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Auf das Unternehmertum
der Mitarbeiter setzen

Unternehmertum stellt eine der tragenden Séu-
len des derzeit forcierten Fitnef-Managements
fir Unternehmen dar. Zahlreiche Unterneh-
mensberater und Wissenschaftler empfehlen ge-

ur wenn es gelingt - so die Bot-
N schaft der FitneB-Promotoren

-, Uiberschaubare Verhiltnis-
se wie in mittelstindischen Unter-
nehmen zu schaffen, konnen sich
GroBunternehmen im Innovations-,
Kosten- und Zeitwettbewerb erfolg-
reich behaupten. Seit geraumer Zeit
bauen immer mehr Firmen das Ge-
dankengut des Unternehmertums in
ihre Fiihrungskonzeptionen ein.
Entrepreneuring-Gurus neigen dazu,
ihr Fiihrungskonzept als Allheilmit-
tel anzupreisen. Aber auch seriose
Managementkalkiile sprechen fur
Unternehmertum als Fiithrungsmo-
dell: Nur wenn moglichst viele Mana-
ger und Mitarbeiter als ergebnisver-
antwortliche Unternehmer agieren,
kann man die tiberméchtigen Kom-
plexitatstreiber in einem GroBunter-
nehmen in den Griff bekommen. ,,.Un-
ternehmer im Unternehmen* erwei-
sen sich als unverzichtbare Waffe im
FitneB-Kreuzzug gegen Kkomplexer
werdende Wertschopfungsketten und
Technologien, diversifizierte Ge-
schaftsfeldstrukturen und den un-
durchsichtigen Schnittstellen-
Dschungel.
Die Erfolgsaussichten von Entrepre-
neurship-Programmen werden dabei
differenziert, ja zum Teil kontrovers
beurteilt. Die Entrepreneurship-Vor-
denker wie beispielsweise Gifford
Pinchote sind der Meinung, dall be-
stimmt ,Gebote" fiir den Intrapre-
neur -etwa: ,,Umgehe alle Anordnun-
gen, die Deinen Traum stoppen kon-
nen!* oder ,Folge bei der Auswahl
von Mitarbeitern Deiner Intuition
und arbeite nur mit den besten zu-
sammen!” - den FitnefBerfolg hinrei-
chend garantieren. Skeptiker wie et-
wa der Augsburger Organisations-
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wissenschaftler Oswald Neuberger
vertreten hingegen den Standpunkt,
daB ,Managertum* und ,Unterneh-
mertum” in der Regel unvereinbare
Gegensatze darstellen: ,In Konzer-
nen werden die wilden Pferde - ge-
meint ist der Fithrungsnachwuchs -
zu zahmen Ackergaulen zugeritten,
aus denen man keine Mustangs mehr
machen kann!* Auflerdem ist zu be-
denken, da es recht unterschiedli-
che ,Blutgruppen* von Unterneh-
mern gibt: An einem Ende der Skala
trifft man auf den extrem kurzfristig
orientierten Profit-Center-Leiter, der
sich nur fir das in Mark und Pfennig
ausdriickbare Ergebnis der niachsten
zwei oder drei Quartale interessiert.
Gegen diese typisch amerikanische
Spielart von Unternehmertum wird
zu Recht der Vorwurf der Kurzsich-
tigkeit erhoben. Am anderen Ende
der Skala befindet sich der visionare
Unternehmer mit Weitblick. Mogli-
cherweise entspricht er der Vorstel-
lung vom innovativen , Schumpeter*-
Unternehmertum  (,.Schopferische
Zerstorung* als unternehmerische
Spezialdisziplin), ganz sicher aber
vom japanischen Unternehmertypus.
Dessen Starken eines strategischen
.Langstreckenldufers” liegen vor-
nehmlich auf den langen Distanzen.

