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Einleitung — Erfolgreiche Unternehmensfuhrung im deutschen Maschinenbau

1 Einleitung - Erfolgreiche Unternehmensfiihrung im

deutschen Maschinenbau

Der Industriestandort Deutschland ist vor allem von seinen Schlisselindustrien ge-
pragt. Dazu z&hlt neben der Automobilbranche insbesondere auch der Maschinenbau.
Die Unternehmen in der deutschen Maschinenbaubranche sind durch eine enorme
Wetthewerbsstarke gekennzeichnet, die sich speziell durch die Tatsache ausdriickt,
dass sich knapp 50 % der Firmen zur Spitzengruppe der ,, Top-Five-Unternehmen® in
ihrem Bereich zdhlen.! Hinzu kommt ein bemerkenswerter internationaler Erfolg der
Branchenunternehmen, der in einem Welthandelsanteil von 16,6 % zum Ausdruck
kommt.2 Der Standort Deutschland weist demzufolge politische, strukturelle, kultu-
relle und wirtschaftliche Rahmenbedingungen auf, die den Erfolg im deutschen Ma-
schinenbau maBgeblich fordern.® Dariiber hinaus lassen sich auch innerhalb der Un-
ternehmen Strukturen erkennen, welche die Branche einzigartig und wettbewerbsfa-
hig machen.* Dazu zdhlen unter anderem die starke mittelstandische Pragung,® die
ausgepragte Internationalitit bzw. Exportorientierung® sowie eine hohe Innovations-
kraft.”

Getragen wird die Wettbewerbsfahigkeit der Branche — das zeigen die Analysen im
Rahmen des Research Papers on Marketing Strategy No. 7 / 20138 - insbesondere
durch einen ausgepragten Diamanten, bei dem jede einzelne Dimension Starken auf-
weist. So Uberzeugen die Faktorbedingungen vor allem durch das Vorhandensein
einer Wissensgesellschaft. Diese Basis wird durch fach- und branchenspezifische
Ausbildungsbausteine wie das duale Ausbildungssystem oder das ingenieurwissen-
schaftliche Studienangebot auf die Anspriiche der Industrieunternehmen ausgerich-
tet. Das Wissensmanagement als Basis von Innovationen kann demnach als vorbild-
lich bezeichnet werden. Die Nachfragebedingungen des deutschen Maschinenbaus
sind gepragt durch zwei Hauptabnehmerbranchen. Dies sind zum einen die Unter-
nehmen der gleichen Branche, zum anderen Unternehmen der Automobilindustrie.

Durch die Fokussierung dieser Branchen auf Premiumprodukte, was eine hohe Inno-

Vgl. VDMA (2012b), S. 3.

Vgl. VDMA (2013a).

Vgl. VDMA (2013a).

Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.

Vgl. VDMA (2013a).

Vgl. Gretzinger (2008), S. 5.

Vgl. Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.

Vgl. Hartmann (2013). Die nachfolgenden Erkenntnisse basieren auf dieser Arbeit.

1
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Einleitung — Erfolgreiche Unternehmensfuihrung im deutschen Maschinenbau

vativitadt sowie hochqualitative Teilprodukte verlangt, besteht fur die Unternehmen
des Maschinenbaus der Anreiz, fortschrittliche Produkte zu entwickeln. Die Inlands-
nachfrage dient somit als produkt- und technologiebezogener Leadmarket, der den
Branchenunternehmen im weltweiten Wettbewerb Vorteile verschafft. Im Hinblick
auf die Dimension verwandte und unterstltzende Branchen kann zum einen auf die
vorteilsfordernde Clusterbildung hingewiesen werden. Zum anderen schafft der in-
terdisziplindre Austausch mit verwandten Branchen wie der Automobil- oder der
Elektroindustrie Wissen, das in der Umsetzung fortschrittlicher Technologien min-
det. Die Diamantdimension Strategie, Struktur und Wettbewerb kann als Kernstlick
der starken Wettbewerbssituation der Branchenunternehmen bezeichnet werden. So
weisen die zumeist mittelstdndischen Unternehmen eine besondere Art der Unter-
nehmensfihrung auf, die mit visionar, langfristig ausgerichtet und verantwortungs-
voll beschrieben werden kann. Dartiber hinaus fordert die in den Unternehmen bran-
chenweit umgesetzte Differenzierungsstrategie sowohl den nationalen Wettbewerb
wie auch die Notwendigkeit innovativer Produktlésungen.

Kernstiick des Diamanten
¢ visiondre, langfristig ausgerichtete und verant-
wortungsvolle Fiihrung
Unternehmens— ¢ branchenweite Differenzierungsstrategie als
| strategie, Forderer von nationalem Wettbewerb und
ﬁ Struktur und innovativen Produktlésungen
Wettbewerb
- \
“\ \\\\ * innovativer Leadmarket
¢ Wissensgesellschaft \ \‘\\\\ atijcemiileimatinaikt
Faktor- N \ S~ Nachfrage- « verschafft den Branchen-
¢ fach- und branchen- X o - .
spezifische Ausbildung bedingungen *\\ \ \ bedingungen unternehmen technolo-
G N giebezogene Wettbe-
“‘:\\ Y werbsvorteile
N N
o

Verwandte und
unterstitzende
Branche

¢ Clusterbildung
* Qausgepragte branchenibergreifende
Kooperationen

Abb. 1: Diamant der deutschen Maschinenbaubranche

(Eigene Darstellung)

Die positiven Bedingungen, die das Diamantmodell fir die Unternehmen der deut-
schen Maschinenbaubranche bietet, bilden den Grundstock fiir den Erfolg der Bran-
chenunternehmen. Gleichwohl bedarf es einer sinnvollen Nutzung dieser Bedingun-

gen, um daraus nachhaltige Wettbewerbsvorteile ziehen zu kénnen. Dies entscheidet
2



Einleitung — Erfolgreiche Unternehmensfuihrung im deutschen Maschinenbau

sich vor allem in der Strategie sowie in der Fiihrung der Unternehmen. Aus diesem
Grund kann — dies zeigt auch Abbildung 1 — die Diamantdimension Strategie, Struk-
tur und Wettbewerb als Kernstick des Diamanten bezeichnet werden. Dabei spielt
vor allem die Fihrung in den Unternehmen eine bedeutende Rolle. Sie ist verant-
wortlich fiir das Engagement der Mitarbeiter und kann dabei deren intrinsische Moti-
vation fordern. Nur auf diese Weise kdnnen die positiven Branchenvoraussetzungen
auf Unternehmensebene umgesetzt werden und eine industrielle Landschaft entste-
hen, welche sich durch proaktives, innovatives, verantwortungsvolles und nachhalti-
ges Handeln auszeichnet. Aus diesen Griinden wird im Rahmen dieses Papers die
Perspektive gewechselt. Zeichnet sich das beschriebene Research Paper on Marke-
ting Strategy No. 7 / 2013 vor allem durch eine Outside-In-Perspektive aus, soll das
vorliegende Researchpaper vor allem eine Inside-Out-Perspektive darstellen. Die
Outside-In-Perspektive begrindet die Wettbewerbsvorteile von Unternehmen vor
allem mit branchenstruktur- und umweltbezogenen Chancen.® Diese werden im Di-
amantmodell nach PORTER fokussiert. Die Inside-Out-Perspektive basiert dagegen
auf der Analyse der internen Ressourcenbeschaffenheit sowie den Kernkompetenzen
und leitet Unternehmensstéarken auf diese Weise ab.'° Hierbei soll auf der Diamant-
dimension Strategie, Struktur und Wettbewerb aufgebaut werden. Ausgangsbasis der
Analysen im Rahmen dieser Arbeit sind die Herausforderungen der Branche, die auf
den Ergebnissen des Diamantmodells aufbauend hergeleitet werden und in Abbil-

dung 2 dargestellt sind:

9 Vgl. Koch (2004), S. 18 f.
10 vgl. Koch (2004), S. 20 f.
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Herausforderungen der Branche
* hohe Innovationsfahigkeit aufrecht erhalten
* Management der Wissensressourcen aufrecht
erhalten
e interdisziplindre / branchenibergreifende
Zusammenarbeit verstarken
* neue Markte in den Fokus setzen

Managementfokus
e Entrepreneurship
e Strategie / strategisches Marketing
e verantwortungsvolle Unternehmensfiihrung

Abb. 2: Herausforderungen und Managementfokus der Branchenunternehmen

(Eigene Darstellung)

Der wirtschaftliche Fokus verschiebt sich auf neue Markte. Damit sind zum einen
neue Regionen gemeint, in denen die Unternehmen ein grolles Kundenpotential er-
wartet. Zur Erschliefung bedarf es eines strukturierten Markteintritts. Zum anderen
kann der Maschinenbau auf neuen technologischen Mérkten seine Produkte anbie-
ten.!! Dazu zahlen insbesondere die Zukunftsthemen Elektromobilitat und Ressour-
ceneffizienz, wobei die Herausforderungen, die sich mit diesen Themen ergeben, nur
durch Innovationen zu bewaltigen sind. Der Fokus muss in diesen Fallen auf der Ge-
nerierung von neuem Wissen liegen.'> Um diese Herausforderungen zu bewaltigen,
bedarf es sowohl einer wirkungsvollen Strategie bzw. eines strategischen Marketings
als auch einer hohen Innovationsfahigkeit. Die parallele Durchfiihrung innovativer
und verwertender Tatigkeiten, die das Unternehmen langfristig erfolgreich aufstellen
soll, ist demzufolge unumgénglich. Zum anderen spielt die Bildung von innovativen
Netzwerken eine bedeutende Rolle. Gerade Fortschritte in der Elektromobilitat sind
nur moglich, wenn branchentibergreifende Kooperationen mit den Automobilherstel-
lern und —zulieferern weiter ausgebaut werden. Auf diese Weise kann ein Innovati-
onssprung in diesen Technologien erreicht werden, da vor allem eine Konzentration

auf Kernkompetenzen und die damit verbundene Bildung strategischer Netzwerke

1 Vgl. Pudenz (2011).
2 vgl. VDMA (2013b).
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realisiert werden konnen. Die konkrete Umsetzung im Unternehmen bedarf dariiber
hinaus einer Fihrung im Unternehmen, die sich Langfristigkeit als Ziel setzt und

verantwortungsvolles Handeln in den Fokus riickt.

In der Forschung zur modernen Unternehmensfiihrung etablieren sich derzeit zwei
Theorie- und Managementkonzepte, die — auf diesen Erkenntnissen aufbauend - auch
fiir den deutschen Maschinenbau von groRer Relevanz sind. Es handelt sich zum ei-
nen um Strategic Entrepreneurship und zum anderen um Responsible Leadership.
Nach IRELAND und WEBB umfasst der Begriff Strategic Entrepreneurship die simul-
tanen Bemihungen im Unternehmen, sowohl die heutigen Wettbewerbsvorteile zu
nutzen, als auch gleichzeitig nach neuen Innovationen zu suchen, um zukunftige
Wettbewerbsvorteile zu generieren. Haufig wird fiir diesen Aspekt in der einschlagi-
gen Fachliteratur auch vom Anstreben einer Balance zwischen explorativen und ex-
ploitativen Téatigkeiten gesprochen.'® Demnach bezieht sich der Begriff Strategic
Entrepreneurship auf unternehmerische Tatigkeiten mit einer strategischen Ausrich-
tung.'* Die Aufgaben von Strategic Entrepreneurship umfassen folglich die Suche
nach Gelegenheiten (opportunity seeking) sowie nach Wettbewerbsvorteilen (advan-

tage seeking).™

Der Begriff Responsible Leadership begreift Fuhrung als einen stdndigen Austausch-
prozess zwischen dem Unternehmen und den Stakeholdern. Darauf aufbauend liegt
der Fokus des Begriffsverstandnisses in der Rucksichtnahme sowie im bewussten
Wahrnehmen der Auswirkungen des eigenen Handelns auf alle Anspruchsgruppen.t®
Beide Begriffe — sprich Strategic Entrepreneurship sowie Responsible Leadership —
eignen sich, um die erfolgreiche Unternehmensfiihrung im deutschen Maschinenbau

zu charakterisieren.

Vor diesem Hintergrund sollten zukinftige Analysen der Wettbewerbsféhigkeit so-
wie der zukulnftigen Erfolgsfaktoren der Branche vor allem die beiden genannten
theoretischen Konstrukte Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership
umfassen. Besonders die Zielsetzung, das strategische Handeln sowie die Struktur
der Branche werden durch die genannten Theoriekonstrukte beeinflusst. Dabei er-

scheint es aufgrund der Tatsache, dass beide Wissensgebiete als sehr junge For-

13 Vgl. Ireland/Webb (2007), S. 50 f.

14 Vgl. Kraus (2009), S. 29.

5 Vgl. Ketchen/Ireland/Snow (2007), S. 372.
16 Vgl. Voegtlin/Patzer/Scherer (2012), S. 2 f.
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schungsrichtungen im Bereich der Managementforschung bezeichnet werden kon-
nen, sinnvoll, zun&chst eine theoretische Fundierung vorzunehmen. So weisen bspw.
KRAUS ET AL. darauf hin, dass eine akzeptierte Theorie von Strategic Entrepre-
neurship noch vonndéten ist. Dazu bedarf es in erster Linie der Einbeziehung etablier-
ter Theoriekonzepte.'’” Genauso ist nach PLESS und MAAK eine weitere theoretische
Fundierung von Responsible Leadership sinnvoll, die im Themenbereich verwandter
Theorien ansetzen muss.'® Auf diesen Notwendigkeiten und Forschungsliicken ist
die vorliegende Arbeit aufgebaut. Des Weiteren soll die Relevanz der beiden Kon-
zepte flr den deutschen Maschinenbau erortert werden. Daraus lassen sich folgende

Forschungsfragen fur diese Arbeit ableiten:

Forschungsfrage 1: Auf welche Theorieansétze gehen Strategic Entrepreneurship
und Responsible Leadership zurlick und wie kdénnen beide in-

tegriert werden?

Forschungsfrage 2: Welche Bedeutung kommt den beiden theoretischen Konzep-
ten Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership
fur die erfolgreiche Unternehmensfiihrung im deutschen Ma-

schinenbau zu?

Die Zielstellung der Arbeit beachtend wird im nachfolgenden Kapitel zunéchst eine
definitorische Abgrenzung der Begriffe und Konzepte ,,Strategic Entrepreneurship*
und ,,Responsible Leadership“ vorgenommen. Strategic Entrepreneurship bringt die
vorliegende Arbeit dabei anhand seiner beiden Ursprungstheorien Strategic Ma-
nagement sowie Entrepreneurship naher. Darauf aufbauend folgt eine Debatte tber
die Notwendigkeit der Zusammenfiihrung beider Ursprungstheorien.

Kapitel 3 steht ganz im Zeichen der Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzepts
fiir Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership. Auf einer konzeptionel-
len Darstellung des Rahmenkonzepts aufbauend debattiert das Kapitel zunéchst die
Theorien nach BARNARD und die Theorien nach SCHUMPETER als Basis des strategi-
schen Managements bzw. des Unternehmertums. Die theoretische Zusammenfiihrung
beider Theorien erfolgt anhand des Dynamic Capability-Ansatzes nach TEECE sowie

der Theory of the Business nach DRUCKER. Als theoretische Herleitung von Respon-

1 Vgl. Kraus et al. (2011), S. 222 f.
18 Vgl. Pless/Maak (2008), S. 239.
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sible Leadership dienen vor allem die Stakeholder-Theorie, das moderne Creating-

Shared-Value-Konzept und die moralischen Fuhrungsgedanken nach BARNARD.

Kapitel 4 fuhrt eine praktische Betrachtung der Theoriekonzepte aus, indem die Re-
levanz fir den deutschen Maschinenbau analysiert wird, bevor die Arbeit mit einer

zusammenfassenden Bewertung der gewonnenen Erkenntnisse schlief3t.



Bedeutung und Konzeption von Strategic Entrepreneur-ship und Responsible

2 Bedeutung und Konzeption von Strategic Entrepreneur-

ship und Responsible Leadership

2.1 Konzeption und Elemente des Strategic Entrepreneurship

Wie bereits in der Einleitung angedeutet, baut das Konzept Strategic Entrepre-
neurship auf der Integration von strategischem Management und der Rolle des Un-
ternehmers im Wettbewerb auf.'® DemgeméaR wird im Folgenden zundchst auf diese
beiden grundlegenden Annahmen eingegangen, bevor anschlieRend die Notwendig-
keit der Zusammenfihrung beider Konzepte zum Strategic Entrepreneurship aufge-

zeigt wird.

2.1.1 Entrepreneurship

Entrepreneurship wird in der Literatur bereits seit Jahrzehnten verwendet und disku-
tiert. Bis heute ist eine einheitliche Definition jedoch nicht vorhanden.?® Die meisten
Ansichten beinhalten dabei folgende Schlagworte, die Entrepreneurship weitestge-
hend beschreiben: Bildung von Wohlstand tber Markt und Wettbewerb, Griindung
einer Unternehmung, Erschaffung von Innovationen, Einleiten eines Wandels, Schaf-
fung von Arbeit, Bildung von Werten und das Sicherstellen von Wachstum.?! STE-

VENSON und JARILLO-MossI definieren Entrepreneurship wie folgt:

..---[E]ntrepreneurship is a process of creating value by bringing togeth-

er a unique package of resources to exploit an opportunity”??

