen, das vom deutschen Franchise-

verband als Franchiseunternehmen zertifiziert wurde. 



�

�

�

����	
����������������
����������������� =9� �

�

Strategisches Lernen����%��������� ��	�

��#���
�j�����������	�	
�F����	��	���j�
���� |��F�����>�����F������	�	��������|� 
���
 
�	F�
� ���� ���� #��F�
�	��� �
���� 
����	��
���� ��|���	� ����� ���� �
��	� ����
�������
�[	�� �]��������
%
j��
��������	��%�j�F
���������
���+��������
����	�$
�����\�����#	%� \
	������������ ��
�
��������	������0*���� ����*�������	�������/��� �9��q�	� ���������j�������
��������
|������ �
��������%�����X���		�
� 
�� �����
��������%*	�
�������	�
���]�������
���
� ���� �
��	��� ����q
�������������
� �
���
������ �����
���������	���%*	�����	�� ����
���	���
������
j��
���� ~���	�� 
���
� �� ��|���	� ���� 
�� ��	� @	���
���
��� �	�� ��	��� ��\
��� � ���� �������
�
��� ��	��}���
��?� ��������� F�
�[
�� �%��� ������
j��
��� ���� �
���
��	�
��F
���
� ����`� �����
	���]��
��_���%���
����	���	�� ����\���#���
�j������F��
\
�����j�
��������������	���#������	���
������
�|���
������	�	
�F��
��	F�
��	�
�]���	��
��
�
� � �j�
�� ������ ��	j���
��]���������������������	���j������
� �%�	�
����
���#���
	��
F���� %�	�
�� ��
��]� ����
�����j��%������ j�	|� ����F����������#\
��	F�
��	��� ��%	
�����
F����j�� �
� � ��	��
�� ��	�	
�F��
��	F�
��	�
�� %*	� �
�� ���j��%�� ���� ��
��� ��
����
�����
�������
�]��
����	�
����������jX�������	���� ����
���_����
�����[	�� ��� �����
q�	��
��
��	F�
��	�
��
����#���
��������� ��
����
� ���
���F������
�
���$�� ����
�
���	j�� ~���	�� ����j����	���
�	����� |�	� "�	���F
������ �
����

����	��
���� ��%�	��|	� �����
F�
]� ����� |�	� �������F
������
 
��
� ��
� � ��	� �	����]� ���� %*	�
���� ~���	�� ���� �
���� $�	��
 ��]������
� �
��
��]������
�������
� �
��F���
�������
����
�������	 }����#
��
����	��
\
��	���|���	� ������	�
�%�� ���
���������
�
������� ����%} 
�j�
������%X	��	���
����	\
�������� �
��	� �|��
������ ����	�� ����
���	��� �������
�� ��	��}���
� ��� �[	�� ���
`
� ����������j�����
��� 	������
� �������	��� �����
� ����	�������� �����
�
��	���\
�� ����%} 
�j�
��|�����]������	����� ������������
�
��	��{�[�� 
�����	��
�����"
���	\
�	���� �
	�� �
�� �X	��	���� ���� �������
�
���� ��	��}���
����� ���� �
��	� ���
����� ��\
�� ����%} 
�j�
�� 
�� ~���	�� ���� j����������	��
��� |�� �
��	� F����������� ����
��	����
�� ��������������%��F���
�
��
�# 
���	\�� ��	|���	�������#��F�
�	����
��	�����
��������� ���j�[	�� �]��
����%\
F��������%���	�F���� ����������	�� ����
���	�����
�
���� 	��
�����[�	��
����
���
\
����������
��������
�j������	��]�%*	��
������� �����
�
������� ����%} 
�j�
���q�	� �
�
���� ����	�� �����
����� �[	�� �� �
	�� �
��� $
�����F	*�j�� |�
�� ��� ����	�� 
���
\
� ��� ��	�
� ��� ��	� @	���
���
��� ���F�
�	�� ���� �
� �	��������]� ����� ��	�������� ����
�����
������ 	��� � 
�� �
�� #���
�j������F��
����� ��
��	����
���� ��	���� jX����� F|���
����� ���� ��	j��%�[�	������ ���� ����%} 
�� %*	� ^������
����� �� ������ �
	��� q���	� �
j��������|���
��	������
� �������j�
���������F�	���|������%������]���	�
���
�����~�\
��	�� ���� F��	
�F�����	��������]� ��� ����$
�����%����� |�
�� ��� ����	�� 
���
� ���
��	�
� ��������F��
���������%	�� ��|���	 �������

Eine zentrale Herausforderung für Unter-
nehmen ist es, den Wissenstransfer zwi-
schen Bereichen der Wissensgenerierung 
und der Wissensanwendung zu steuern. 
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Zusammenfassung und Schlussfolgerungen 
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Das Generieren von Innovation sicherzu-
stellen und zu bewerkstelligen, dass gene-
riertes Wissen auch Anwendung findet sind 
zentrale Schritte für Unternehmen. 
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!! Neun Fragen zur Diagnose der 

Lernoffenheit Ihres Unternehmens 
Adjustierung des Suchfokus 

• Wie werden Ideen und Innovation im Unternehmen generiert und eva-
luiert? 

• Betreibt das Unternehmen Benchmarking, auch mit branchenfremden 
Unternehmen? 

• Wie werden Lernimpulse und Ideen von Mitarbeiter/inne/n absorbiert? 
Aufbau von Wissensbrücken 

• Wo und wie speichert das Unternehmen wettbewerbskritisches Wis-
sen (Handbücher, Dokumente, Geschäftsprozesse, Technologie, Ar-

chitektur, etc.)? 
• Wieviel Kontakt haben Mitarbeiter/innen unterschiedlicher Bereiche 

zueinander? 
• Wie ist eng oder breit ist das Hintergrundwissen der Beschäftigten? 

Implementieren von Innovation in die Organisation 

• Identifizieren sich die Mitarbeiter/inne/n mit dem Unternehmen? 

• Wie sind die Anreizsysteme des Unternehmens gestaltet? 
• Wird Innovationsoffenheit von Führungskräften vorgelebt? 
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Angaben zum Autor  
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