Wie dieses Meinungsspektrum ver-
deutlicht, erfordert die Implementie-
rung von Unternehmertum funda-
mentale Verhaltensdnderungen so-
wohl bei den Mitarbeitern als auch
bei den Managern. So wie im Rahmen
eines ,Total Quality Management"
die Qualitatsverantwortung von der
Basis und vom Management gemein-
sam getragen wird (Rank-Xerox-Slo-
gan: ,Quality Improvement is the job
of every Xerox emplovee!*), gilt ana-

rade den unter Dinosauriersymptomen leiden-
den Konzernen, sich durch die Installation von
Entrepreneuring” oder ,Intrapreneuring” zu
revitalisieren.

log beim konsequenten Entrepreneu-
ring die Devise ,,Unternehmertum ist
jedermanns Sache!* Bei den Mit-
arbeitern muf sich eine Art ,Meta-
morphose* vom Mit-Arbeiter zum
Mit-Unternehmer vollziehen. Selbst
uberdurchschnittlicher Fleil und
Einsatz, also die klassischen Tugen-
den eines guten Mit-Arbeiters, die er
in das Beheben von Fehlern (Typ:
JFeuerwehrmann“) und in die routi-
nierte Verteidigung einmal erreich-
ter Positionen (Typ: ,Alter Hase“)
einbringt, genligen nicht den Anfor-
derungen an effizientes Unterneh-
merverhalten. Erwartet wird viel-
mehr proaktives, d. h. offensives und
zukunftsgerichtetes, zugleich aber
auch risikobewuBtes Verhalten.
Hauptanwendungsgebiete sind etwa
das prdaventive Qualitiats- und In-
standsetzungsmanagement und das
Umsetzen von Verbesserungen. Wer
stdandig nach Verbesserungen (Fach-
jargon: ,Continuous Improvement*)
sucht, nimmt definitionsgeméaf eine
kritische Haltung gegeniiber der je-
weils aktuell praktizierten Losung
ein. Eben diese Haltung wirkt aber
gleichzeitig wie der sprichwoértliche
Sand im Getriebe einer biirokratisch
funktionierenden Organisation.

Auch viele Manager miissen ihren
Standort und ihre Rolle im schlanken
Unternehmen neu definieren. An die
Stelle der Mentalitat eines Budget-
verwalters mufl das Selbstverstind-
nis des aktiven Gestalters treten.
Falsch wire es allerdings, den Gestal-
tungserfolg dadurch erzwingen zu
wollen, daBl man in der Manier eines
technokratischen Machers ,,an mog-
lichst vielen Knopfen dreht" (Vorge-
setzter = Vormund).
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Initiativen zur Realisation von ,.Un-
ternehmertum im Unternehmen* ha-
ben nur dann Aussicht auf Erfolg,
wenn sie ganzheitlich angelegt sind.
Zundchst setzt Unternehmertum un-
ternehmerisch operierende Organi-
sationseinheiten (sog. ,,Center” oder
.Segmente”) voraus. Diese miissen
von Unternehmerpersonlichkeiten
gefithrt werden, die fir die Bearbei-
tung von abgegrenzten Geschaftsfel-
dern (Produkt-Markt-Segmente, Fer-
tigungsfamilien usw.) zustandig sind.
Allein die Installation von Profit-Cen-
tern oder ,Fabriken in der Fabrik*
reicht jedoch nicht aus. Ebensowenig
macht es Sinn, ambitionierte Voll-
blut-Unternehmer zu rekrutieren,
wenn diese nicht nach marktwirt-
schaftlichen Spielregeln handeln
konnen. Das wird nicht zuletzt da-
durch verhindert, daB an internen
Mirkten die Verrechnungspreise ad-
ministriert werden oder daf ein aus-
gegliedertes Center (etwa EDV-Abtei-
lung, Bildungswesen oder Marktfor-
schung) mangels Masse auf dem frei-
en Markt keine echte {berlebens-
chance hat.

Die Architekten eines Entrepre-
neurship-Flihrungssystems werden
mit der Herausforderung konfron-
tiert, sowohl die organisatorischen
Rahmenbedingungen fiir Unterneh-
mertum zu schaffen als auch Unter-
nehmerpersonlichkeiten zu motivie-
ren, zu qualifizieren und zu rekrutie-
ren. Parallel dazu ist ein betréichtli-
ches Investment in die Kulturarbeit
erforderlich. Bei Texas Instruments
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ist beispielsweise ausdriicklich von
(Total Quality-), Culture* die Rede.
Nur so 14aBt sich eine unternehmeri-
sche ,Marktwirtschaftskultur® auf-
bauen. All diesen Bemiihungen ist
nur dann Erfolg beschieden, wenn
auch die Fiihrungskrifte vor Ort en-
gagiert als ,,Animateure” der Fitnef-
Bewegung (Vorbilder, Promotoren,
Multiplikatoren) mitwirken.