Weil diese Definition dem Verfasser als umfassend erscheint und alle wichtigen
Schlisselworter beinhaltet, dient sie als Basis des Verstandnisses von Entrepre-
neurship in dieser Arbeit. Dabei konzentriert sich ein Teilgebiet der klassischen En-
trepreneurship-Forschung primar auf den zeitlichen Bereich der Unternehmensgriin-
dung, welche sich wiederum vor allem auf die individuelle Betrachtungsebene be-
zieht. Untersucht werden demnach vornehmlich wissenschaftliche Fragestellungen in
Zusammenhang mit dem Unternehmensgrinder sowie den relevanten Umweltfakto-
ren.?® Die Griindung neuer Firmen ist dabei die ersichtlichste Erscheinungsform von

Entrepreneurship und dient so als wichtigster Untersuchungsgegenstand von Entre-

19 Die Begriffe Entrepreneurship und Unternehmertum werden fur diese Arbeit synonym ver-
wendet.

20 Vgl. Williams/Round/Rodgers (2010), S. 166.

21 Vgl. Kraus et al. (2012), S. 163.

22 Stevenson/Jarrillo-Mossi (1986), S. 10.

23 Vgl. Miller (1983), S. 770; Antoncic/Hisrich (2003), S. 8.
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preneurship auf Individualebene.?* CHURCHILLS Arbeit behandelt in diesem Zusam-
menhang Entrepreneurship in neuen wie auch in bestehenden Unternehmen, weshalb
der Begriff mittlerweile nicht ausschlielllich auf die Unternehmensgriindung bezogen
werden kann.?® Demzufolge umfasst Entrepreneurship zusammenfassend die allge-
meine ldentifizierung und Nutzung von Mdglichkeiten, die bisher ungenutzt geblie-
ben sind.?® Die Umsetzung folgt in der Biindelung und im zielgerichteten Einsatz
von Ressourcen und Fahigkeiten, wodurch neue Industrie- und Organisationsstruktu-

ren sowie —ablaufe implementiert werden.?’

Uber die Bedeutung von Entrepreneurship fiir Unternehmen herrscht in der Fachlite-
ratur weitestgehend Einigkeit.?® Folglich ergibt sich eine Reihe von Vorteilen, die
Unternehmen durch Entrepreneurship erreichen konnen. Darunter fallen u.a. die
Schaffung von Wohistand oder die Erreichung von Wettbewerbsvorteilen, die sich

vor allem aus den Pioniervorteilen ableiten lassen.?®

2.1.2 Strategisches Management
Den konzeptionellen Grundstein fiir die Theorie des strategischen Managements legt

CHANDLER® (Strategy and Structures), der den Begriff Strategie wie folgt einfinrt:

.| Strategy is] the determination of the basic long-term goals and objec-
tives of an enterprise, and the adoption of courses of actions and the al-

location of resources necessary for carrying out these goals.””>!

Darauf aufbauend erarbeiteten ANsoFF3? (Corporate Strategy), der das strategische
Management auf Unternehmensebene anwendet, und ANDREWS®® (Concept of Cor-
porate Strategy), dessen Beitrag der Bezug von strategischem Management auf Ge-
schaftsfeldebene ist, weitere Grundlagentheorien.®* Fiir das Verstindnis von strategi-
schem Management ist der Begriff Strategie, wie ihn CHANDLER einfiihrt, von groRer
Bedeutung. So beschreibt dieser im wirtschaftlichen Kontext die bewusste Ausei-

nandersetzung von Akteuren mit der Erlangung sowie der optimalen Allokation von

2 Vgl. Miller (1983), S. 770; Antoncic/Hisrich (2003), S. 9.
% Vgl. Churchill (1992), S. 586.

%6 Vgl. Hitt et al. (2001), S. 480.

27 Vgl. Ireland/Hitt/Sirmon (2003), S. 965.

28 Vgl. Drucker (1985); Shane (2003).

29 Vgl. Zahra/Covin (1995), S. 46.

30 Vgl. Chandler (1962).

81 Chandler (2001), S. 23.

32 Vgl. Ansoff (1965).

33 Vgl. Andrews (1971).

3 Vgl. Furrer/Thomas/Goussevskaia (2008), S. 1 1.
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Ressourcen. Dadurch sollen langfristige Handlungsalternativen entwickelt werden.®
Die Entwicklung und Umsetzung konkreter Strategien fiir das Unternehmen zédhlen
zu den Hauptaufgaben des Managements, woraus Zielerreichung und Erfolg im
Wettbewerb resultieren.®® Somit dient das strategische Management dazu, Entschei-
dungen zu treffen und Aktionen durchzufiihren, die Wettbewerbsvorteile erzeugen.®’
Wettbewerbsvorteile ergeben sich im Regelfall aus dem spezifischen Wert, den das
Unternehmen seinen Kunden bietet.®® Sollte ein Unternehmen Uber strategische Res-
sourcen verfligen, resultieren daraus nachhaltige Wettbewerbsvorteile. Ressourcen
sind dann strategisch, wenn sie nutzenstiftend, knapp, nicht substituierbar und nicht
imitierbar sind.®® HITT, IRELAND und HoskissoN definieren den Begriff Strategic

Management demgemal? wie folgt:

,,The full set of commitments, decisions, and actions required for a firm

to achieve strategic competitiveness and earn above-average returns.*°

Die Wissenschaft im Bereich des strategischen Managements verfolgt infolgedessen
das Ziel, die Leistungsunterschiede zwischen verschiedenen Unternehmen im Markt
und Wettbewerb zu erkldren.*! Dabei kommt einer starken Marktposition sowie einer
integrierten Wettbewerbsstrategie eine Schlisselrolle zu, wodurch Wettbewerbsvor-
teile auch langfristig aufrechterhalten werden kénnen.#?

2.1.3 Notwendigkeit der Zusammenfiihrung beider Konzepte

Die Erlauterung der Ausgangskonzepte Strategic Management und Entrepreneurship
zeigt, dass beide auch isoliert als in sich schliissig bezeichnet werden kénnen. Dem-
zufolge drangt sich die Frage auf, aus welchen Griinden ein weiterer Ansatz benotigt

wird, der die Ausgangskonzepte integriert.

Drei Argumente flr die Notwendigkeit eines integrierten Ansatzes liefern MEYER,
NECK und MEEKS. Zum einen eint die beiden Ansétze (1) das gemeinsame Ziel, das
Unternehmen zum Erfolg zu flhren. Durch die stetig steigende Dynamik und Unsi-
cherheit im Wettbewerbsumfeld benétigen Unternehmen fur diesen Erfolg (2) Féhig-

keiten wie etwa eine hohe Flexibilitdt oder Anpassungsfahigkeit. In diesem Zusam-

% Vgl. Nétzold (1994), S. 24 f.

36 Vgl. Ansoff (1984), S. 1.

87 Vgl. Hitt/Ireland/Hoskisson (2011), S. 24.

38 Vgl. Porter (2000), S. 27.

39 Vgl. Barney (1991), S. 105 ff.

40 Hitt/Ireland/Hoskisson (2011), S. 6.

4 Vgl. Ireland/Hitt/Sirmon (2003), S. 972 ff; Hitt et al. (2011), S. 58.
42 Vgl. Eisenhardt/Schoonhoven (1996), S. 138 ff.
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menhang betont die Managementforschung, dass (3) Organisationen in der heutigen
Zeit durch einen dynamischen Charakter gepragt sind, wodurch die Integration von
strategischem Management und Entrepreneurship erforderlich wird.*®

Auf diesen Gedanken aufbauend ist sich die heutige Fachliteratur weitestgehend ei-
nig, dass eine Verknupfung der Konzepte zum Strategic Management sowie zum
Entrepreneurship sinnvoll ist. So beschreiben SCHENDEL und HOFER, dass ,,the en-
trepreneurial choice [...] at the heart of the concept of strategy”** ist. Durch die In-
tegration beider Konzepte erhalten Strategen dartiber hinaus eine unternehmerische
Denkweise. Nur dadurch sind sie in der Lage, Gelegenheiten aufzuspiren und zu
nutzen sowie dafiir benotigte Ressourcen zu mobilisieren.*® Darauf basierend ent-
stand die noch junge Forschungsrichtung Strategic Entrepreneurship, die Unterneh-
men die simultane Bearbeitung zentraler Aufgaben des Entrepreneurship sowie des
Strategic Management ermdglicht. Aus diesen Erkenntnissen resultiert die Nutzung
von Wettbewerbsvorteilen, wahrend parallel dazu nach Mdoglichkeiten geforscht
wird, wodurch sich zukiinftige Wettbewerbsvorteile ergeben.*® So integriert Strategic
Entrepreneurship das Finden von Mdoglichkeiten (opportunity-seeking), was dem
Bereich Entrepreneurship zugeteilt werden kann und das Suchen von Vorteilen (ad-
vantage-seeking), das den Aufgabenbereichen im strategischen Management ent-
spricht.*” Folglich ist die Umsetzung von Strategic Entrepreneurship fiir jede GroRe
von Unternehmen geeignet: GroRe Unternehmen lernen unternehmerischer zu sein,
wahrend kleinere lernen kénnen, strategischer zu agieren.*® Zusammenfassend wei-
sen VENKATARAMAN und SARAVATHY auf die Notwendigkeit der Integration der
beiden Konzepte in einer Metapher aus Shakespeares Romeo und Julia hin: Strategic
Management sei demnach wie ,,all balcony without Romeo*“4?, wahrenddessen die
Disziplin Entrepreneurship alleinstehend wie ,,all Romeo without balcony** sei.

Eine Reihe von Autoren zeigt in ihren Arbeiten die Forschungsschwerpunkte bzw.
die Dimensionen von Strategic Entrepreneurship auf.> Dabei beziehen sich alle Ar-

beiten zunéchst auf die Ausgangsdimensionen von Strategic Management und Entre-

2 Vgl. Meyer/Neck/Meeks (2006), S. 29.

4 Schendel/Hofer (1979), S. 6.

% Vgl. McGrath/MacMillan (2000), S. 337.

46 Vgl. Hitt et al. (2011), S. 59.

4 Vgl. Hitt et al. (2001), S. 482.

a8 Vgl. Hitt et al. (2011), S. 59.

9 Venkataraman/Sarasvathy (2001), S. 650.

S0 Venkataraman/Sarasvathy (2001), S. 650.

51 Vgl. Hitt et al. (2001); Ireland/Webb (2007).
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preneurship, um darauf aufbauend den Ansatz des Strategic Entrepreneurship herzu-
leiten. Ein aktueller Beitrag von KRAUS ET AL. greift diese Erkenntnisse auf und de-
finiert fur Strategic Entrepreneurship vier Kerndimensionen, die in der folgenden
Abbildung dargestellt sind und als Analyserahmen fur die Relevanzbetrachtung im

deutschen Maschinenbau dienen.

Strategic
Entrepreneurship

Advantage-Seeking Opportunity-Seeking

- Schaffung von neuen
Organisationen
Organisatorische

Entwicklung der
Unternehmensstrategie
Management der

Kontinuierliche
Innovation

Unternehmensressourcen - Wertgenerierung Erneuerung
Umwandlung von Netzwerke Unsicherheit
Gelegenheiten in Balance zwischen Risiken

Exploration und
Exploitation

Identifizieren und Nutzen
von Gelegenheiten

Wettbewerbsvorteile
- Aktive Suche nach
Wettbewerbsvorteilen

Abb. 3: Strategic Entrepreneurship als Schnittmenge zwischen Strategic Management und
Entrepreneurship
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Kraus et al. (2011), S. 211.)

2.2 Konzeption und Elemente des Responsible Leadership

Die theoretische Basis von Responsible Leadership liefert unter anderem die Gedan-
ken von PORTER und KRAMER, die sich mit der Schaffung von Mehrwert fur Gesell-
schaft und Unternehmen befassen.®? Jedoch zeigen auch die Theorien von CARROLL
die Notwendigkeit eines Corporate Social Responsibility (CSR)-Konzepts bzw. einer
damit verbundenen Responsible Leadership auf. Unter dem Begriff CSR wird in die-
sem Zusammenhang die Verpflichtung eines Unternehmens verstanden, einen Bei-
trag zum gesellschaftlichen Fortschritt zu leisten.>® Die in der folgenden Abbildung 4
dargestellte Pyramide von Corporate Social Responsibility nach CARROLL bringt

diese Zusammenhédnge zum Ausdruck.

52 Vgl. hierzu Kapitel 3.4.3, das sich mit dem CSV-Konzept nach Porter und Kramer befasst und
die Beziige zu Responsible Leadership herstellt.
53 Vgl. Porter/Kramer (2008), S. 479.
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Philanthropic
Responsibilities
Pflicht: Sei ein ,guter Burger”
(6kologisch und sozial)

Ethical responsibilities
Pflicht: Handle ethisch vertretbar

Legal responsibilities
Pflicht: Befolge die Gesetze

Economic responsibilities
Pflicht: Sei profitabel

Abb. 4: Die Pyramide von Corporate Social Responsibility
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Carroll (1991), S. 42.)

Die beiden unteren Stufen der Pyramide werden dabei von der Gesellschaft als gege-
ben verlangt und sind somit essentiell fir das Fortbestehen des Unternehmens. Dabei
sollen im Sinne der Nachhaltigkeit lediglich die 6kologischen und sozialen Gesetze
eingehalten werden. Die dritte Stufe der Ethical Responsibility ist nicht zwingend
erforderlich. Jedoch tragt sie zur Akzeptanz in der Gesellschaft bei, da ethisch ver-
tretbares Verhalten umgesetzt und von dieser daher erwartet wird. Die oberste Ebene
von CSR, bei der das Handeln als philanthropisch dargestellt werden kann, ist eben-
falls keine Pflicht fir Unternehmen, von der Gesellschaft geht jedoch der Wunsch
aus, dass Unternehmen im Sinne eines ,,guten Biirgers“>* handeln.> Die Erreichung

der obersten Stufe der Pyramide erfordert auch eine entsprechende Fuhrung.

Daruber hinaus haben sich durch die Globalisierung die Anforderungen an Unter-
nehmen — vor allem aber auch an deren Fihrung - dramatisch veréndert. Dies wird
insbesondere anhand der Liberalisierung der Markte, der verkilrzten Technologiezyk-
len, der kulturellen Heterogenitat und einer wachsenden globalen Gesellschaft, wel-
che die Unternehmen kritisch bedugt, deutlich. Zu Letzterem tragen vor allem die

zahlreichen Internetforen und NGOs bei, die das Verbreiten von Informationen tber

54 Héufig wird in der englischen, aber auch in der deutschen Fachliteratur in diesem Zusammen-
hang der Begriff ,,Corporate Citizenship* verwendet.
55 Vgl. Carroll/Buchholtz (2003), S. 39 f.; Muller/Schaltegger (2009), S. 56.
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Unternehmen und die Meinungsbildung erleichtern. Hinzu kommt eine stetige Ab-
nahme der Ordnungskraft von Nationen.>® Genau diese Herausforderungen sind es
auch, die auf den deutschen Maschinenbau zukommen. Um diese zu meistern und
die Branche auf die Zukunft auszurichten ist Fihrung extrem wichtig, da bspw. ein
funktionierendes Strategic Entrepreneurship-Konzept eine gute Fuhrung voraus-
setzt.>” Die allgemeinen Vorteile einer effektiven Filhrung im Unternehmen liegen
zum einen jedoch in der ErschlieBung von Mdglichkeiten, die von anderen nicht ge-
sehen werden. Zum anderen tragt Fiihrung dazu bei, Menschen zu inspirieren sowie
deren Engagement zu steigern, ein gemeinsames Ziel zu verfolgen.®® Die Debatte der
Nachhaltigkeit verlangt jedoch die Etablierung einer besonderen Art der Fuhrung,
welche die von PORTER und KRAMER gesetzten Malistdbe im Sinne eines Creating
Shared Value (CSV)-Konzepts® umsetzt. In diesem Zusammenhang wird in der ak-
tuellen wirtschaftswissenschaftlichen Literatur von Responsible Leadership gespro-
chen.®® Dieser Begriff beschreibt ein soziales und moralisches Phanomen, das nicht
nur aufgrund der vielen Umweltskandale aufkommt. Vielmehr steht die Erkenntnis
bei der Umsetzung im Vordergrund, dass das Management von Unternehmen einen
groRen Einfluss auf seine Umwelt und das Verhalten der Menschen hat.5! Dariiber
hinaus steht die Unternehmensleitung unter standigem Druck, da sie die Legitimation
des Unternehmens vor dem Hintergrund der Globalisierung sowie der Nachhaltig-
keitsdebatte jederzeit sicherstellen und dazu die Leistungsfahigkeit des Unterneh-
mens standig verbessern muss. Gerade die Konfrontation mit unterschiedlichen so-
wie kulturell duRRerst heterogenen Stakeholdern innerhalb des Unternehmens und von
extern sorgt fur Probleme.®? Aus diesem Grund baut das Modell theoretisch vor al-
lem auf den Erkenntnissen der Stakeholder-Theorie, der Fihrungsethik und der Or-
ganisationstheorie auf. Konzeptionelle Urspriinge von Responsible Leadership bilden
vor allem die Uberlegungen zum CSR sowie zum CSV. Dariiber hinaus legen Kon-
zepte wie Sustainable Development und Corporate Citizenship die Grundlagen einer
verantwortungsvollen Unternehmensfilhrung. Das Argument fiir ein Responsible
Leadership-Konzept liegt in der Tatsache begriindet, dass die Umsetzung von Corpo-

rate Social Responsibility zu allererst eine Flihrungsaufgabe ist. Fihrungskréafte mus-

56 Vgl. Voegtlin (2011), S. 58.

57 Vgl. Vogel (2011), S. 5.

58 Vgl. Labbé (2012), S. 61.

59 Die Grundidee des CSV-Konzepts ist die Erreichung eines gemeinsamen Mehrwerts fiir Unter-
nehmen und Gesellschaft. Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 137.

60 Vgl. Voegtlin/Patzer/Scherer (2012), S. 1.

61 Vgl. Pless (2007), S. 438.

62 Vgl. Voegtlin (2011), S. 58.
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sen dazu vor allem sorgsam sein, ein moralisches Bewusstsein haben sowie Offen-
heit bzgl. der verschiedenen Anliegen der Stakeholder aus dem internen und externen
Umfeld mitbringen. AulRerdem miissen Fuhrungskrafte in der Lage sein, die Verant-

wortlichkeit von Unternehmungen in der Gesellschaft zu verstehen. %

Somit beschreibt Responsible Leadership die Art und Weise, wie gute Beziehungen
zu allen relevanten Stakeholdern aufgebaut und vor allem aufrechterhalten werden.®
Dafir sind hohe moralische Standards von allen Beteiligten, im Besonderen aber der
Fuhrungskrafte Voraussetzung.®® So kann es zu einer wertebasierten und durch ethi-
sche Prinzipien gepréagten Beziehung zwischen Fihrungskréaften und Anspruchs-
gruppen kommen. Die Beziehung sollte auf einem gemeinsamen Denken und Han-
deln basieren, woraus eine groRere Motivation und Verpflichtung resultieren, nach-
haltige Werte und sozialen Wandel zu kreieren. Damit kdnnen diese Gedanken zu
Responsible Leadership als Abkehr von der klassischen Flhrungstheorie verstanden
werden, da der Begriff erstmals im Kontext der ,Stakeholder-Society* gesehen
wird.® Die Herausforderung liegt demnach in der Umsetzung eines verantwortungs-
vollen Filhrungskonzepts, welches das Uberwinden der klassischen Leader-Follower-

Beziehung hin zu einer Leader-Stakeholder-Beziehung beinhaltet.®’

Anhand einer Untersuchung verschiedener Top-Level-Business-Leaders ist es PLESS,
MaAk und WALDMAN mdglich, unterschiedliche Unternehmertypen zu kategorisie-
ren.®® Die Darstellung der verschiedenen Fiihrungstypen erfolgt in einer Matrix, die

nachfolgend dargestellt ist:

63 Vgl. Pless (2007), S. 438.

64 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 104.