Organisationsarbeit

Das Grundprinzip der Organisations-
arbeit lautet ,Segmentierung”. Im
Gegensatz zum tayloristischen Orga-
nisationsansatz bezweckt diese Spiel-
art von Arbeitsteilung nicht die
Schaffung von hochspezialisierten,
aber zugleich hochgradig abhédngigen
Einheiten (,Zersplitterung“, ,Frag-
mentierung"). Organisatorische Seg-
mentierung erzeugt , Leistungszen-
tren”, also ,mini companies” oder
JFabriken in der Fabrik" (Orga-Fach-
ausdriicke: ,modulare”, ,fokussier-
te* oder ,fraktale” Organisation). Mit
Hilfe solcher Center wird gleichzeitig
der ineffizienten Rollenverteilung
zwischen Linie (,,Hduptlingen®), Mit-
arbeitern (,Indianern”) und Stabs-
spezialisten (,,Medizinmadnnern*) der
Kampf angesagt.

Bei Segment-Einheiten handelt es
sich um moglichst in sich abgeschlos-
sene, eigenstidndig ,lebensfdahige"
und mit dem Rest des Unternehmens
nur durch eine liberschaubare Zahl
von Schnittstellen verbundene Orga-

nisationseinheiten. Die Geschaftsbe-
ziehungen zwischen Segmenten wer-
den nach marktwirtschaftlichen Ge-
setzen abgewickelt.

Um unternehmerisch und eigenver-
antwortlich Geschéfte fithren zu kon-
nen, miissen Segmente ein Mindest-
mall an Autonomie und Autarkie be-
sitzen. Bei der Ausgliederung von
Funktionsbereichen - etwa von Ver-
triebsgesellschaften (etwa beim
Stahlhandel und bei vielen Automo-
bilherstellern), Produktionsgesell-
schaften (z.B. neue IBM-Deut-
schland-Struktur) oder Entwick-
lungsgesellschaften (Beispiel: Honda
Engineering) - ist sorgfaltig zu pri-
fen, inwieweit hier unternehmerisch
lebensfahige Center entstehen. Ahn-
liche Vorbehalte sind gegeniiber
einer ,segmentierten” Fabrikorgani-
sation in konventionelle (, einstufi-
ge") Werkstitten angebracht.

Hand in Hand mit dem Grad an Auto-
nomie und Autarkie wéachst auch das
MafB an unternehmerischer Ergeb-
nisverantwortung, das durch den
Center-Leiter wahrgenommen wird.
Die klassische Center-Palette umfait
das Umsatzcenter (AufBlendienstbe-
reich), das Cost-Center (Kostenstel-
len), das Profit-Center (Sparten, zen-
trale Service-Bereiche wie z. B. die
Bildungsarbeit) sowie das Invest-
ment-Center (Segmente mit eigener
Rechtsform). In jlingster Zeit wurde
dieses Spektrum durch neue Varian-
ten, etwa ,Leistungszentren“ (z. B.
Mercedes-Benz), ,Performance Cen-
ter" oder , Wertschopfungs-Center*
angereichert. Sie stellen meist , Inter-
polationen* zwischen den Grundfor-
men dar.

In vielen Féllen wird es nicht gelin-
gen, alle Bereiche eines Unterneh-
mens flachendeckend in unternehme-
rische Center zu tiberfiihren. Die Seg-
mentierungsaktivititen sind dann
auf wenige ,Inseln“ des Unterneh-
mertums fokussiert. Besonders in
Technologieunternehmen kommen
als solche ,,Sonderwirtschaftszonen*
neue Geschéiftsfelder in Betracht, die
dann als sog. Venture-Einheiten (mit
dem Flair der innovativen , Garagen-
betriebe*) ausgegliedert und vom
Mutterunternehmen in den friithen
Phasen des Produktlebenszyklus ge-
sponsert werden (etwa das Saturn-
Venture durch General Motors).
Stets sollten FitneB-Organisatoren
berticksichtigen, dafl Segmentierung
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nicht einseitig auf den Bereich der
Flihrungsorganisation (Konzernge-
sellschaften, Sparten, Business Cen-
ter, SGE usw.) oder nur auf die Ebene
der Arbeitsorganisation (Fertigungs-
segmente - beispielsweise ,,Selbstén-
dige Produktionseinheiten bei IBM
Deutschland, dedizierte Standorte,
teilautonome Gruppen, Sub-Unter-
nehmer u.4.) beschriankt ist. Ein
schlussiges Segmentierungskonzept
ist vielmehr mehrstufig angelegt -
wie beispielsweise das Konzept bei
der Volkswagen AG. Nur so laBt sich
ein Entrepreneuring von der Basis
bis zur Spitze verwirklichen. Vor die-
sem Hintergrund ist es konsequent,
auch im Zusammenhang mit einer
unternehmerisch konzipierten Grup-
penarbeit von , Business Teams“ (et-
wa bei Goodyear) oder ,,Programmer-
flllung” (Spezifikation der Gruppen-
aufgaben bei BMW) zu sprechen.

Die unternehmerischen Center (Divi-
sions, Werke, Teams usw.) sind stets
in eine organisatorische Infrastruk-
tur eingebettet. Infrastruktur-Einhei-
ten iibernehmen vornehmlich zwei
Funktionen: eine Koordinationsfunk-
tion - das ist das ,schlanke“ Selbst-
verstandnis der ehemaligen , Haupt-
linge* - und eine Dienstleistungs-
funktion: Aus den ,Medizinmin-
nern“ in Sachen Qualitatssicherung,
Logistik, EDV, Personal, Wartung
usw. werden Dienstleister. Nicht nur
die geschaftsfithrenden Center, auch
die Infrastruktur sollte unternehme-
risch agieren. Konsequenterweise ist
deshalb im Zusammenhang mit der
Holding, den Unternehmensberei-
chen, Querschnittsfunktionen und
anderen Zentraleinrichtungen eben-
falls von ,,Centern* die Rede, bei der
FESTO KG beispielsweise von ,,Cor-
porate Center” bzw. von , Knowledge,
Expertise and Synergy Center”. Un-
ternehmertum in diesen diffizilen Ge-
meinkosten- bzw. Verwaltungsberei-
chen zu etablieren, stellt gewisserma-
Ben den Hértetest fiir ein flichendek-
kendes Fiithrungsmodell ,Unterneh-
mertum* dar. Eine marktwirtschaft-
lich schlanke Bereitstellung von sol-
chen Dienstleistungen kann auf drei
Wegen bewerkstelligt werden:

(1) Das Aufgliedern der Infrastruktur
basiert auf dem Prinzip der Funkti-
onsintegration von Service-Funktio-
nen in die dezentralen Segmente, wie
beispielsweise bei der ABB-Reorgani-
sation in intensiver Form praktiziert.
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(2) Beim Auslagern entscheidet man
sich fiir den glinstigeren Fremdbezug
von externen Anbietern (Outsour-
cing von EDV-, Logistik- oder Bera-
tungsleistungen).

(3) Ausgliedern schafft echten Markt-
kontakt fiir den hauseigenen Ver-
triebs-, Consulting-, Finanzierungs-
und Bildungsbereich, und zwar so-
wohl Kontakt mit Kunden als auch
mit Konkurrenten.

Personalarbeit

Die zentrale Herausforderung fiir die
Personalarbeit lautet: Wie mobili-
siert man die Bereitschaft, unterneh-
merische Verantwortung zu iber-
nehmen?

Zentral wie auch dezentral angesie-
delte Personalverantwortliche kon-
nen den Mitarbeitern das Unterneh-
merdasein nicht zuletzt dadurch
schmackhaft machen, dafl sie kon-
struktiv bei der Beherrschung der
unternehmerischen Wagnisse mit-
wirken.