65 Vgl. Voegtlin (2011), S. 59.

66 Vgl. Pless (2007), S. 438.

67 Val. Voegtlin (2011), S. 58.

68 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 55.
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Grad der Verantwortlich-
keit gegeniiber anderen
4
hoch Idealist Integrator
niedrig | traditioneller Okonom Vorteilssucher
- > Breite des
t
begrenzt wei Gruppenfokus

Abb. 5: Matrix der Responsible Leadership-Orientierungen
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Pless/Maak/Waldman (2012), S. 56.)

Auf der x-Achse ist die Breite des Gruppenfokus dargestellt. Ein begrenzter Grup-
penfokus weist darauf hin, dass nur ein Bereich des Business bzw. der Gesellschaft
in die Betrachtungen der Unternehmensfiihrung einbezogen werden. Ein weiterer
Gruppenfokus spezifiziert dagegen Business-Leader, welche die Bedurfnisse von
vielen Stakeholdern bzw. Bestandteilen des wirtschaftlichen und gesellschaftlichen
Systems beim angestrebten Ziel der Wertschaffung beachten. Somit werden bei Ent-
scheidungen, welche dieses Ziel betreffen, nach Mdglichkeit alle relevanten Gruppen
beriicksichtigt.%® Die y-Achse der Matrix bezieht sich auf den Grad der Verantwort-
lichkeit gegenuber anderen und zwar jenseits von Shareholdern und Besitzern der
Unternehmung. Bei einem niedrigen Grad der Verantwortlichkeit nimmt die Unter-
nehmensleitung nur auf Shareholder bzw. die Besitzer des Unternehmens Bezug, was

sich im alleinigen Ziel der Gewinnmaximierung ausdriickt.

Durch diese Achsenbezeichnungen ist es nach PLESS, MAAK und WALDMAN m0g-
lich, vier Fihrungspersonlichkeiten in die Matrix einzugliedern. Abbildung 5 veran-
schaulicht diese vier Arten einer Fiihrungspersonlichkeit (1. Traditioneller Okonom,
2. Vorteilssucher, 3. ldealist, 4. Integrator) sowie deren Zuordnung in die Matrix.

69 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 55 f.
0 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 56.
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Der Idealist und der Integrator orientieren sich in ihrem Handeln vor allem an traditi-
onellen Moralvorstellungen, die Verantwortungsbewusstsein fur andere mit einbe-
ziehen. Auch Bedurfnisse aus dem ,,non-business-Bereich“ finden so Berucksichti-
gung. Der traditionelle Okonom sowie der Vorteilssucher besitzen dagegen differen-
zierende Vorstellungen daruber, welche Moral in der Unternehmensfiihrung vorge-
lebt werden sollte. Nach deren Ansicht wird im freien Markt das Gemeinwohl immer
dann erreicht, wenn eine Ausrichtung an den Interessen der Shareholder und Unter-

nehmensbesitzer gelebt wird.”

Die Matrix nach PLESS, MAAK und WALDMAN kann darlber hinaus in zwei Bereiche

aufgeteilt werden, wie es auch Abbildung 6 verdeutlicht.

traditionelle moderne

Grad der Skonomische okonomische
Verantwort- Theorien Theorien
lichkeit
gegeniiber
anderen A

hoch Idealist Integrator

niedrig | traditioneller Okonom Vorteilssucher

begrenzt weit > Breite des

Gruppenfokus

Abb. 6: Matrix der Responsible Leadership-Orientierungen und deren Bezug zur Theorie
(Eigene Darstellung)

Die Rollen des traditionellen Okonomen sowie des Idealisten kénnen dabei den alt-
hergebrachten 6konomischen Theorien zugeordnet werden, die vor allem auf die
Lehren von ADAM SMITH zuriickgehen. Der traditionelle Okonom orientiert sich an

den Shareholdern und hat somit das Gewinnstreben zum Ziel. Den Bedurfnissen der

£ Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 56 f.
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Gesellschaft kommt er dabei bspw. durch Steuerzahlungen nach. Der Idealist dage-
gen ist nicht profitorientiert. Folglich z&hlen zu diesen Bereichen Stiftungen, die gro-
Re Unternehmen haufig neben ihrem Kerngeschaft betreiben. Die Trennung zwi-
schen Profitorganisation auf der einen Seite und Nonprofit-Organisation auf der an-
deren Seite hat in diesem System Bestand. Die Rollen des Vorteilssuchers sowie des
Integrators beziehen sich demgegentber auf die modernen 6konomischen Theorien.
Der Vorteilssucher integriert zwar die BedUrfnisse verschiedener Anspruchsgruppen
in seinen Handlungsplan, jedoch geschieht dies nur, wenn sich dadurch auch ein Pro-
fitvorteil fiir die Unternehmung realisieren lasst.”? Der Integrator dagegen handelt im
Sinne des Creating Shared Value-Ansatzes™ und vermag dadurch Mehrwert fiir die
Gesellschaft und fur das Unternehmen zu schaffen.

Im mittelstandisch gepragten deutschen Maschinenbau kann eine besondere Art der
Unternehmensfiihrung festgestellt werden.’ Diese lehnt sich inhaltlich stark an den
Typus des Integrators an, da eine Einbeziehung der regionalen Unternehmensumwelt
vorherrscht und dadurch eine langfristige Ausrichtung des Unternehmens, eine be-
sondere Unternehmenskultur sowie eine visionare Fuhrung gelebt werden. Die Ziel-
setzung der Unternehmensfiihrung sollte daher in der Rolle des Integrators liegen.
Nur auf diese Weise kann die Theory of the Business’ im Unternehmen sinnvoll
aufgestellt und vor allem in Bezug zur Umwelt gesetzt werden. Daraus resultiert eine
valide Theory of the Business, deren Annahmen zu jeder Zeit zur Umwelt passen.
Daruber hinaus liegt im Begriff des Integrators ein kooperativer Grundgedanke. So-
mit besteht ein direkter Zusammenhang zu den Theorien nach BARNARD sowie der
Stakeholdertheorie. Beide Theorien sowie deren Zusammenhdnge zum Konzept
Responsible Leadership werden daher im folgenden Kapitel aufgegriffen.

72 Vgl. Pless/Maak/Waldman (2012), S. 57.

73 Vgl. hierzu Kapitel auch 3.4.3, das sich ausfiihrlich mit dem Ansatz Creating Shared Value
beschaftigt.

“ Vgl. hierzu Hartmann (2013), S. 73 f.

® Vgl. hierzu vor allem Kapitel 3.4.2, das sich mit der Theory of the Business befasst.
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3 Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzeptes

Auf den bisherigen Erkenntnissen aufbauend beinhaltet das nachfolgende Kapitel die
Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzepts flir Strategic Entrepreneurship und
Responsible Leadership. Dabei wird zundchst das Rahmenkonzept in seinen Grund-
zligen charakterisiert und anschliefend die Zusammenhéange der einzelnen Theorien

zu Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership aufgezeigt.

3.1 Kurzcharakterisierung des theoretischen Rahmenkonzeptes

Die Zielsetzung dieses Kapitels liegt darin, ein geeignetes Rahmenkonzept zu erstel-
len, sodass die Konstrukte Strategic Entrepreneurship sowie Responsible Leadership
sowohl theoretisch hergeleitet als auch darin eingebettet werden kénnen. Nachfol-
gende Abbildung 7 verdeutlicht dabei die Systematik, die aufzeigt, welche Theorien
daflr verwendet werden und wie das konzeptionelle VVorgehen bei der Erstellung des

Rahmenkonzepts aussieht.

Strategic || Entrepreneurship

Theorien nach* Theorien nach
Barnard Schumpeter

: ,Creating 5 \_ /
Responsible | .| shared value” |,

Leadership nach Porter & / \
Kramer

3 4
,Theory of the ,Dynamic
Business“ nach Capabilities”
Drucker nach Teece

Abb. 7: Konzeptionelle Darstellung des theoretischen Rahmenkonzepts
(Eigene Darstellung)

Wie bereits gezeigt, setzt sich das Konstrukt Strategic Entrepreneurship aus den
Teildisziplinen strategisches Management (Strategic) und Unternehmertum (Entre-
preneurship) zusammen. Die theoretische Einordnung des strategischen Teils gelingt
uber die Theorien nach CHESTER BARNARD (1). Der unternehmerische Teil wird da-
gegen aufbauend auf den Theorien nach JOSEPH SCHUMPETER (2) theoretisch fun-
diert. Die Verbindung beider theoretischer Konzepte zu einer Einheit - wie es Strate-
gic Entrepreneurship erfordert - wird anhand der Theory of the Business nach PETER

DRUCKER (3) sowie des Ansatzes der Dynamic Capabilities nach DAVID TEECE (4)
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sichergestellt. Die Integration von Responsible Leadership erfolgt Giber die Theorien
nach BARNARD (1) und die daraus ableitbare Stakeholder-Theorie sowie Uber den
modernen Creating-Shared-Value-Ansatz nach MICHAEL PORTER und MARK KRA-
MER (5). Letzterer stellt als unternehmerisches Strategiekonzept die Verbindung zwi-
schen Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership her. Die zentrale Be-
deutung BARNARDS fiir diese Arbeit — beiden theoretischen Konzepten liegen seine
Gedanken zu Grunde — erklart die Tatsache, dass es dessen Anspruch war, eine holis-
tische Betrachtung des Unternehmens als Organisation, eingebunden in eine veran-
derliche Umwelt, zu erarbeiten. Dabei spielen sowohl Elemente des gemeinschaftli-
chen Zusammenarbeitens wie auch der strategischen Aufstellung eines Unterneh-

mens und der Flhrung in diesem eine groRe Rolle.

3.2 ,,The Functions of the Executive* von Chester Barnard als Ba-

sis des strategischen Managements
Das strategische Management in Theorie und Praxis beschéftigt sich vor allem mit
der Frage, warum Unternehmen unterschiedlich erfolgreich sind. Dabei liegt der Fo-
kus vor allem auf der Untersuchung des differenzierenden Unternehmenserfolgs, der
sich trotz identischer wettbewerblicher und gesellschaftlicher Rahmenbedingungen
einstellt.”® Eine detaillierte Begriffsdefinition von Strategic Management wurde be-
reits in Kapitel 2.1.2 vorgenommen und wird an dieser Stelle nicht wiederholt. Ziel-
setzung des strategischen Managements ist demnach das Sicherstellen und das dau-
erhafte Aufrechterhalten der Wettbewerbsfahigkeit, aus welcher der Unternehmens-
erfolg resultiert. Abhédngig ist die Wettbewerbsfahigkeit im Regelfall von einem Fit
zwischen der Strategie des Unternehmens, der Unternehmensumwelt sowie den Res-

sourcen, die dem Unternehmen zur Verfiigung stehen.’’

Als wichtigste Herausforderung fur den nachhaltigen Erfolg von Unternehmen wird
nach Ansicht vieler Okonomen die Erreichung von Effizienz und Effektivitat gese-
hen. Unter Effektivitat wird die Erfolgswirksamkeit bzw. Zielerreichung einer Mal3-
nahme verstanden. Eine MalRnahme wird dann als effektiv bezeichnet, wenn die mit
ihr angestrebten Ziele erreicht wurden. Konkrete MaRnahmen, die im wirtschaftli-
chen Sinne mit der Effektivitat verknipft werden, sind die Nutzung unternehmeri-

scher Chancen, die Erreichung von Umsatz oder die ErschlieBung bzw. Erschaffung

7 Vgl. Koenig (2004), S. 84.
" Vgl. Hungenberg (2004), S. 20.
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neuer Mirkte.”® Nach DRUCKER wird Effektivitit immer dann erreicht, wenn die
Unternehmen die richtigen Dinge tun, um erfolgreich zu sein (doing the right
things).” Eine Orientierung, was genau die richtigen Dinge sind, gibt Unternehmen
nach Ansicht DRUCKERS vor allem der Kunde, den er ins Zentrum seiner Effektivi-
tatsbetrachtung setzt, wie nachfolgendes Zitat verdeutlicht: ,, There is only one valid
definition of business purpose: to create a costumer. It is the customer who deter-

mines what business is.*8

Die Effizienz dagegen ist ein Mal} fiir die Ergiebigkeit oder die Leistungsféhigkeit,
mit der Ressourcen, welche bei die Zielerreichung im Sinne der Effektivitat Verwen-
dung finden, genutzt werden. Folglich wird sie determiniert durch das Verhéltnis
zwischen der Zielerreichung und den dafiir aufgewendeten Mittel- bzw. Ressourcen-
einsatz. Demzufolge spiegelt die Effizienz die Wirtschaftlichkeit eines Vorhabens
wider.8! Nach DRUCKER besteht die Aufgabe des Managements vor allem in der Er-
reichung von Effizienz unter Bertcksichtigung der vorhandenen Ressourcen. Somit

muss der Fokus darauf liegen, die Dinge richtig zu tun (to do things right).82

Auch BARNARD beschreibt in seinem Werk — ,,The Functions of the Executive* - die
Bedeutung von Effektivitat und Effizienz fur einen erfolgreichen Fortbestand von
Organisationen. Ein besonderes Augenmerk legt BARNARD dabei — neben der Effek-
tivitat und Effizienz - auf eine spezielle Art der Organisation, die formelle Organisa-
tion, welche von der informellen getragen wird.® Diese entsteht, wenn mehrere Per-
sonen miteinander in Kontakt treten und dabei durch kollektive Handlungen versu-
chen, ein gemeinsames Ziel zu erreichen.® Informelle Organisationen weisen im
Kern die gleichen Voraussetzungen auf, jedoch fehlt das spezifische, bewusste und
gemeinsame Ziel, an dem sich die Akteure orientieren.® Zusammenfassend lésst sich
die im Folgenden néher betrachtete formelle Organisation als ein kooperatives Sys-
tem definieren, bei dem mindestens zwei Personen zusammenarbeiten. Um den Zwe-
cken der formellen Organisation gerecht zu werden, muss die Zusammenarbeit der

beteiligten Personen die Eigenschaften bewusst, planvoll und zielgerichtet erfiillen.%

8 Vgl. Dellmann (1992), S. 121.

& Vgl. Drucker (1977), S. 32 f.

8 Drucker (1979), S. 52.

81 Vgl. Dellmann (1992), S. 119 f.

82 Vgl. Drucker (1977), S. 32 f.

83 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 65.
8 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 82.
8 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 114.
8 Vgl. Meyer (1995), S. 39.
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Darauf aufbauend lassen sich die drei Elemente formeller Organisationen ableiten.

Diese werden im Folgenden néher betrachtet:
1. Bereitschaft zur Kooperation

Wie bereits erwéhnt, liegt in Organisationen der Fokus nicht auf Personen, sondern
vielmehr auf deren Diensten, Handlungen oder Einflissen. Das Ziel kooperativen
Handelns liegt demnach darin, Werte zu schaffen bzw. Mehrwert zu kreieren. Daher
kann gefolgert werden, dass die Bereitschaft der Mitglieder zur Kooperation von
enormer Bedeutung ist. Diese Bereitschaft kann auch als ,,Entpersonlichung person-
lichen Handelns* bezeichnet werden und regelt damit den Zusammenhalt im Unter-
nehmen. Ob ein Individuum zur Kooperation bereit ist, hangt auch immer von den
Anreizen ab, die ihm geboten werden. Dabei steht die Organisation mit den gegebe-
nen Anreizen immer in Konkurrenz zu den anderen Organisationen sowie zu alterna-
tiven Angeboten, die in der personlichen Natur des Individuums liegen. Aus diesem
Grund kommt das Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht® hier zum Tragen, bei dem es um
eine Abwégung des Individuums geht, ob die Anreize der Organisation aus personli-
cher Sicht ausreichen, um Beitrage und somit eine Kooperation zu leisten.® Sollten
alle geleisteten Beitrdge der Organisation insgesamt ausreichen, um die geforderten
Anreize zu schaffen, so befindet sich die Organisation in einem komplexen 6kono-

mischen Gleichgewicht.®
2. Gemeinsame Zielsetzung

Die Bereitschaft zur Kooperation ist in grolem Malle davon abhangig, ob eine ge-
meinsame Zielsetzung fur die Zusammenarbeit vorliegt. Nur dadurch koénnen die
Beteiligten einschdtzen, welche Leistung sie zur Verfliigung stellen und welche An-
reize ihnen geboten werden mussen. Dartiber hinaus ist eine Akzeptanz der Zielset-
zung aller Beteiligten erforderlich. Eine gemeinsame, von allen akzeptierte Zielset-
zung ist daher Basis kooperativer Aktivititen.*® Jedoch muss nach BARNARD eindeu-
tig zwischen organisatorischer und personlicher Zielsetzung unterschieden werden,
da diese nicht gleichzusetzen sind. In der Vereinbarung beider besteht die besondere
Aufgabe der effizienten und effektiven Unternehmensfiihrung.®:

87 Vgl. hierzu Barnard/Andrews (1968), S. 240 ff.
88 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 83 ff.

89 Vgl. Meyer (1995), S. 42.

%0 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 87.

ol Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 88 f.