Im Mittelpunkt der FordermafBnah-
men steht die Qualifizierung zum Un-
ternehmer. Erfahrungsgemall tritt
der grofite Entwicklungsbedarf bei
der Giberfachlichen Qualifikation auf,
also beim Umgang mit Menschen (So-
zialkompetenz) und beim Umgang
mit Informationen (Methodenkompe-
tenz). Folglich stehen Sozialkompe-
tenz und Methodenkompetenz (z. B.
Handwerkszeug des Qualitdtsmana-
gers in Form von FMEA = Failure
Mode and Effects Analysis und QFD
= Quality Function Deployment) bei-
spielsweise in der Prioritatsskala der
Zahnradfabrik Friedrichshafen vor

der Fachkompetenz. Dreh- und An-
gelpunkt ist hier die Interaktions-
kompetenz im Umgang mit unterneh-
mungsexternen und -internen Kun-
den. Kunden-Abnehmer-Beziehun-
gen in einem schlanken Unterneh-
men orientieren sich nicht an zentra-
len Vorgaben fiir die innerbetriebli-
che Leistungsverflechtung (zentrale
Lenkpreise, Andienungs- und Abnah-
mepflichten), sondern typischerweise
an Vereinbarungen zwischen den
Marktpartnern. Sie schlagen sich -
wie etwa fiir EDV-Dienstleistungen
bei IBM - in sog. Service Level Agree-
ments (betreffend Verfiigbarkeit, Da-
tensicherheit, Hotline usw.) nieder.
Eine weitere unternehmerische
Kernfiahigkeit ist die ProzeBkompe-
tenz, also die Kenntnis und Beherr-
schung von iibergreifenden Prozes-
sen. Bei BP werden diese Zusammen-
hdange u.a. im Rahmen von Work-
shops zum ,Business Procedures
Reengineering” vermittelt. Innerhalb
eines Konzerns ist es Aufgabe des
Konzern-Seminars, bei den Fiih-
rungskriften ein Schnittstellenbe-
wultsein flir synergetische Zusam-
menhdnge zwischen den verbunde-
nen Unternehmen zu entwickeln.

Die Trainingsmethoden stammen so-
wohl aus dem ,,On-the-job-Training*
(z. B. Job Rotation) und dem Near-
the-Job-Training (z. B. Mitwirkung in
Projektgruppen) als auch aus dem
,Off-the-job-Training“. Hier kommen
Planspiele, Rollenspiele und Fallstu-
dienarbeit zum Training des strategi-
schen Handwerkszeugs (Portfolio-
Methodik, Benchmarking, Lebenszy-
klus, Leistungstiefenoptimierung,
ABC-Analyse usw.) zum Einsatz.
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Im Rahmen der Evaluierung stellt

sich die Frage ,Wonach beurteilt

man einen guten Unternehmer?" Als

Evaluierungskriterien fiir die Unter-

nehmerschulung eignen sich Verhal-

tenskriterien wie etwa

- .Realistik“, d. h. schwache Signale
eines gednderten Kunden- oder Lie-
ferantenverhaltens verifizieren
konnen oder unternehmerische
.Vorsicht* bei Investitionsentschei-
dungen durch Risk-Management,

- .Relevanz“, u. a. die Fahigkeit zur
Konzentration auf kosten- bzw. er-
losseitige, wichtige Grofien, Fokus-
sierung auf die Kapitalbindung im
Anlagevermdgen bzw. im Umlauf-
vermogen, und

- .Rechtzeitigkeit”, sprich das opti-
male Timing durch Vermeiden von
voreiligen bzw. verspateten Eingrif-
fen in das Unternehmungsgesche-
hen.

Neben der Auftragsabwicklung zéhlt

die effiziente Produktentwicklung zu

den Unternehmensprozessen, an-
hand derer die Fitne eines Unter-
nehmens gemessen wird. Produkt-
und Verfahrensentwicklung bedeutet

Projektarbeit, meist im Rahmen ei-

nes sog. Simultaneous Engineering.