22



Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzeptes

3. Kommunikation

Die beschriebene Aufgabe, die individuellen Ziele der Mitarbeiter sowie die der Or-
ganisation zusammenzubringen, ist nur durch kooperative Anstrengungen zu erfl-
len. Dafur ist der Prozess der Kommunikation notwendig. So dient die Kommunika-
tion etwa dazu, gemeinsame Ziele bekanntzugeben oder Anreize zu formulieren.
Kommunikation kann auf verschiedene Arten stattfinden und stellt fiir die gesamte
Organisation ein wichtiges Steuerungsinstrument dar. So werden etwa die Form der
Organisation sowie die Zielsetzung im Unternehmen in direkte Abhangigkeit zur
Kommunikationsstruktur gesetzt. Auch das Wachstum einer Organisation® oder die
Spezialisierungen im Unternehmen®® sind von den Kommunikationstechniken ab-

hangig.%

Die Elemente einer Organisation kdnnen als Grundvoraussetzung bezeichnet werden,
damit die Grindung einer Unternehmung stattfinden kann. Fir den Fortbestand sind
dann daruber hinaus noch die Wirksamkeit sowie die Leistungsfahigkeit der Organi-
sation notwendig. Bei langerer Existenz der Organisation - wie bei formellen Organi-
sationen in der Regel beabsichtigt - ist das Auftreten beider Eigenschaften notwen-
dig.% Unter der Wirksamkeit einer Organisation versteht BARNARD die Realisierung
der angestrebten Zwecke und Ziele im Unternehmen. Die Wirksamkeit wird also
dadurch determiniert, ob die Ergebnisse und somit die durchgeftihrten MaRnahmen
ausreichend sind, um die personlichen Ziele der Teilnehmer in der Kooperation zu
befriedigen. Nur dadurch kann deren Engagement sichergestellt und somit die Ziele
der Organisation erreicht werden.%® Dementsprechend kann in diesem Zusammen-
hang auch von der Effektivitat im Sinne DRUCKERS gesprochen werden.®’ Eine Orga-
nisation ist effektiv, wenn deren Ziele tatsachlich erreicht werden. Dabei spielt vor
allem die Erflllung des Formalziels wie auch des Sachziels eine bedeutende Rolle.
Sachziele beziehen sich auf den externen Bedarf und werden erfillt, wenn das Un-
ternehmen den Kundenwiinschen nachkommt und fiir einen fremden Bedarf produ-

ziert.%® Folglich stehen hierbei die Innovation und somit die Ausrichtung auf sich

92 Vgl. hierzu Barnard/Andrews (1968), S. 96 ff.
9 Vgl. hierzu Barnard/Andrews (1968), S. 127 ff.
% Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 89 ff.

9 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 82.

% Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 55.

o7 Vgl. Drucker (1977), S. 32 f.

% Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 45.
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stdndig andernde Kundenwiinsche im Fokus. Formalziele dagegen richten sich an

den finanziellen Zielen aus und werden erreicht, wenn Gewinn erwirtschaftet wird.®°

Wahrend also die Wirksamkeit einer Organisation dadurch gemessen wird, inwiefern
ein Ziel des Systems erreicht wird, kann die Leistungsfahigkeit als MaRzahl fur die
Befriedigung individueller Ziele gesehen werden. Dies wird erreicht, indem man
jedem einzelnen Stakeholder das Gefuhl gibt, seine individuellen Bedurfnisse befrie-
digen zu konnen. Ist dies der Fall, werden die Beteiligten sich kooperativ verhalten.
Ohne diese Bereitschaft zur Kooperation kann die Organisation in ernsthafte Schwie-
rigkeiten geraten, da die Zielerreichung der Kooperation oder gar das Fortbestehen
dieser gefahrdet ist. Somit ist die Basis der Leistungsfahigkeit einer Organisation, die
Befriedigung der beteiligten Individuen aufrecht zu erhalten. Der Begriff der Leis-
tungsfahigkeit kann in diesem Sprachgebrauch mit der Effizienz gleichgesetzt wer-

denlOO

und deckt sich mit den Uberlegungen DRUCKERS.! Um diese zu realisieren,
reicht es nach BARNARD in der Regel nicht aus, den Beteiligten nur materielle Anrei-
ze zu bieten. Vielmehr bedarf es der Ausbildung nicht-materieller Anreize, um Mit-
arbeiter dauerhaft dazu zu bringen, leistungsfdhig zu sein. Somit sind nicht-
materielle Anreize ein wichtiger Faktor, der zum einen fur Leistungsfahigkeit (Effi-
zienz) sorgt, vor diesem Hintergrund aber auch unentbehrliche Voraussetzung der

Wirksamkeit (Effektivitat) einer Organisation ist.1%2

Aus diesen Ausfiihrungen geht hervor, dass die Erreichung von Effizienz und Effek-
tivitdt im Unternehmen nach BARNARD zu den wesentlichen Aufgaben der Unter-
nehmensfihrung gehdren und eng mit der Gestaltung der formellen hierarchischen
Struktur verbunden ist. Den Zusammenhang zwischen Effektivitat, Effizienz und
formeller Organisation nach BARNARD veranschaulicht MEYER mit der folgenden
Abbildung:

9 Vgl. Meyer (1995), S. 45.

100 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 56 f.
101 vqgl. Drucker (1977), S. 32 f.

102 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 93 f.
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Interne Externe
Anpassungsprozesse Anpassungsprozesse
. . Ziele der
Ziele der internen Formelle
( _ I L e 1 Unternehmens-
Mitarbeiter Organisation .
organisation
Effizienz Effektivitat
mexes\
N okonomisches <
Gleichgewicht

Abb. 8: Abbild der ékonomischen Organisationstheorie nach BARNARD
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Meyer (1995), S. 46.)

Kerngedanke der Theorie von BARNARD ist das sogenannte Anreiz-Beitrags-
Gleichgewicht. Demnach erhalten die Mitglieder einer Organisation materielle und
immaterielle Anreize von dieser. Im Gegenzug leisten sie dafur bestimmte Beitra-
ge. 1% Nur wenn die geleisteten Beitrage der Mitglieder der Organisation ausreichen,
um die gesamten Anreize der Organisation auszugleichen, befindet sich die Organi-
sation in einem komplexen 6konomischen Gleichgewicht.!® Um langfristig ein
stabiles Gleichgewicht realisieren zu kénnen, muss die Organisation zum einen ef-
fektiv und zum anderen effizient sein.% Entscheidend fiir das Erreichen von Effekti-
vitat und Effizienz ist ein kontinuierlicher Anpassungsprozess. Dieser muss sich so-
wohl auf die internen wie auch auf die externen Prozesse beziehen. Nur so kann die
Organisation dauerhaft erfolgreich sein. Die formelle Organisation dient in diesem
Fall dazu, diese wechselseitig abhangigen Bereiche aufeinander abzustimmen.
Dadurch wird ein 6konomisches Gleichgewicht erreicht, dessen Basis die Erreichung
von Effektivitat und Effizienz ist.1%

Aus diesen Ausfuhrungen geht hervor, dass in der Schaffung eines komplexen An-

reiz-Beitrags-Gleichgewichts eine der Hauptaufgaben des strategischen Manage-

108 Alle Beitrdge werden in einem Ressourcenpool gesammelt. Ziel des Managements ist es, die-
sen in einen Werte-Pool umzuwandeln. Dafir sind vor allem Kooperationen sowie die Neu-
kombination der Ressourcen notwendig. Die Voraussetzungen fiir die Schaffung eines Wer-
tepools werden in Kapitel 3.5 naher erlautert.

104 Vgl Meyer (1995), S. 41 f.

105 vgl. Meyer (1995), S. 45.

106 vgl. Meyer (1995), S. 46.
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ments gesehen werden kann. Um dies zu verdeutlichen, wird Abbildung 8, welche
die 6konomische Organisationstheorie nach BARNARD beinhaltet, mit den Aufgaben
des strategischen Managements verglichen. Wie bereits beschrieben, besteht die
Aufgabe des strategischen Managements nach HUNGENBERG darin, die Wettbewerbs-
fahigkeit dauerhaft aufrecht zu erhalten. Dies geht vor allem mit einem Fit zwischen
der Strategie des Unternehmens, der Unternehmensumwelt sowie den Ressourcen,
die dem Unternehmen zu Verfligung stehen, einher.1%” Demzufolge kénnen die inter-
nen Anpassungsprozesse der 6konomischen Organisationstheorie mit der internen
Ressourcenbetrachtung des strategischen Managements gleichgesetzt werden. Ge-
nauso verhalt es sich zwischen den externen Anpassungsprozessen und der Betrach-
tung der Unternehmensumwelt. Die Strategie des Unternehmens im strategischen
Management kann mit der formellen Organisation nach BARNARD als gleichwertig
bezeichnet werden, da auch sie zur Abstimmung interner und externer Ressourcen
und Entwicklungen dient. Sie gibt somit die konkreten, zielgerichteten Handlungen
des Unternehmens in Abhéngigkeit der internen und externen Gegebenheiten vor.

Den geschilderten Zusammenhang legt nachfolgende Abbildung 9 dar:

Elemente | |
Str‘;(t,:gic Elizinie @y : :
Manage- vorhandenen ) Strategieebene ) Umweltebene
ment Ressourcen | |
| |
Interne | | Externe
Anpassungsprozesse [ [ Anpassungsprozesse
| |
| |
| |
Elemente ) )
der . . Ziele der
Skono- Ziele der internen ! Formelle !
i Mitarbeiter | ! Organisation T Unternehmens-
mischen ! & ! organisation
Organisa- | |
tions- | |
theorie | 1
nach | |
Barnard Effizienz : : Effektivitat
| |
| |
| Fomplee |
1 6konomisches 1
Gleichgewicht

Abb. 9: Parallelen zwischen der Theorie zum strategischen Management und der 6konomischen
Organisationstheorie hach BARNARD
(Eigene Darstellung)

107 Vgl. Hungenberg (2004), S. 20.
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Abbildung 9 veranschaulicht, dass das Erreichen des 6konomischen Gleichgewichts
— wie es BARNARD fordert - im Kern dem Erzielen und der Aufrechterhaltung des
Fits zwischen den drei Ebenen (Strategie, Umwelt und vorhandene Ressourcen) ent-
spricht. Demzufolge kdnnen die 6konomische Organisationstheorie und die Ziele
und Aufgaben des modernen strategischen Managements in den genannten Punkten
als einheitlich bezeichnet werden. Die in dieser Arbeit vorgeschlagene Systematik,%®
welche die Theorien nach BARNARD als Vorreiter und Grundlage von Strategic Ma-

nagement sieht, hat nach den genannten Parallelen somit ihre Berechtigung.

Zusammenfassend gleicht die formelle Organisation nach BARNARD immer dem sel-
ben Schema: Sie setzt sich aus koordinierten Anstrengungen der beteiligten Personen
zusammen. Zum Zwecke der Koordination verfligt die Organisation Uber ein Ziel
(Zweck), das mittels Kommunikation bekanntgemacht wird und erreicht werden soll.
Des Weiteren ist die personliche Bereitschaft Voraussetzung fur Effektivitat und
Effizienz.'® Dies trifft vor allem auf dynamische Branchen wie den deutschen Ma-
schinenbau zu, der einer sehr volatilen Umwelt ausgesetzt ist.}1° Vor allem die sich
standig &ndernden Bedurfnisse der Kunden sowie die Veranderung der Ressourcen-
verfugbarkeit sorgen dafir, dass sich die Unternehmen in einem stdndigen Wandel
befinden. Auch die aktuellen Herausforderungen im deutschen Maschinenbau tragen
zu diesem Fakt bei. Vor diesem Hintergrund sind die Unternehmen dazu gezwungen,
ihr strategisches Handeln und somit auch ihre formelle Organisation stdndig anzu-
passen. Demzufolge ist die Wettbewerbsféhigkeit in dieser Branche stark an die An-
passungsfahigkeit der formellen Organisation eines Unternehmens gekoppelt. Diese

gewinnt infolgedessen in dynamischen Markten immer mehr an Bedeutung.

3.3 ,,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung“ von Joseph
Schumpeter als Basis der Entrepreneurship-Forschung

In Kapitel 2.1.1, das sich mit dem unternehmerischen Teil von Strategic Entrepre-
neurship befasst, wurde bereits eine flr diese Arbeit gultige Definition von Unter-

nehmertum festgelegt. Diese lautet wie folgt:

108 Vgl. hierzu auch Abbildung 7, die einen grafischen Uberblick iiber die Systematik der theoreti-
schen Herleitung aufzeigt.

109 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 94 f.

110 Vgl. Hartmann (2013). In diesem Researchpaper werden aktuelle Trends und Herausforderun-
gen der deutschen Maschinenbaubranche aufgezeigt und deren internationale Wettbewerbs-
stérke anhand von Diamant- und Clustertheorie erortert.
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..---[E]ntrepreneurship is a process of creating value by bringing togeth-

er a unique package of resources to exploit an opportunity””

Dabei kann diese Definition in Ubereinstimmung mit dem Schumpeterschen Ansatz
gesehen werden. Dieser besagt, dass sich Entrepreneurship durch Wertschépfung
mittels Durchfiihrung neuer Kombinationsméglichkeiten auszeichnet, was Diskonti-
nuititen hervorruft.!'? Aufgrund dieser Gedanken kann SCHUMPETER als Begriinder
der modernen Entrepreneurship-Forschung angesehen werden, da er die Rolle des
Unternehmers klar definiert und seine tUberragende Bedeutung fir das Wirtschafts-
system klarstellt.'*®> Dementsprechend dienen die Theorien SCHUMPETERS als
Grundelement des unternehmerischen Theorieteils und werden im nachfolgenden
Abschnitt ndher betrachtet.

Die Veroffentlichungen des ©6konomischen Gedankengutes von JOSEPH ALOIS
SCHUMPETER zu Beginn des 20. Jahrhunderts fallen in die Zeit der aufkommenden
Osterreichischen Schule der Nationalokonomie. Von deren Ansichten sowie von den
Ansichten WALRAs**, der den Wissenschaftlern der Neoklassischen Theorie zuzu-
ordnen ist und als Begrinder des allgemeinen Gleichgewichtsmodells gilt, sind die
Werke SCHUMPETERS stark beeinflusst. Fir SCHUMPETER waren die Denkweisen der
Neoklassik jedoch zu statisch, weshalb sie fur ihn nicht in der Lage waren, die 6ko-
nomischen Entwicklungen dieser Zeit korrekt abzubilden. Aus diesem Grund be-
schreibt er in seinem 1911 erstmals veroffentlichten Werk ,, Theorie der wirtschaftli-
chen Entwicklung* eine Denkweise, die davon ausgeht, dass die Gegenwart sich sys-
tematisch aufgrund der Geschehnisse der Vergangenheit erklaren lasst.!t® Als Auslo-
ser und treibende Kraft der wirtschaftlichen Weiterentwicklung sieht SCHUMPETER
daher den dynamischen Unternehmer, dessen Erfolg von bestimmten Féhigkeiten

abhangt. 116

Zundchst befasst sich die Arbeit an dieser Stelle mit der Schaffung von etwas Neu-
em, was gleichzeitig Kern des Unternehmertums ist. Wie gut der Unternehmer die
angesprochenen Fahigkeiten nutzen kann, ist auch in grolem Malie von den gesell-

schaftlichen Bedingungen abhéngig, die ALBACH beschreibt. Dabei sollten die fol-

11 stevenson/Jarrillo-Mossi (1986), S. 10.
12 vgl. Antoncic/Hisrich (2003), S. 9.

113 vgl. Blum/Leibbrand/Danz (2001), S. 10.
114 vgl. hierzu Walras (1922).

115 Vgl. Hering/Vincent (2005), S. 75 f.

116 Vgl. Voigt/Brem (2007), S. 358.
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genden vier Voraussetzungen vorliegen: Zum Ersten muss (1) ein Grundkonsens
uber die Aufgabe der Unternehmen in der Wirtschaft gegeben sein. Daruber hinaus
bedarf es (2) eines Anreizes fir Teile der Gesellschaft, sich unternehmerisch zu beta-
tigen. Fur den spéateren Erfolg der Innovation ist (3) eine Kaufkraft in der Bevolke-
rung unabdingbar. Letztendlich werden noch (4) dynamische Politiker bendtigt, wel-
che die entsprechenden Rahmenbedingungen schaffen.'” Unter diesen Bedingungen
sind demnach unternehmerische Handlungen mdoglich, wie sie SCHUMPETER in sei-
nem Werk ,,Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung beschreibt. Im Folgenden
werden entscheidende Passagen dieses Werkes hervorgehoben, womit die Stellung
SCHUMPETERS in der Entrepreneurship-Literatur herausgestellt werden soll. Da
SCHUMPETER jedoch auch die Fuhrung in Unternehmen thematisiert, werden zudem

Parallelen zum Konzept Responsible Leadership aufgezeigt.

Fur SCHUMPETER spielen zwei Bereiche im Unternehmen eine zentrale Rolle. Zum
einen muss das Unternehmen produzieren, zum anderen muss es neue Kombinatio-
nen durchsetzen.'® Diese beiden Aspekte bilden ebenso den Kern von Strategic Ent-
repreneurship.'® Unter Produzieren wird im technischen und wirtschaftlichen Sinne
die Kombination von vorhandenen Dingen und Kraften verstanden. Verschiedene
Produktionsmethoden unterscheiden sich also in der Art und Weise, wie Objekte
miteinander kombiniert werden. Dabei kénnen entweder unterschiedliche, vorhande-
ne Objekte zusammengebracht oder das Verhaltnis zwischen deren Mengen variiert
werden. Die Unterscheidung zwischen wirtschaftlicher und technischer Produktion
liegt in der exakten Ausgestaltung der Produktion. Die technische Produktion ver-
sucht das praktisch Mogliche umzusetzen, wohingegen die wirtschaftliche Produkti-
on dies nicht in aller Konsequenz anstrebt. Hierbei spielen wirtschaftliche Gesichts-
punkte eine Rolle, sodass das technische Idealbild, was auf die wirtschaftliche Sicht
keinerlei Riicksicht nimmt, modifiziert wird.*?° Die Schaffung neuer Kombinationen
dagegen bezeichnet eine neue Entwicklung. Darunter wird allerdings nicht die konti-
nuierliche Weiterentwicklung verstanden, die durch wiederkehrende Anpassungen an
die alte Kombination erreicht werden kann. Stattdessen meint das Durchsetzen neuer

Kombinationen einen diskontinuierlichen Prozess, der etwas Neuartiges hervor-

17 vgl. Albach (1979), S. 542.