Darunter versteht man die Zusam-

menarbeit aller betrieblichen Funkti-

onsbereiche sowie der Teile- und An-
lagenzulieferer im Rahmen des Pro-
duktentstehungsprozesses. Nicht zu

Unrecht gilt dieser Sektor des Pro-

jektmanagements als Keimzelle fiir

Unternehmertum. Damit wird die

Rekrutierung einer schlagkriftigen
Projektmannschaft zur Bewahrungs-
probe fiir die fitnefiforderliche Rekru-
tierungsarbeit schlechthin. Erforder-
lich ist die Bereitstellung von drei
Promotionskraften: Zwei ,Motoren*
in Gestalt von Fachpromotoren (,,Ex-
perten“) und Machtpromotoren
(,.Sponsoren“) sowie ein Getriebe
(,,Projekt-Champion*) zur Koordina-
tion der beiden Motoren. Der sog.
Schwergewichts-Projektmanager
nach japanischem Vorbild (,,shusa*)
vereinigt in sich die Promotions-
power sowohl des Champions als
auch des Sponsors. Ein derart unter-
nehmerisch agierender Projektleiter
ibernimmt nach der Markteinfiih-
rung auch Produktverantwortung. In
einigen Firmen wird die Rekrutie-
rungsarbeit durch ein differenziertes
Laufbahnkonzept unterstiitzt. Gera-
de bei komplexen Entwicklungsob-
jekten - etwa im Systemgeschaft -
wird die verbreitete Trennung zwi-
schen Fithrungs- und Fachlaufbahn
noch weiter ,aufgebohrt”. So kennt
beispielsweise die DASA zusitzlich
eine spezifische Projektleiterlauf-
bahn (Funktion: ,,Aulenminister* ei-
nes Projekts) sowie die Einrichtung
des ,.System-Integrators” (Funktion:
.Innenminister” eines Projekts).
Kulturarbeit: Kultivieren der un-
ternehmungsinternen Marktwirt-
schaft

Innerhalb der Fitnefi-Bewegung hiu-
fen sich die Berichte von Firmen, die
an einem Kulturwandel (BP mit Hilfe

["Unternehmerische Infrastruktur|
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eines ,Culture Change Teams") oder
gar an einer Kulturrevolution arbei-
ten. Die Kultivierung einer ,Markt-
wirtschaft* als Fithrungskultur zieht
sich wie ein roter Faden durch diese
Reformprogramme. Im BWM-Fitnef-
Programm ,Neue Arbeitsstruktu-
ren” gilt beispielsweise das Motto:
Gruppenarbeit heilt Unternehmer-
tum bei jedem Mitarbeiter! Hewlett
Packard war und ist stolz auf den
hauseigenen ,entrepreneurial spi-
rit“. Diese Kulturvariante ruht auf
den drei Grundpfeilern der (1) unter-
nehmerischen Freiheit, der (2) per-
sonlichen  Ergebnisverantwortung
(fiir Erfolge und MiBerfolge gleicher-
malen) sowie der (3) Konkurrenz.
Mit dem Entwurf einer Vision von
,Unternehmertum®“ ist die Fithrungs-
arbeit noch lange nicht beendet. Die
eigentliche Bewdhrungsprobe ist —
wie bei vielen anderen Projekten -
auch hier die Umsetzungsphase. Im
Rahmen dieses Implementierungs-
prozesses soll sich parallel die Meta-
morphose vom ,Indianer” zum ,,Un-
ternehmer* und die vom ,Hauptling"
zum , Koordinator” bzw. , Dienstlei-
ster* vollziehen. Implementatoren
miissen den Héuptlingen und Medi-
zinmannern beibringen, als Dienst-
leister im marktlichen Sinne zu die-
nen, sicherlich keine leichte Ubung.
AuBerdem wird erwartet, dafl das
Subsidiaritdtsdenken als Spielregel
breite Akzeptanz findet. Nur wenn
die Selbstorganisationskréfte vor Ort
versagen, diirfen die zentralen Koor-
dinatoren und Service-Einheiten ein-
greifen.
Wiahrend der Ubergangszeit miissen
sich Vorgesetzte und Stabsspeziali-
sten als ,Entwicklungshelfer” be-
wahren. Sie libernehmen innerhalb
dieser erfolgskritischen Umorientie-
rungsphase die sicherlich ungewohn-
te Rolle des Promotors, Beraters,
Coachs, Mentors bzw. Multiplikators.
Nur wenn allen Beteiligten von vorn-
herein bewubBt ist, daB die Entwick-
lungshilfe nur voriibergehend und
nur als ,Hilfe zur Selbsthilfe” ge-
wahrt wird und nicht etwa als Ze-
mentierung eines Abhéngigkeitsver-
héltnisses zu verstehen ist, kann sich
echtes Unternehmertum etablieren.
O
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