118 \gl. Schumpeter (1993), S. 17.
18 vql. Ireland/Webb (2007), S. 50.
120 \gl. Schumpeter (1993), S. 17.
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bringt.*?! Der Begriff beschréankt sich nach SCHUMPETER auf die folgenden fiinf Fal-

le:

1. Herstellung eines neuen Gutes, das dem Konsumenten bisher in dieser Art
oder in dieser Qualitat nicht bekannt war.

2. Einfihrung einer neuen Produktionsmethode, die in diesem Industriezweig
bisher unbekannt war.

3. ErschlieBung eines neuen Absatzmarktes, der fur den betreffenden Industrie-
zweig des betreffenden Landes bisher unbekannt war.

4. Beschaffung der Rohstoffe und Halbfabrikate Gber neue Bezugsquellen, die
vorher nicht existent waren bzw. keine Beachtung fanden.

5. Schaffung einer Monopolstellung oder Durchbrechen eines Monopols bzw.

das allgemeine Durchfiihren einer Neuorganisation.1?2

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend stellt sich die Frage, was Uberhaupt der Ausl6-
ser von neuen Produkten oder Dienstleistungen ist. Nach SCHUMPETERS Meinung
liegt der Grundstein im Regelfall nicht in der Veranderung der Umweltbedingungen.
Auch der Konsument zeichnet sich normalerweise nicht durch sich schnell andernde
Bedurfnisse aus, die einen bahnbrechenden Charakter aufweisen. Der Druck, neue
Bedurfnisse zu entwickeln und diese in Form von Neuerungen in den Markt einzu-
bringen, geht also nicht von den Konsumenten aus. Vielmehr muss die Produktions-
seite aktiv werden und den Kunden Neuerungen naherbringen sowie die Vorteile
gegenuber alteren Produktgenerationen herausstellen, um so deren Verkauf zu for-
dern. Durch diesen Prozess vermag etwas Neues zu entstehen und der entstandene

Giterkreislauf kann unterbrochen werden.'

Jedoch kann bei der Entstehung neuer Kombinationen nicht ausschlief3lich auf neue,
ungenitzte Produktionsmittel zurtickgegriffen werden. In der Regel ist es so, dass die
neue Kombination die Produktionsmittel, die sie bendtigt, alten Kombinationen ent-
ziehen muss. Somit kann die Durchsetzung neuer Kombinationen eben auch als An-
dersverwendung des Produktionsmittelvorrats definiert werden.'?* Dieser Aspekt
ScHUMPETERS wird auch in der aktuellen Diskussion um den Trade-off zwischen

Exploration und Exploitation aufgegriffen, ein Teilaspekt von Strategic Entrepre-

21 vgl. Schumpeter (1993), S. 100.
122 \/gl. Schumpeter (1993), S. 100 f.
123 \gl. Schumpeter (1993), S. 99 f.
124 \/gl. Schumpeter (1993), S. 102 f.
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neurship.*?® Innovative und verwertende Tatigkeiten stehen in einem standigen Kon-
kurrenzkampf um die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen. Aus diesem Grund
kann die Verteilung der Produktionsmittel als kritischer Faktor bei der Ausgestaltung

eines effektiven Strategic Entrepreneurship-Konzepts gesehen werden. 2

Ebenfalls im Spannungsfeld zwischen innovativen und verwertenden Tétigkeiten
liegt SCHUMPETERS néchster Aspekt. Um (berhaupt neue Kombinationen durchset-
zen zu konnen, bedarf es der Verflgbarkeit von Produktionsmitteln. Fur bestehende
Unternehmen, die den Produktkreislauf bereits mit anderen Produkten durchlaufen
haben, ist dies in der Regel unproblematisch. Sie verfligen etwa bereits iber die noti-
gen Finanzmittel oder kdnnen diese durch Erlése aktueller Produkte erwirtschaften
und in die Ermittlung neuer Kombinationen investieren. Liegt kein laufendes Ge-
schaft vor, so ist der Unternehmer gezwungen, auf Vermogensbesitz oder Kredite
auszuweichen.'?” Die Parallelen dieser Ausfilhrungen zum Strategic Entrepreneur-
ship-Konzept sind unverkennbar. Besonders veranschaulicht haben diese Thematik
LAVIE, STETTNER und TUSHMAN in ihrem Paper, wie folgende Abbildung verdeut-
licht:

Exploration; < > Exploitation,

+ +

\ 4
Zukunftschancen, Ertrag,
Exploration,,, < > Exploitation,.4

Abb. 10: Der paradoxe Zusammenhang zwischen Exploration und Exploitation
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Lavie/Stettner/Tushman (2010), S. 117.)

Exploration und Exploitation schlieRen sich aufgrund der angesprochenen knappen

Ressourcen sowie der unterschiedlichen VVorgehensweisen im Unternehmen wechsel-

125 Vgl. hierzu Abbildung 3, welche die Elemente von Strategic Entrepreneurship zeigt.
126 \/gl. March (1991), S. 72.
127 \gl. Schumpeter (1993), S. 103 ff.
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seitig aus.'?® Andererseits beschreibt auch SCHUMPETER, dass innovative Tatigkeiten

als Voraussetzung Finanzmittel aus verwertenden Tatigkeiten vorweisen. 1%

Obwohl ein Spannungsverhaltnis zwischen beiden Bereichen existiert, sind sich
ScHUMPETER und die heutige Strategic Entrepreneurship-Forschung einig: Das lang-
fristige Bestehen des Unternehmens kann nur gesichert werden, wenn explorative
und exploitative Tatigkeiten parallel bestehen. Durch die Generierung neuen Wissens
besteht in der nachfolgenden Periode die Mdglichkeit, einen Ertrag zu erwirtschaften
(Exploitationt+1). Gleichermalen ist es, wie beschrieben, fur zukulnftige innovative
Téatigkeiten (Explorationt+1) wichtig, dass eine (finanzielle) Ressourcenbasis durch
Exploitation geschaffen wird.3® Somit ist neben dem Trade-off zwischen Explorati-

on und Exploitation auch der zwischen Gegenwart und Zukunft entscheidend.

Dieser Sachverhalt wird in SCHUMPETERS Werk noch deutlicher, indem er die bedeu-
tende Rolle von Krediten firr innovative Tatigkeiten beschreibt.?3! Geld ist also ein
entscheidender Faktor, um neue Produkte zu entwickeln und auf dem Markt anzubie-
ten. Der beste Weg besteht darin, Geld durch vorhandene Produkte zu verdienen und
dieses anschliefend dem Unternehmen in Form von Forschungsgeldern zu Gbertra-
gen.*®2 Fiir die zukiinftige Entwicklung ist nach SCHUMPETER die Balance zwischen
der Innovationsféhigkeit und dem Absetzen von aktuellen Produkten entscheidend.
So werden aktuelle Entwicklungen in Zukunft daflr sorgen, dass Ertrage erwirtschaf-
tet werden. Genauso ist jede individuelle Entwicklungswelle und jedes Durchsetzen
einer neuen Kombination wieder von den Ertrdgen der aktuellen Produktion abhan-
gig.**® Dieser Zusammenhang, der auch auf die Begriffe Exploration und Exploita-
tion bezogen werden kann, ist ein entscheidender Teil der aktuellen Diskussion. Oh-
ne Exploration wéare Exploitation in spateren Perioden nicht moglich. Genauso waére
Exploration in spateren Perioden nicht ohne Investitionen moglich, die durch Exploi-
tation gewonnen werden.*** Zusammenfassend kann die Verbindung zwischen Ex-

ploration und Exploitation aus heutiger Sicht - aber auch nach Ansicht SCHUMPETERS

128 vgl. Vogel (2011), S. 7.

129 vgl. Schumpeter (1993), S. 103 ff.

130 vgl. Lavie/Stettner/Tushman (2010), S. 117.
181 vgl. Schumpeter (1993), S. 105.

182 vgl. Schumpeter (1993), S. 106.

183 Vgl. Schumpeter (1993), S. 106.

13 Vqgl. Lavie/Stettner/Tushman (2010), S. 117.
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- als Paradoxon bezeichnet werden, da sie sich einerseits wechselseitig ausschlielRen,

andererseits jedoch aufeinander angewiesen sind.**

Wie beschrieben liefert SCHUMPETER weitreichende Erkenntnisse zur Person des
Unternehmers und zur unternehmerischen Fiihrung von Organisationen. So definiert
er den Unternehmer als Person, dessen Aufgabe das Durchsetzen neuer Kombinatio-
nen ist. Dabei muss der Unternehmer eine aktive Rolle einnehmen. In dieser Konstel-
lation ist es nicht von Relevanz, ob der Unternehmer selbststandiger Besitzer der
Organisation ist oder als Angestellter eines Unternehmens an der Spitze steht, wie es
heute in den meisten grolRen Aktiengesellschaften der Fall ist. Entscheidend ist ledig-
lich, dass die Fihrungsperson eine konstitutive Funktion austibt. Auch Eigentum am
Unternehmen in Form von Aktien ist keine notwendige Voraussetzung, die den Un-
ternehmer charakterisiert.!3® Spezifischer geht SCHUMPETER auf den Begriff des Un-
ternehmers ein, indem er festhalt, dass fur ihn als Unternehmer nicht einfach Selb-
stdndige zahlen, die auf eigene Rechnung wirtschaften. So sind Besitz oder Vermo-
gen kein Kriterium, da Industrielle, Kaufleute oder Leiter von Fabriken oder Konzer-
nen nicht gleichbedeutend auch Unternehmer sind.**’ Vielmehr sind es personliche
Eigenschaften, die den Leiter eines Unternehmens zum Unternehmer machen. Da-
runter fallen etwa ein gewisses MaR an Eigeninitiative, Autoritat und Voraussicht.**®
Das Konzept zum Responsible Leadership beruft sich auf &hnliche Eigenschaften,
die den verantwortungsvollen Unternehmensfuhrer charakterisieren und zeigt
dadurch Parallelen zu den Theorien SCHUMPETERS auf. MAAK und PLESS stellen in
diesem Zusammenhang ein Modell auf, das die verschiedenen Rollen des Unterneh-
mensfiihrers im Responsible Leadership-Konzept unterscheidet.’*® Dabei kommt der
Eigeninitiative, die auch von SCHUMPETER gefordert wird, in allen Rollen eine Be-
deutung zu und kann somit als Grundvoraussetzung fiir die Umsetzung von Respon-
sible Leadership angesehen werden.*® Des Weiteren beschreiben MAAK und PLESS
etwa die Rolle des Visionars sowie des Change Agent, welche die verantwortungs-

volle Flhrungspersonlichkeit einnehmen sollte. Bei beiden Rollen spielt die von

15 vgl. Vogel (2011), S. 7.

1% vgl. Schumpeter (1993), S. 110 f.

187 vgl. Schumpeter (1993), S. 111 f.

18 vgl. Schumpeter (1993), S. 112.

139 Vgl. hierzu auch Kapitel 2.2, insbesondere jedoch Kapitel 4.2. Letzteres erlautert das genannte
Roles Model von Maak und Pless und beschreibt typische Ausprdgungen der einzelnen Rollen
in Unternehmen der deutschen Maschinenbaubranche.

140 vgl. Maak/Pless (2006), S. 107 ff.
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SCHUMPETER bedingte Voraussicht eine bedeutende Rolle.'** Zugleich kann die Au-
toritat, die im dargestellten Theoriekonzept als essentiell herausgestellt wird, im Rol-
lenmodell von MAAK und PLESS wiedergefunden werden. So wird darin der Visionar
als charismatische Fihrungsperson beschrieben, die genaue Vorstellungen tber die
Handlungsweise seiner Mitarbeiter hat. Jedoch sollen bei dieser Beschreibung auch
ethische Prinzipien und Vertrauen in die Fihrungsperson vorhanden sein.'#? Die Be-
schreibungen zur Unternehmerpersénlichkeit gehen damit bei beiden Ansétzen

grundsatzlich in die gleiche Richtung.

Die Funktion des Unternehmers beschreibt SCHUMPETER nicht nur als Erreichung
eines Unternehmergewinns. Unternehmergewinn existiert de facto tberhaupt nicht,
da der gesamte Kreislauf betrachtet werden muss. So missen Gewinne an Beteiligte
ausgezahlt oder in die Zukunft des Unternehmens investiert werden. Aullerdem
macht der Unternehmer selbst im Kreislauf weder Verlust noch Gewinn, da er in
diesem Prozess keine besondere Rolle einnimmt. Im Kreislauf ist eher der klassische
Betriebsleiter gefragt. Die Funktion des Unternehmers dagegen besteht — in diesem
Fall stimmt SCHUMPETER mit dem franzésischen Okonom JEAN-BAPTISTE SAY!#
Uberein — in der Kombination und im Zusammenbringen von Produktionsfaktoren.
Dabei kommt es vor allem darauf an, Neues zu erschaffen. Aber auch die routineméa-

Rige Produktion wird verlangt.14

Ein Unternehmer ist zusammenfassend also hauptséchlich dann ein Unternehmer,
wenn er Neues schafft. Wird mit diesem Neuen der Kreislauf nur durchlaufen und
das Produkt lediglich verwaltet, verliert er diesen Status. Neben der Verwertung der
Ideen in Form von Produktion und Marktaktivitaten sind folglich standig wiederkeh-
rende innovative Handlungen das Merkmal des Schumpeter-Unternehmers.* Mit
diesen Ausfihrungen legt SCHUMPETER in vielen Bereichen wie beschrieben Grund-
lagen, die als Basis der Forschung zum Unternehmertum sowie zur Innovationsfor-
schung dargestellt werden kénnen. Aus diesem Grund ist die Kenntnis dieser Theo-

rien fiir ein tiefergehendes Verstandnis von Strategic Entrepreneurship unabdingbar.

Neben Innovation besteht die Aufgabe des Unternehmers auch darin, das Unterneh-

men und die Mitarbeiter zu fuhren. Damit tragt SCHUMPETER auch einen groRen Teil

41 vgl. Maak/Pless (2006), S. 109 ff.
142 vgl. Maak/Pless (2006), S. 109.
143 Vql. hierzu Say/Stirner (1845).
144 vgl. Schumpeter (1993), S. 113.
145 vgl. Schumpeter (1993), S. 116.
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zum Fihrungsverstandnis im Unternehmen bei und liefert so auch Grundlagen fur

das Verstandnis von Responsible Leadership. Fihrung in Unternehmen ist immer

dann von Bedeutung, sobald die Aufgaben von der Routine abweichen.*® Die Natur

dieses Begriffes lassen sich in drei Punkte zusammenfassen:

1. Der erste Punkt liegt in der Aufgabe der Flihrungskraft. Dem Wirtschaftssub-

jekt fehlen immer dann Daten fir seine Beschlisse und Handlungen, wenn es
mit Neuem konfrontiert ist und sich auRerhalb der gewohnten Bahnen bewei-
sen muss. Ein Handlungsplan fir diese Situationen muss erst erstellt werden.
Aus diesem Grund werden hierfiir Personen bendtigt, die in der Lage sind,
die Dinge in einer Weise zu sehen, die sich in Zukunft bewéhren wird, auch
wenn es daflr gegenwartig noch keine rationale Begriindung gibt. Das Meis-
tern dieser Situationen und die Uberwindung von Unsicherheit im Unterneh-
men zeichnen eine Filhrungspersonlichkeit aus. 4’

Im Verhalten der Fihrungspersonlichkeit zeigt sich der zweite Punkt. Das
Wirtschaftssubjekt an sich ist risikoavers und es widerstrebt ihm, den ge-
wohnten Weg zu verlassen und sich auf Neues einzulassen, da die Schwierig-
keiten nicht vorherzusehen sind. Die Flhrungskraft zeichnet sich in diesem
Zusammenhang dadurch aus, dass sie versucht, diese innovative Trégheit zu
uberwinden. Dazu gehdren unter anderem die geistige Freiheit und Visions-
kraft.148

Letztendlich muss die Fihrungskraft auch bereit sein, fur ihre Visionen zu
kampfen. Im Regelfall folgt auf die Anklndigung, wirtschaftlich etwas Neues
anzustreben, ein Gegendruck. Dieser kann zunéchst auch aufgrund rechtlicher
oder politischer Hindernisse auftreten. Abgesehen davon fihrt ein Abweichen
von der Norm jedoch auch in der sozialen Gemeinschaft zunéchst zu Missbil-
ligung. Flr wirtschaftliche Belange auf3ert sich dieser Widerstand héufig in
der Schwierigkeit, Kooperationspartner zu finden, die bei der Umsetzung des
Vorhabens unterstitzend tétig sind. Eine Flhrungspersonlichkeit muss in der
Lage sein, trotz dieser zu erwartenden Widerstdnde ihren eingeschlagenen

Weg zu verfolgen.14°

146
147
148
149

Vgl. Schumpeter (1993), S. 124,

Vgl. Schumpeter (1993), S. 124 f.
Vgl. Schumpeter (1993), S. 125 f.
Vgl. Schumpeter (1993), S. 126 f.
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Die drei genannten Griinde sind nach SCHUMPETER dafir verantwortlich, dass es
Fuhrungspersonlichkeiten geben muss und zeigen gleichzeitig die Funktionen einer
Fuhrungspersonlichkeit auf. Ohne eine solche Personlichkeit ware ein Vorankommen
von Organisationen nicht moglich.**® Beim Vergleich dieser Aussagen zur Definition
eines Responsible Leaders fallt auf, dass Responsible Leadership die drei Grinde
SCHUMPETERS als Grundstock aufnimmt, dieses Streben nach Effektivitat jedoch
dann in den Zusammenhang zu CSR setzt. Dies wird vor allem durch eine Gutbdir-

gerschaft innerhalb und auRerhalb des Unternehmens erreicht. !

Neben einem gut organisierten Strategic Management miissen Unternehmen in einem
dynamischen Umfeld vor allem auch eine hohe Innovationsfahigkeit aufweisen, um
langfristig erfolgreich zu sein. Vor allem in Branchen wie dem deutschen Maschi-
nenbau, in dem nahezu alle Unternehmen auf eine (nischenbezogene) Differenzie-
rungsstrategie setzen, sind Innovationen besonders bedeutsam. Nur auf diese Weise
sind Unternehmen in der Lage, die hoheren Preise durch Mehrnutzen fur die Kunden
zu rechtfertigen.’? Die Unternehmen der deutschen Maschinenbaubranche sind im
Bereich der Innovationsfahigkeit weltweit fihrend. So erwirtschafteten die Bran-
chenunternehmen im Jahr 2010 28 % der Umsétze mit neuen oder deutlich verbes-
serten Produkten. Im internationalen Vergleich kann die Innovationsfahigkeit der
Branche anhand von Patentdaten analysiert werden. Zwischen den Jahren 1998 und
2008 stammten 25 % aller weltweit im Maschinenbau angemeldeten Patente von
deutschen Unternehmen.*® Die hohe Innovationskraft der Unternehmen wirkt sich
somit positiv auf deren Wettbewerbsféhigkeit aus, hat aber gleichzeitig auch ent-

scheidenden Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit ihrer Kunden.

Aufgrund der Tatsache, dass SCHUMPETER viele Aspekte der klassischen Unterneh-
mertums- und Innovationsforschung liefert, die auch heute noch von Relevanz sind,
dient er als theoretische Grundlage fur diesen Teil. Wie gezeigt wurde, nahm
SCHUMPETER jedoch auch bereits Aspekte vorweg, in denen er sich fur eine zusam-
mengeflihrte Betrachtung von Strategic Management und Entrepreneurship — also

dem heutigen Strategic Entrepreneurship — ausspricht. Die Notwendigkeit eines Zu-

150 vgl. Schumpeter (1993), S. 127 f.

151 vgl. Pless/Maak (2011), S. 5.

152 Vgl. Kunold/Antolin (2011), S. 280.

158 Vqgl. Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.
154 vgl. VDMA (2013a).
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sammenfihrens beider Theoriekonzepte wird daher nachfolgend anhand der Dyna-

mic Capabilities sowie der Theory of the Business detailliert erortert.

3.4 Theoretische Zusammenfihrung von strategischem Manage-
ment und Unternehmertum anhand der ,,Dynamic Capabili-

ties* und der ,, Theory of the Business"'
Nach der theoretischen Einbettung von Strategic Management und Unternehmertum
soll nachfolgend die Notwendigkeit der parallelen Betrachtung beider Konzepte -
wie es Strategic Entrepreneurship vorsieht - analysiert werden. Aktuelle Forschungs-
arbeiten zu diesem Theoriefeld begriinden dies zusammenfassend mit drei Argumen-

ten:

1. Die Ansdtze zum Strategic Management und zum Unternehmertum weisen
beide das gemeinsame Ziel auf, das Unternehmen zum Erfolg zu fuhren.

2. Beide Ansétze setzen eine hohe Flexibilitat sowie hohe Anpassungsfahigkeit
der Organisation voraus. Die Bedeutung dieses Punktes steigt mit zunehmen-
der Dynamik und Unsicherheit.

3. Beide Ansatze setzen einen dynamischen Charakter der Organisation vo-

raus. >

Eine theoretisch konzeptionelle Erlduterung fir das Zusammenfihren der Ansétze
zum Strategic Management und zum Entrepreneurship folgt anhand der Theorie der

Dynamic Capabilities sowie der Theorie of the Business.

3.4.1 Theorie der Dynamic Capabilities von David Teece

Beim Ansatz der Dynamischen Fahigkeiten®® handelt es sich um einen wirtschafts-
wissenschaftlichen Erklarungsansatz, der Aussagen daruber trifft, wie Unternehmen
erfolgreich sein konnen.™” Aufbauend auf dem Ressourcen-basierten-Ansatz (RBV),
der von seinen Kritikern als statischer Ansatz bezeichnet wird, ist die Theorie der
Dynamic Capabilities eine Weiterentwicklung, welche die Veranderungen der Mark-
te mit einbezieht. So werden etwa die Lebenszyklen der Produkte immer kirzer und

durch die zunehmende Informiertheit der Kunden, die durch die neuen Medien stén-

155 vgl. Meyer/Neck/Meeks (2006), S. 29.

156 Wird in der englischsprachigen sowie in der deutschsprachigen Literatur auch als Dynamic
Capabilities bezeichnet. Dieser Ausdruck wird auch in dieser Arbeit synonym verwendet.

157 Vgl. Wollersheim (2010), S. 24.
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dig wachst, steigen deren Anspriiche.’® Aus diesem Grund fokussiert sich die Be-
trachtung beim Ansatz der dynamischen Fahigkeiten nicht nur auf die Ausstattung
eines Unternehmens mit Ressourcen. Es wird vielmehr angenommen, dass Ressour-
cenbundel aufgrund der angesprochenen Dynamik der Umwelt veralten konnen.
Deshalb bedarf es einer Anpassung der Ressourcen an die Umwelt, um zu jeder Zeit

und langfristig erfolgreich zu sein.®

Der Begriff Fahigkeiten (Capabilities) wird in der Literatur nicht einheitlich defi-
niert. Hauptunterscheidungsmerkmal zwischen Fahigkeiten und Ressourcen ist je-
doch, dass Ressourcen entweder tangibel (bspw. physisches Kapital) oder intangibel
(bspw. Humankapital) sein kénnen. Féhigkeiten kénnen dagegen per Definition im-
mer nur intangibel sein.'® Ein zusatzliches Merkmal von Fahigkeiten ist ihre Unter-
nehmensspezifitat. Folglich sind sie nicht ohne Weiteres auf ein anderes Unterneh-

men ubertragbar. 6!

Dynamische Fahigkeiten sind demnach empirisch Gberprifbare, organisationale und
strategische Prozesse. Sie ermdglichen es, den Ressourcenbestand eines Unterneh-
mens zu verandern und so auf sich verdndernde Marktgegebenheiten aktiv zu reagie-
ren. Dynamische F&higkeiten kdnnen also in Kombination mit den Ressourcen eines
Unternehmens wertschaffende Wirkungen haben.%? Weiter sind sie dafiir verant-
wortlich, dass die Weiterentwicklungen bestehender und die Schaffung neuer Res-
sourcen sichergestellt sind, um so weitere Quellen fur strategische Wettbewerbsvor-
teile zu schaffen. Der Wert, den sie zur Erlangung dieser Wettbewerbsvorteile bei-
steuern, leitet sich dabei nicht aus ihnen selbst, sondern aus der Veranderung des
Ressourcenpotentials ab.'®® Abbildung 11 verdeutlicht die Zusammenhénge zwi-

schen Ressourcen, Dynamic Capabilities und Wettbewerbsvorteilen.

1% vgl. Wollersheim (2010), S. 30.

19 vgl. Wollersheim (2010), S. 30 f.

160 vgl. Witt (2008), S. 57.

161 \/gl. Witt (2008), S. 57 .

162 \/gl. Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 515 ff.
163 Vgl. Eidems (2010), S. 49.
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urspriinglicher Entwicklung tGber neuer
Ressourcen- dynamische Ressourcen-
bestand Fahigkeiten bestand

temporarer nachhaltiger
Wettbewerbs- Wettbewerbs-
vorteil vorteil

Abb. 11: Wirkungszusammenhénge von dynamischen Fahigkeiten
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 519.)

Ressourcen sind demnach direkt, dynamische Fahigkeiten nur indirekt an der Errei-
chung von Wettbewerbsvorteilen beteiligt. Jedoch werden dynamische Féhigkeiten
bendtigt, um aus temporaren Wettbewerbsvorteilen dauerhafte und nachhaltige zu

machen.

Das Konzept der Dynamic Capabilities und wie es dabei zu Wettbewerbsvorteilen

und Unternehmenserfolg kommt, veranschaulicht nachfolgende Abbildung:

Pfadabhangigkeiten

Replikation

:> Wettbewerbs- :> Unternehmens-
vorteile erfolg

Rekonfiguration

Umweltdynamik

Unternehmensspezifische
Ressourcenausstattung

Abb. 12: Das Konzept der Dynamic Capabilities
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Fuchs (2013), S. 50.)

Der dynamische Charakter des Ansatzes zeigt sich vor allem in der Erklarung des
Wechsels von Wettbewerbsvorteilen. Dieser liegt in der historischen Entwicklung
eines Unternehmens sowie in dessen Ressourcenausstattung begriindet, die auch die
dynamischen Fahigkeiten determinieren. Die historische Entwicklung eines Unter-
nehmens geht dabei mit einem Lernverhalten einher. Dadurch werden beim Suchver-
halten fiir neue Problemlésungen hauptséchlich bereits existierende Handlungslosun-
gen in Erwégung gezogen (Pfadabhéngigkeit). Gleichzeitig beeinflusst die spezifi-

sche Ressourcenausstattung die Ausbildung von Routinen, da diese auch aus der

39



Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzeptes

wiederholten Kombination von Ressourcen entstehen.®* Um Routinen im Unter-
nehmen zu verhindern, weist das Konzept der dynamischen Féhigkeiten drei Kompe-
tenzen auf, die somit flr den Erfolg des Unternehmens entscheidend sind: Dies sind

(1) Replikation, (2) Rekonfiguration und (3) organisationales Lernen.®

Die Replikation weist als Ziel das schnelle und effiziente Wachstum der
Organisation auf. Dabei soll vor allem die Neukombination bereits bekannter
Aufgaben und Ressourcen im Mittelpunkt stehen, was durch eine Verbesserung und
Weiterentwicklung organisationaler Fahigkeiten und Kompetenzen erreicht wird. Die
Replikationskompetenz kann somit als MaR der Handlungsfahigkeit einer Orga-

nisation bezeichnet werden. 6

Die Rekonfiguration dagegen beschreibt TEECE ET AL. wie folgt: ,,The ability to
sense the need to reconfigure the firm’s assett structure, and to accomplish the
necessary internal and exernal transformation. This requires constant surveillance of
markets and technologies and the willigness to adopt best practise.”®’ Die
Rekonfiguration hat demzufolge eine Verénderung der Ressourcenausstattung des
Unternehmens zum Ziel. Dafur bedarf es zum einen der Féhigkeit, die Dynamik der
Umwelt richtig zu deuten und so die Notwendigkeit von Verdnderungen zu
erkennen. Zum anderen missen eine Organisation und vor allem deren Mitglieder in
der Lage sein, die fur die Rekonfiguration bendtigten Fahigkeiten und Ressourcen zu

erlernen bzw. erwerben zu kénnen. 68

Das organisationale Lernen wird von TEECE ET AL. dagegen weniger stark beachtet.
Wie auch Abbildung 12 verdeutlicht, kann diese Lernféhigkeit als eine wichtige
Komponente der Replikations- und Konfigurationsfahigkeit bezeichnet werden. Die
Lernfahigkeit wird also bereits durch diese Kompetenzen abgebildet. Dabei kann das
Lernverhalten im Bereich der Replikation als analytisch bezeichnet werden (learn-
ing-before doing), wéhrend es im Bereich der Replikation eher zu einem experimen-
tellen Lernverhalten kommt (doing-before-learning).1%®

Zum Zwecke analytischer Untersuchungen lassen sich nach TEECE Dynamic Capabi-
lities in drei verschiedene Stufen unterteilen: erstens das Erkennen und Gestalten von

164 vgl. Burmann (2005), S. 38.

165 Vgl. hierzu Abbildung 12.

166 vgl. Meffert/Burmann/Becker (2010), S. 56 f.
167 Vqgl. Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 520.

188 \gl. Burmann (2005), S. 41.

169 Vgl. Burmann (2005), S. 41 f.
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Chancen und Risiken, zweitens das Wahrnehmen von Gelegenheiten und drittens die
Pflege der Wettbewerbsfahigkeit.2’® Im folgenden Abschnitt werden diese drei Ty-
pen von dynamischen F&higkeiten n&her erldutert, sowie deren Bezug zu Strategic

Entrepreneurship hergestelit.

1. Erkennen und Gestalten von Chancen und Risiken

Die Féhigkeit von Unternehmen, Chancen und Risiken im Markt zu erkennen, héngt
vor allem damit zusammen, wie gut sie ihr direktes und indirektes Marktumfeld be-
obachten kdnnen. Dabei sollten sich Unternehmen nicht nur auf bestehende Markte
und Technologien beschréanken, sondern auch Chancen in neuen Gebieten suchen.
Ein Erkennen dieser versteckten Gelegenheiten ist vor allem durch Kundennédhe und
genaue Kundenbeobachtung mdoglich, da das Potential neuer Technologien hdufig
zuerst von den Kunden entdeckt wird.1"* Diese Stufe, die auch als Sensing’? be-
zeichnet wird, spielt in dynamischen Markten eine besondere Rolle. Durch die sich
schnell &ndernden Anforderungen sollte im Unternehmen eine eigene Einheit vorge-
sehen werden, die den Markt abtastet. Die unternehmerischen Fahigkeiten der Orga-
nisation und somit die F&higkeit, Innovationen zu erkennen und zu kreieren, wird in
dieser Phase fokussiert. Innovativitét zeigt die Absicht eines Unternehmens, sich mit
neuen ldeen, Experimenten und Kkreativen Prozessen auseinanderzusetzen. Daraus
resultiert das Bestreben des Unternehmens, neue Produkte, Dienstleistungen oder
Prozesse zu kreieren, diese zur Marktreife zu bringen und so eine technologische

Fuhrerschaft zu erreichen.!” Der Fokus liegt demnach auf explorativen Tatigkeiten.

2.  Wahrnehmen von Gelegenheiten

Sobald die Chancen erkannt sind, bedarf es deren Nutzung. Dafiir missen neue oder
bestehende Produkte, Dienstleistungen und Prozesse auf die Chancen ausgerichtet
werden. In der Regel sind dafur betrachtliche Investitionen in Forschung und Ent-
wicklung und im spateren Verlauf vor allem in die Vermarktung notwendig.1™ Die-
ser auch als Seizing®” bezeichnete Abschnitt unterscheidet sich in Bezug auf die be-
notigten Fahigkeiten nach TEece grundlegend von denen, die fur Sensing benétigt

werden.1’® Zunichst bedarf es zwar fiir die konkrete Ideenumsetzung explorativer

70 vgl. Teece (2007), S. 1319.

1 vgl. Teece (2007), S. 1324.

2. Der Begriff Sensing steht im Deutschen fiir Abtastung, Abfiihlen oder Erfassen.
3 vgl. Lumpkin/Dess (1996), S. 142 f.; Antoncic/Hisrich (2001), S. 498.

174 \qgl. Teece (2007), S. 1321 ff.

15 Der Begriff Seizing steht im Deutschen flr Ergreifung.

176 \/gl. Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 525 f.
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Fahigkeiten. Das Hauptaugenmerk liegt jedoch auf den exploitativen Tatigkeiten, da
diese fur die Vermarktung und somit fiir die Wahrnehmung der Gelegenheiten ver-

antwortlich sind.

3. Pflege der Wettbewerbsfahigkeit

Nachdem Unternehmen die Chancen erkannt und diese erfolgreich umgesetzt haben,
ist es von besonderer Bedeutung, die entstehenden Wettbewerbsvorteile auch lang-
fristig zu sichern. Dafiir bedarf es einer stdndigen Anpassung an die sich &ndernde
Umwelt, die nur durch Angleichung und Neuzusammenstellung der Ressourcenbasis
maoglich ist. Auch eine Anpassung der Ressourcen an die GréRenzunahme des eige-
nen Unternehmens ist von Bedeutung, da so Flexibilitdt und Reaktionsschnelligkeit
erhalten bleiben konnen.!’” Die Pflege der Wettbewerbsfahigkeit, auch als Maintai-
ning!’® bezeichnet, wird durch die beiden Aspekte Replikation und Rekonfiguration
erreicht. Durch die Replikation werden Verbesserungen aktueller Produkte bzw.
Marktchancen angeregt, die Rekonfiguration sorgt fiir eine Transformation des neuen
Gedankengutes in die entsprechenden Produkte.'’® Fiir die Pflege der Wettbewerbs-

fahigkeit sind folglich verwertende und unternehmerische Tatigkeiten notwendig.

Aufbauend auf den drei Arten von Dynamic Capabilities, die vom Top-Management
umgesetzt werden und so die Leistung des Unternehmens in einer dynamischen
Umwelt verbessern sollen,'® kénnen Parallelen zum Konzept Strategic Entrepre-

neurship aufgezeigt werden. Dies veranschaulicht Abbildung 13:

Phasen der Dynamic Capabilities Managementaufgabe
Erkennen und Gestalten neuer |:> ..
e ud RElen (Sl Forderung des Unternehmertums
Wahrnehmen von Gelegenheiten :> Forderung des Strategic
(Seizing) Managements
Pflege der Wettbewerbsfahigkeit Replikation | > Forderung von Strategic
(Maintaining) Rekonfiguration | Entrepreneurship

Abb. 13: Zusammenhang zwischen Dynamic Capabilities und Strategic Entrepreneurship
(Eigene Darstellung)

7 Vgl. Teece (2007), S. 1335.

178 Der Begriff Maintaining steht im Deutschen flr Erhaltung bzw. Aufrechterhaltung.
178 Vqgl. Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 525 f.

180 Vgl. Teece (2007), S. 1319.
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Beim Erkennen und Gestalten neuer Chancen und Risiken (Sensing) geht es vor al-
lem darum, Grundlagenforschung durchzufiihren und neue Trends bzw. Gelegenhei-
ten aufzuspiiren.*®! Somit sind innovative Handlungen gefragt, vergleichbar mit den
Theorien zum Kklassischen Entrepreneurship nach SCHUMPETER. Die Aufgabe des
Managements muss es daher sein, unternehmerische Tatigkeiten in der Organisation
zu fordern. Das Wahrnehmen von Gelegenheiten (Seizing) beschreibt die Ausnut-
zung der Chancen, die zuvor identifiziert wurden.®? Die Aufgabe des Managements
ist es daher, die entstehenden Produkte gewinnbringend einzusetzen. Somit sind hier
vor allem strategische Managementaufgaben entscheidend. Die Pflege der Wettbe-
werbsfahigkeit (Maintaining) dagegen ist durch die zwei Aufgabenbereiche Replika-
tion und Rekonfiguration gekennzeichnet.'®® Dies verdeutlicht, dass sowohl Aufga-
ben des Unternehmertums wie auch die des strategischen Managements parallel
durchgefuhrt werden mussen. Aus diesem Grund kann die Forderung des Strategic
Entrepreneurship-Konzepts im Unternehmen als Managementaufgabe propagiert
werden. Dadurch kdnnen — wie auch Abbildung 12 verdeutlicht - im Sinne der Dy-
namic Capabilities Wettbewerbsvorteile erreicht und somit der Unternehmenserfolg

sichergestellt werden.

Das Konzept der Dynamic Capabilities kann zusammenfassend als Erweiterung des
RBV verstanden werden. Dabei liegen die Vorteile der dynamischen Fahigkeiten
gegenuber dem RBV vor allem im dynamischen Charakter, der eine Anpassung der
Ressourcenbasis an die Umweltverdnderungen garantiert. Somit zeigt dies, dass Un-
ternehmen nicht losgeldst von ihrer Umwelt betrachtet und gemanagt werden kon-
nen, da sonst bspw. Innovationstrends verpasst und Kundenbedirfnisse keine Beach-
tung finden werden.'® Der inhaltliche Zusammenhang zwischen dem Strategic-
Entrepreneurship-Konzept und dem Konzept der dynamischen Féhigkeiten ist darauf
aufbauend unverkennbar, wodurch die Aufnahme von Letzterem als theoretische
Grundlage flr die Zusammenfihrung von Strategic Management und Entrepreneur-
ship gerechtfertigt wird.'® Es kann gefolgert werden, dass durch das Konzept der
dynamischen F&higkeiten ersichtlich wird, dass innovative und verwertende Tétig-

keiten zwar organisatorisch h&ufig getrennt werden missen. Im Denken des Mana-

181 Vgl. Teece (2007), S. 1324.

182 vgl. Teece (2007), S. 1321 ff.

18 vgl. Teece/Pisano/Shuen (1997), S. 525 f.

184 Vgl. Ambrosini/Bowman (2009), S. 32.

185 Vgl. hierzu auch Abbildung 4, die das strategische Vorgehen der Theorieherleitung zeigt.
Dadurch wird die Rolle der Dynamic Capabilities fiir diese Arbeit deutlich.
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gements sollte jedoch eine Balance entstehen, da sonst die Anpassung an die sich

andernde Umwelt im Sinne des Ansatzes der Dynamic Capabilities misslingt.

3.4.2 Theory of the Business von Peter Drucker

Gerade Unternehmen dynamischer Branchen sind gezwungen, die eigene Organisati-
on sowie die Produkte und Dienstleistungen standig an die sich &ndernde Umwelt
anzupassen. Sollten Unternehmen dies missachten, werden sie — trotz erfolgreicher
Vergangenheit — Marktanteile an besser angepasste Konkurrenten verlieren. Dies ist
im Kern der Inhalt der Theory of the Business, die auf PETER DRUCKER zuriick-
geht.'® Die Theory of the Business kann als GesetzmaRigkeit eines Unternehmens
verstanden werden, die von der Unternehmensfuhrung im Zeitverlauf verstanden und

umgesetzt werden muss.*®’

Die Theory of the Business, wie sie DRUCKER versteht, hat drei wesentliche Bestand-
teile. Zum Ersten muss die Organisation (1) Annahmen uber die Unternehmensum-
welt treffen. Dazu zahlen etwa die Betrachtung und Analyse der gesellschaftlichen
Strukturen, des Marktes, der Kunden sowie der verschiedenen Technologien. Darauf
aufbauend missen im Unternehmen (2) Annahmen uber die spezifische Mission ge-
troffen werden. 8 Als dritter Bestandteil einer Theory of the Business bedarf es der
Aufstellung von (3) Annahmen Uber die Kernkompetenzen des eigenen Unterneh-
mens. Mit diesen Kernkompetenzen sollte eine Erflllung der vorher aufgestellten

Mission einhergehen. 8

Die genannten Annahmen, die eine Theory of the Business ausmachen, erftllen ver-
schiedene Aufgaben im Unternehmen. So driicken die Annahmen tber die Umwelt
bspw. aus, woflr ein Unternehmen bezahlt wird. Die Annahmen Uber die Mission
legen fest, wie das Unternehmen sich langfristig von den Konkurrenten in wirtschaft-
lichen und gesellschaftlichen Bereichen differenzieren mochte. Die Annahmen Gber
die Kernkompetenzen verdeutlichen letztlich, wo ein Unternehmen sich hervortun
muss, um den Fithrungsanspruch innerhalb der Branche aufrecht zu erhalten.*® Aus
diesen Ausfiihrungen geht hervor, dass die zu treffenden Annahmen miteinander in
Zusammenhang stehen und sich demzufolge ein Prozess ableiten l&sst. Dieser ist in

nachfolgender Graphik dargestellt:

186 vgl. Burke (2002), S. 145.
187 vgl. Hammer (2011), S. 285.
188 \gl. Drucker (1994), S. 99.
18 Vgl. Drucker (1994), S. 100.
190 vgl. Drucker (1994), S. 100.
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.. . Annahmen Uber die Annahmen Uber die
Annahmen Uber die . .
Mission im Kernkompetenzen im
Unternehmensumwelt
Unternehmen Unternehmen

Abb. 14: Elemente und Prozess der Theory of the Business
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Drucker (1994), S. 99 f.)

Die Elemente der Theory of the Business folgen in logischer Reihenfolge aufeinan-
der. Nachdem durch eine externe Analyse Chancen und Risiken im Markt erkannt
wurden, folgt die Formulierung der Mission. Diese spiegelt die Ziele und Absichten
des Unternehmens im Markt wider. Darauf aufbauend folgt eine interne Unterneh-
mensanalyse, als deren Ergebnis die Kernkompetenzen, die zur Erreichung der Mis-

sion dienen, identifiziert werden.

Das Ziel beim Durchlaufen des dargestellten Prozesses ist das Erreichen einer ver-
standlichen, bestandigen und validen Theory of the Business. Dies garantiert den
Unternehmenserfolg.*®! Die dafiir notwendigen vier Spezifikationen, die sich auf die
Annahmen und deren konkrete Umsetzung im Unternehmen beziehen, werden im

Folgenden naher beschrieben:

1. Die Annahmen ber Umwelt, Mission und Kernkompetenzen missen zur Re-

alitat passen.

Darunter versteht DRUCKER die Abstimmung aller Aktivitdten im Unternehmen auf
die realen Anspriiche der Kunden. So miissen sich bspw. Kompetenzen und Produkte
auf Basis von Marktkenntnissen entwickeln. Auf diese Weise wird eine Anpassung

an Kundenbediirfnisse realisiert und eine Aktualitit der Leistungen gewahrleistet.
2. Die Annahmen aus allen drei Bereichen missen zueinander passen.

Es bedarf einer Abstimmung der Annahmen untereinander. Dazu zahlt etwa, dass fir
Entwicklungsprojekte oder Produktionsabldufe eine finanzielle Betrachtung durchge-
fuhrt werden muss. Auf diese Weise wird die Zielerreichung aus verschiedenen

Blickwinkeln sichergestellt.1%

191 Vqgl. Drucker (1994), S. 100.
192 Vqgl. Drucker (1994), S. 100.
193 Vqgl. Drucker (1994), S. 100 f.
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3. Die Theory of the Business muss im gesamten Unternehmen gekannt und

verstanden werden.

Die Schwierigkeit der Theory of the Business liegt darin, sie auch in grof3en und
stark wachsenden Unternehmen bekannt zu machen. Dabei sind gerade diese Organi-
sationen im Zeitverlauf durch bspw. Tragheit gekennzeichnet. Das Verstehen der
Theory of the Business im gesamten Unternehmen fiihrt dazu, dass eine Besinnung
auf die Kernfragen stattfindet. Dies ist ein entscheidender Faktor, um Dynamik tber

einen langen Zeitraum sicherzustellen.%
4. Die Theory of the Business muss regelmaRig uberprift werden.

Die getroffenen Annahmen beziehen sich auf Dinge, die sich in einem stdndigen
Wandel befinden. Weder Technologie, noch Kunden, Mérkte oder die Gesellschaft
sind konstant. Folglich muss in der Theory of the Business die Mdglichkeit der An-

passung beriicksichtigt werden. %

Die dargestellte Theory of the Business nach DRUCKER bestétigt — ahnlich wie die
Theorie der Dynamic Capabilities —, dass die Umsetzung von Strategic Entrepreneur-
ship im Unternehmen ein bedeutender Faktor ist. Dies verdeutlicht vor allem die Tat-
sache, dass auch die Umsetzung einer validen Theory of the Business ein VVorgehen
verlangt, das sowohl Aspekte von Strategic Management wie auch vom klassischen
Entrepreneurship berticksichtigt. Nachfolgende Graphik verdeutlicht diese Zusam-

menhange.

Spezifikationen der
Theory of the Business

Umsetzung liber...

Die Annahmen miissen zur
Realitat passen

Forderung des Strategic
Managements

Die Annahmen miissen Forderung des Strategic U " ;
zueinander passen Managements msetzung eines
Strategic
Bekanntmachung der Fihrung und Kommunikation e e
Theory of the Business g Konzepts

RegelmaRige Uberpriifung

S ey o he Esiness Forderung des Unternehmertums

L4 4y

Abb. 15: Zusammenhang zwischen der Theory of the Business und Strategic Entrepreneurship
(Eigene Darstellung)

194 Vqgl. Drucker (1994), S. 101.
195 Vgl. Drucker (1994), S. 101.
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Der Fit der Annahmen mit der Realitat sowie der Fit der Annahmen untereinander ist
vor allem durch Tatigkeiten zu erreichen, die dem strategischen Management zuge-
ordnet werden koénnen. Der Fit untereinander kann nur realisiert werden, wenn eine
optimale Ressourcennutzung angestrebt wird. Dies impliziert die Fokussierung auf
langfristige Handlungsalternativen und zahlt nach CHANDLER zu den wichtigsten
Aufgaben von Strategic Management.®® Des Weiteren zeichnet eine starke Macht-
position sowie eine integrierte Wettbewerbsstrategie ein strategisches Vorgehen
aus.® Dies impliziert den Fit zwischen der Unternehmensumwelt und den eigenen

Handlungen, der wichtiger Bestandteil der Theory of the Business ist.

Die Verbreitung und Bekanntmachung der Theory of the Business kann dagegen vor
allem als Aufgabe der Unternehmensfiihrung verstanden werden. Dadurch wird die
Fokussierung der Mitarbeiter auf die wesentlichen Aufgaben und Ziele erreicht.

Die regelmiBige Uberpriifung und Anpassung der Theory of the Business entspricht
insbesondere den unternehmerischen Aufgaben. So bedeutet bspw. die Uberpriifung
des Realitatsgehalts der Annahmen auch, dass neue Trends am Markt erkannt werden
miussen. Dem schliet sich eine Abstimmung eigener und neuer Ressourcen und
Kompetenzen auf die neuen Marktchancen an. Dabei zeigen sich Parallelen zur De-
finition von Entrepreneurship, die nach STEVENSON und JARILLO-MossI vor allem
im Prozess der Wertschaffung durch das Zusammenbringen eines einzigartigen Res-
sourcenbiindels liegt.?%® Auch IRELAND, HITT und SIRMON sehen die Aufgabe im
Entrepreneurship in der Bindelung und im zielgerichteten Einsatz von Ressourcen
und Fahigkeiten. Dadurch kdnnen neue Industrie- und Organisationsstrukturen sowie
—ablaufe implementiert werden.®® Diese Thesen verdeutlichen, dass im Rahmen der
Uberprifung und Anpassung der Theorie of the Business hauptsachlich auf Aufga-

ben aus dem Bereich Entrepreneurship zurtickgegriffen werden muss.

Eine valide Theory of the Business bedarf sowohl des dargestellten Fits aber auch
einer standigen Anpassung und Uberpriifung der Annahmen. Dabei sind — wie be-
schrieben — Aufgaben des Strategic Managements sowie des Unternehmertums zu
erfillen. Aus diesem Grund kann das Zusammenfiihren beider Aufgabenbereiche in

einem Strategic Entrepreneurship-Konzept als entscheidender Baustein einer konkur-

19 Vvgl. Nétzold (1994), S. 24 f.

197 Vqgl. Eisenhardt/Schoonhoven (1996), S. 138 ff.
1% Vqgl. Stevenson/Jarrillo-Mossi (1986), S. 10.

199 vgl. Ireland/Hitt/Sirmon (2003), S. 965.
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renzfahigen und langfristig ausgerichteten Theory of the Business bezeichnet wer-
den. Folglich dient das Theoriekonzept Theory of the Business als Grundlage von
Strategic Entrepreneurship und veranschaulicht die Notwendigkeit der Umsetzung

im Unternehmen.

Besonders deutlich wird diese These anhand der Managementaufgaben, wie sie
DRUCKER formuliert. Flr ihn bestehen die Kernaufgaben des Unternehmens in zwei
Funktionen: Marketing und Innovation. Beide sind nah am Kunden ausgerichtet und
sorgen fir gewinnbringende Resultate.?’ Im Kern reflektieren die Fiihrungsaufgaben
nach DRUCKER demnach die Umsetzung von Strategic Entrepreneurship, was die

Vereinbarkeit der beiden Disziplinen Marketing und Innovation zur Aufgabe hat.

Die reine Umsetzung eines Strategic Entrepreneurship-Konzepts ist nach Meinung
des Autors in einer dynamischen Branche wie dem deutschen Maschinenbau mit den
hochsten technologischen Anforderungen jedoch nicht ausreichend. In diesem Sinne
beschreibt auch BARNARD, dass die Notwendigkeit der Erreichung von Effizienz und
Effektivitat eines guten Fiihrungskonzepts im Unternehmen bedarf.?°* Dariiber hin-
aus muss ein erfolgversprechendes Strategic Entrepreneurship-Konzept in der heuti-
gen Zeit nachhaltige Aspekte aufweisen. Aus diesem Grund dient das strategische
CSV-Konzept nach PORTER und KRAMER als Bindeglied zwischen Responsible Lea-
dership und Strategic Entrepreneurship. Die Bedeutung der Gedanken zum CSR und
CSV fur den langfristigen Unternehmenserfolg stellen PORTER und KRAMER in ihrem
Konzept heraus, auf das im folgenden Abschnitt eingegangen wird. Demzufolge er-
scheint es von grolRer Bedeutung, dass diese nachhaltigen Komponenten in die Fuh-
rung integriert werden, da dadurch auch die Ausgestaltung von Strategic Entrepre-
neurship im Sinne von PORTER und KRAMER sichergestellt werden kann. Im Fokus
der Arbeit steht dabei vor allem die enge Verbindung zwischen Wirtschaft und Ge-
sellschaft. Im CSV-Ansatz wird dieses ,,Realignment” eingefordert, das Unterneh-

men aufgrund der Globalisierung haufig vernachlassigt haben.

3.4.3 Creating Shared Value nach Porter und Kramer als Grundstock
verantwortungsvollen, wettbewerbsstrategischen Denkens
Um die Relevanz, die Bedeutung und die Herkunft des Konstrukts Responsible Lea-

dership verstehen zu konnen, bedarf es einer Betrachtung der aktuell gefuhrten

20 \/gl. Drucker (1974), S. 61 f.
201 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 216 ff.
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Nachhaltigkeitsdebatte. Gerade wirtschaftlichen Unternehmen kommt in diesem Zu-
sammenhang aus zwei Griinden eine besondere Rolle zu: Zum einen sind sie Anbie-
ter von Produkten und Dienstleistungen und flhren aus diesem Grund bspw. For-
schung und Entwicklung oder Aus- und Weiterbildung im Unternehmen durch. Folg-
lich sind die Unternehmen mit ihren produkt- und produktionsbezogenen Entschei-
dungen direkt fir die Entwicklung von Ressourcenverbrauch, Umweltbelastungen
sowie fur den Einsatz von Kapital, Arbeit und Wissen verantwortlich. Zum anderen
uben Unternehmen auch einen indirekten Einfluss auf Konsumenten aus und beein-
flussen so deren Lebens- und Konsumstile durch Werbung, Lobbyarbeit oder politi-
sche Rahmenbedingungen. Aus diesem Grund reicht die Rolle des Unternehmens
uber die traditionelle 6konomische Betrachtung hinaus und Nachhaltigkeit muss Be-

achtung in der Strategie des Unternehmens finden.2%?

Neben den in den Medien stérker prasenten Konsumgutern treffen diese Aussagen
auch auf den deutschen Maschinenbau zu. Die wissenschaftliche Debatte zur Nach-
haltigkeit in der Wirtschaft wird in diesem Zusammenhang vom Creating Shared
Value-Modell von MICHAEL E. PORTER und MARK R. KRAMER geprégt. Dabei bauen
PORTER und KRAMER auf den Gedanken BARNARDS auf, da sie ebenfalls die Einbe-
ziehung aller Beteiligten fordern und so das auf Kooperationen beruhende Konzept
des komplexen 6konomischen Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts propagieren.?®® Die
Grundidee des CSV-Konzepts ist demnach die Erreichung eines gemeinsamen
Mehrwerts fiir Unternehmen und Gesellschaft.?* Dies kann erreicht werden, indem
das Unternehmen darauf achtet, eine bestimmte Unternehmenspolitik und zielgerich-
tete Handlungen durchzusetzen. Der Begriff VValue (=Wert) steht dabei besonders im
Fokus. Die Herausforderung eines Shared Value-Konzeptes besteht darin, sowohl
den Wert der Gesellschaft wie auch den fiir das Unternehmen zu vereinen.?%® Folg-
lich stehen die Wettbewerbsféhigkeit eines Unternehmens und der Wohlstand der
Gesellschaft, in der das Unternehmen tatig ist, miteinander in Wechselwirkung. Un-
terschieden werden drei Moglichkeiten, wie Unternehmen den eigenen Nutzen und
den der Gesellschaft vereinen und somit einen Shared Value schaffen konnen:2%

202 Vgl. Grunwald/Kopfmiiller (2006), S. 107.
28 \gl. Barnard/Andrews (1968), S. 3 f.

204 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 137.

205 Vgl. Porter/Kramer (2011), S. 66.

206 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 137.
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Produkte und Markte neu begreifen:

Gesellschaftliche Bedurfnisse konnen erfullt werden, wenn bestehende Mérk-
te besser beliefert, von den Unternehmen neue Mérkte erschlossen oder neue
Produktinnovationen, die auf gemeinsamen Mehrwert ausgerichtet sind, ent-
wickelt werden.

Neubewertung der Wertschopfungsproduktivitat:

Unternehmen haben die Mdglichkeit, gleichzeitig Qualitat, Quantitat, Kosten
oder Verlé&sslichkeit ihrer Produktionsmittel zu verbessern sowie sich fir den
Erhalt essentieller Ressourcen einzusetzen. Auf diesem Weg kann der wirt-
schaftliche und gesellschaftliche Fortschritt vorangetrieben werden.

Lokale Cluster aufbauen:

Unternehmen sind nicht von den wirtschaftlichen Kreislaufen ihrer Umge-
bung isoliert. Sie brauchen ein starkes, wettbewerbsfahiges Umfeld. Darunter
fallen etwa regionale Zulieferer, Zugang zu talentierten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sowie eine funktionierende Verkehrs- und Telekommunikati-
onsinfrastruktur. All das ist entscheidend, um im Wettbewerb zu Uberzeu-

gen 207

In friheren Beitrdgen wurde die Umsetzung von CSR im Unternehmen propagiert.

Zum CSV-Konzept von PORTER und KRAMER gibt es jedoch einen entscheidenden

Unterschied. So beinhaltet CSR die Verpflichtung, einen Beitrag zum gesellschaftli-

chen Fortschritt zu leisten. Auch dies kann sich flr das Unternehmen positiv auswir-

ken.?% Das Shared-Value Konzept pflichtet diesen Ansétzen grundsatzlich bei. Je-

doch steht hierbei nicht die Verpflichtung an erster Stelle. Vielmehr bietet der Ansatz

den Unternehmen mit der Erreichung eines Eigennutzens ein wichtiges Argument fur

dessen Durchfithrung, da dies immer auch den Unternehmen zu Gute kommt.?%® Die

konkreten Unterschiede zwischen CSR und CSV zeigt folgende Tabelle:

207
208
209

Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 137 f.
Vgl. Porter/Kramer (2008), S. 479 f.
Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 138.
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CSR
wirtschaftlichen Mehrwert verteilen

Csv
gemeinsamen Mehrwert schaffen

Motivation Reputationssicherung neue Geschaftsfelder

Treiber externe Anspruchsgruppen Unternehmensstrategie

Bemessung Kosten, standardisierte Evaluationssys- | geschaffener Mehrwert fir Wirt-
teme zur Messung der Aktivitdten schaft und Gesellschaft

Steuerung CSR-Abteilung vertikal im gesamten Unternehmen

verankert
weitreichender nachhaltiger Wandel

Gesellschaft-
licher Nutzen
Wirtschaftli-
cher Nutzen

erfolgreiche soziale Projekte

Reduktion von unternehmerischem
Risiko und Sicherung des offentlichen
Wohlwollens

Tab. 1: Unterscheidung zwischen CSR und CSV

(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Porter/Kramer (2012), S. 139.)

strategischer Wettbewerbsvorteil

Das zentrale Anliegen von CSV ist demnach die Schaffung eines Ausgleichs zwi-
schen Unternehmertum und Gesellschaft. Von diesem Einsatz bei gesellschaftlichen
und 6kologischen Problemstellungen profitiert auch das Unternehmen. So haben
etwa Umweltverschmutzung oder schlechte Arbeitsbedingungen einen groRen Ein-
fluss auf die Produktivitadt des Unternehmens und kdnnen nicht einfach als externe
Themen vernachlassigt werden.?® Demzufolge andert sich beim Verfolgen des CSV-
Ansatzes die Haltung des Unternehmens. Wurde bei CSR nachhaltiges Engagement
vor allem aufgrund des Drucks der Offentlichkeit oder von NGOs durchgefiihrt,
miussen Unternehmen diese MaRnahmen heutzutage als strategischen Faktor ansehen.
Durch Steuerung der Wertschopfungsprozesse oder Minimierung der ¢kologischen
Folgeschaden konnen so die Produktivitat erhoht und Kosten gesenkt werden.?!! Jede
Firma sollte also bei der Beurteilung ihrer Mdglichkeiten und Entscheidungen immer
auch den Shared Value-Gedanken berticksichtigen. Dadurch werden neue Ansatze
verfolgt, die zu héherer Innovationsfahigkeit und Wachstum fuhren und nicht zuletzt
der Gesellschaft einen groBeren Nutzen bieten.?'? Wie der Zusammenhang zwischen
Wetthewerbsvorteilen und sozialen Gesichtspunkten konkret aussehen kann, zeigt
die folgende Abbildung, bei der die Wechselwirkungen zwischen den Elementen am

starksten sind.?3

210 vqgl. Porter/Kramer (2012), S. 139.
21 Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 139.
212 \qgl. Porter/Kramer (2011), S. 65.
213 Vql. Porter/Kramer (2011), S. 68.
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Zugang zu
Lieferanten

Gesundheit
der
Mitarbeiter

Umweltbe-
einflussung

Produktivitat
des
Arbeits- U ntern eh mens Energie-

sicherheit verbrauch

Fahigkeiten
der
Mitarbeiter

Wasser-
nutzung

Abb. 16: Wechselwirkung von Produktivitat im Unternehmen und sozialen Gesichtspunkten
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Porter/Kramer (2011), S. 68.)

Die Vorstellung, dass wirtschaftlicher und sozialer Erfolg aufeinander aufbauen, ist
jedoch in Deutschland nicht fremd. Das Fundament der sozialen Marktwirtschatft,
wie sie in Deutschland umgesetzt wurde, beruht auf dieser Annahme und kann als
Schlisselfaktor fur den Erfolg der deutschen Wirtschaft in dieser Zeit bezeichnet

werden?

sowie als Erklarung fur die Tatsache dienen, dass die deutsche mittelstan-
dische Industrie bereits vor der aktuellen Debatte als nachhaltig galt. Gerade im deut-
schen Maschinenbau sind auf Verbandsebene durch die Blue-Competence-Initiative
Regelungen getroffen worden, welche die Mitgliedsunternehmen bspw. zum verant-
wortungsvollen Umgang mit Ressourcen, aber auch zu sozialer und 6konomischer
Verantwortung verpflichten.?%® Historisch kann diese Einstellung vor allem durch die
soziale Marktwirtschaft erklart werden. Im Zuge dieser Reformen wurde sogar im
Grundgesetz darauf hingewiesen, dass mit Besitz gewisse Verpflichtungen verbun-
den sind und dass bei der Verwendung dieser Besitztlimer auch an das Gemeinwohl
gedacht werden sollte.?*® Aus diesem Grund ist in Deutschland - auch aus histori-
scher Sicht - eine besondere Anschauung in Bezug auf soziale Aspekte festzustellen.
Dabei stehen im Modell der sozialen Marktwirtschaft zwei Aspekte im Vordergrund:
Zum einen geht es wie in der freien Marktwirtschaft darum, allen Beteiligten freien
Marktzugang zu verschaffen. Zum anderen soll den Mitgliedern der Gesellschaft eine

soziale Absicherung garantiert werden. Um dies zu vereinen, spielt der Staat eine

214 \gl. Porter/Kramer (2012), S. 138.
215 Vgl. Blue Competence (2013).
216 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 138.
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besondere Rolle, da er als regulierende Kraft auftritt.?” CSV setzt im Unterschied
zur sozialen Marktwirtschaft nicht auf den Einsatz des Staates, sondern fokussiert
sich auf das Verhalten der Unternehmen im Markt. Ein Wettbewerbsvorteil ist dabei

nur existent, wenn er auch gesellschaftlichen Mehrwert liefert.

Dennoch finden sich einige Parallelen zwischen CSV und sozialer Marktwirtschaft:
e langfristige Orientierung
e Glaube, dass es eine wechselseitige Abhé&ngigkeit zwischen Wirtschaft und
Gesellschaft gibt.
e Uberzeugung, dass es zur Aufgabe von Unternehmen zahlt, gesellschaftliche

Werte zu schaffen.?!8

Gerade in Deutschland lassen sich — vermutlich auch aufgrund dieser politischen
Vergangenheit mit der sozialen Marktwirtschaft — eine Vielzahl von Unternehmen
finden, die gesellschaftliches Engagement pflegen. Besonders in den kleinen und
mittleren Unternehmen (KMU) ist dies weit verbreitet.?!® Dass deutsche Unterneh-
men traditionell Wert auf gesellschaftliches Engagement legen, machen PORTER und
KRAMER deutlich. So sind fur die Autoren vor allem die drei genannten Faktoren flr
den Aufbau eines CSV-Konzepts relevant, die in der heutigen Zeit, aber auch in der
Vergangenheit vieler deutscher Unternehmen, beobachtet werden kénnen. Aus die-
sem Grund folgt eine kurze praktische Betrachtung dieser Faktoren in der deutschen
Wirtschaft.

Der erste Faktor beschreibt (1) das neue Begreifen von Produkten und Markten. In
diesem Zusammenhang dient ein aktuelles Beispiel des deutschen Premiumautomo-
bilherstellers BMW zur Verdeutlichung, der zwischen den Jahren 1995 und 2009 mit
seinem EfficientDynamics-Konstruktionsprogramm neue Malistabe setzte. So konn-
ten die durchschnittlichen Emissionswerte um 29 % gesenkt werden. Damit bestritt
BMW neue, umweltfreundliche Wege mit Produkten, die sich vom damaligen Trend,
immer groflere, teurere und leistungsfahigere Autos zu entwickeln, deutlich distan-
zierten. Die Reduktion von CO; wurde auch dank BMW zum neuen Erfolgsfaktor

der Automobilindustrie.?%°

27 Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 141.
218 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 141.
218 \qgl. Porter/Kramer (2012), S. 141.
220 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 143 f.
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Der zweite wesentliche Faktor, der zum Aufbau eines CSV-Konzepts dienen kann,
ist (2) die Neubewertung der Wertschopfungsproduktivitat. Als Paradebeispiel dient
der deutsche Service- und Handelskonzern OTTO, der beim Vorhaben, nachhaltige
Baumwolle fiir eine Produktlinie zu etablieren, seine Lieferantenkette komplett neu
aufbaute. Im Zuge dieser MalRnahmen gab er vielen Dorfern Afrikas neue wirtschaft-
liche Perspektive und unterstiitzte die Bauern zusétzlich durch Trainingsmal3nahmen,
damit diese moderne und effiziente Bepflanzungsmethoden anwenden und mit einem

Minimum an Diingemittel auskommen kénnen.??!

Letztendlich kann auch (3) der Aufbau von lokalen Clustern die Errichtung eines
CSV-Konzepts unterstiitzen. Dies erkannte auch der deutsche Industrielle Robert
Bosch, dessen Ziel es war, die Verweildauer seiner Mitarbeiter im Unternehmen zu
maximieren und talentierte Mitarbeiter fir sein Unternehmen zu gewinnen. Um dies
zu erreichen, fuhrte er als erster Arbeitgeber den achtstiindigen Arbeitstag ein und
sorgte durch gute Klimatisierung und Beleuchtung fiir eine angenehme Arbeitsat-
mosphére. Auch die finanzielle und gesundheitliche Absicherung der Mitarbeiter
wurden durch Alters- und Hinterbliebenenrente sowie die Einfuhrung von Betriebs-
arzten sichergestellt. Durch die grolRe finanzielle Unterstiitzung der Technischen
Hochschule Stuttgart konnte er sich der Ausbildung von Fachkraften, die fir das

wachsende Unternehmen besonders wichtig waren, sicher sein.??2

Wie die branchenubergreifenden Beispiele zu den drei Umsetzungsfaktoren eines
CSV-Konzepts vermuten lassen, ist auch die deutsche Maschinenbaubranche durch
verantwortungsvolle Handlungen gepragt. Viele KMUs werden dabei ihrer sozialen
Verantwortung gerecht, ohne die Begriffe CSR oder CSV und die Konzepte dahinter
zu kennen.?? Eine intuitive Umsetzung sozialer und dkologischer Handlungen war
die Folge, noch bevor diese Themen in der Theorie groRere Beachtung fanden. Die
Unternehmen der Branche konnen demzufolge als fiihrend bei der Wahrnehmung
von gesellschaftlicher Verantwortung bezeichnet werden und sehen soziales, kultu-
relles, bildungs- und umweltpolitisches Engagement als selbstverstandlich an.??*
Dabei haben nahezu alle Initiativen, die von Unternehmen aus dem Maschinen- und
Anlagenbau umgesetzt werden, eines gemeinsam: Durch die regionale Verwurzelung

der Unternehmen beziehen sich die Projekte zumeist auf das direkte Umfeld des Un-

221 Vqgl. Porter/Kramer (2012), S. 144 f.
222 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 143.
23 \/gl. VDMA (2011a).

224 \gl. Kalbfleisch (2011), S. 44 f.
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ternehmens. Dadurch soll das kooperative Miteinander zwischen den Unternehmen,

Mitarbeitern und Bewohnern der Region gefordert werden.??

Bei der Umsetzung eines CSV-Konzeptes ist es von besonderer Bedeutung, dass das
Konzept von der obersten Managementebene getragen wird. Nur dadurch kann eine
langfristige Ausrichtung der Unternehmensstrategie — wie sie bei diesem Konzept
von Noten ist — angestrebt werden. Ohne eine Verankerung und ein Vorleben nach-
haltigen Denkens in der Flhrungsspitze des Unternehmens kann kein Shared Value
geschaffen werden.??® Dies zeigt weiterhin, wie bedeutend die Umsetzung von
Responsible Leadership fur das Unternehmen ist. Ohne Fuhrungsunterstitzung ist
nachhaltiges Denken und Handeln im Unternehmen nicht méglich. Demzufolge kon-
nen die genannten Gedanken zum CSR, vor allem aber zum CSV, als Basis von
Responsible Leadership verstanden werden, da sie auf denselben Grundlagen auf-
bauen und dartiber hinaus - durch die Notwendigkeit der Flihrungsverankerung beim

CSV-Konzept - ein direkter Zusammenhang zu Responsible Leadership besteht.

3.5 Stakeholder-Theorie und Barnards Theorien als Basis von Re-

sponsible Leadership
Das Theoriekonstrukt Responsible Leadership soll im Rahmen dieses Kapitels theo-
retisch fundiert werden. Dazu wird in den folgenden Abschnitten auf die Multistake-
holder-Perspektive sowie auf die moralische Fiihrung eingegangen. Die thematische
Uberlappung der beiden Ansatze Strategic Entrepreneurship und Responsible Lea-

dership verdeutlich insbesondere nachfolgende Abbildung 17:

225 \/gl. Lichte (2009), S. 17.
226 \/gl. Porter/Kramer (2012), S. 146.
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Betrachtungsschwerpunkt von
Responsible Leadership
Elemente | |
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| |
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: » 6konomisches 4 :
Gleichgewicht

Abb. 17: Schwerpunkt der Betrachtung im Responsible Leadership anhand der 6konomischen
Organisationstheorie nach BARNARD
(Eigene Darstellung)

Die Elemente des strategischen Teils von Strategic Entrepreneurship umfassen alle
Ebenen des Modells der 6konomischen Organisationstheorie nach BARNARD.
Responsible Leadership dagegen fokussiert die Strategieebene, indem das Handeln
von Fuhrungspersonen - unabhéngig von den verschiedenen Zielsetzungen im Unter-
nehmen - betrachtet wird. Dabei spielt insbesondere die Koordination durch Kom-

munikation mit allen Stakeholdern als Fuhrungsaufgabe eine grofl3e Rolle.

3.5.1 Fuhrung nach Barnard und Stakeholder-Theorie als Ausgangs-
punkt der Multistakeholder-Perspektive
Das erfolgreiche Umsetzen einer formellen Organisation nach BARNARD - wie sie in
Abschnitt 3.2 analysiert wurde — ist in gro3em MaRe von einer adéquaten Fihrung
im Unternehmen abhéngig.??” Die Notwendigkeit ergibt sich aus der Tatsache, dass
unter normalen Bedingungen sowie bei der Erreichung einfacher Zielstellungen einer
Organisation einzelne Individuen nicht mehr Uberblicken, was die Aufgabe jedes
einzelnen Beteiligten ist. Aus diesem Grund ist eine Flhrungsperson notwendig, die
Informationsfliisse steuert und deren Hauptaufgabe die Kommunikation im und Or-

227 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 106 f.
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ganisation des Unternehmens ist. Fehlt diese Flhrungsperson, treten Kommunikati-
onsprobleme auf. Dies hat Verwirrung und Unsicherheit zur Folge. Eine zeitliche
Abstimmung sowie Priorisierung von Handlungen ist so schwer mdglich.??® Dabei
leisten Fuhrungspersonen weit mehr als lediglich Fihren. Viele Unternehmensleiter
sind dartber hinaus auch am ,, Tagesgeschaft* beteiligt und leisten etwa einen Beitrag
zum Vertrieb oder zur Herstellung der Produkte. Leitende Téatigkeit hat jedoch nichts
mit der eigentlichen Tétigkeit der Organisation zu tun. Vielmehr handelt es sich da-
bei um eine Ausfiihrung spezieller Funktionen, die fir die Erhaltung und Stérkung
der Organisation verantwortlich sind.??® Um die Filhrungsaufgaben genau zu be-
schreiben, vergleicht BARNARD diese mit den Aufgaben des Nervensystems und des
Gehirns fur den restlichen Korper. Sowohl Gehirn wie auch Nervensystem steuern
den Organismus, um so eine Anpassung des Koépers an die Umgebung zu ermdgli-
chen. Das Nervensystem verwaltet also den Korper. Einige Funktionen im Kdorper
sind jedoch unabh&ngig vom Nervensystem, das Nervensystem jedoch ist von ihnen
abhangig.?® Auf eine Organisation bezogen bedeutet dies folglich, dass die Fiih-
rungspersonen die Organisation leiten und verwalten. Allerdings gibt es natdrlich
auch in der Organisation Aufgaben und Handlungen, welche die Fihrung nicht un-

mittelbar betreffen.

Die wesentlichen Fihrungsfunktionen sind mit den bereits genannten Elementen
einer Organisation gleichzusetzen. Demnach dient die Flihrung in erster Linie dazu,
(1) das Kommunikationssystem herzustellen, (2) die Anstrengungen aller Beteiligten
zu sichern sowie (3) Organisationsziele zu definieren. Auf diese drei Kernbereiche

wird im Folgenden n&her eingegangen:
1. Erhaltung der Kommunikation

Bestehen Organisationen aus mehr als einer Einheit, sind Kommunikationszentren
inklusive zugeordneter Flhrungskréfte erforderlich. Die erste Aufgabe der Fih-
rungsperson liegt somit darin, solche Kommunikationszentren zu schaffen, deren
Notwendigkeit auch gleichzeitig als Ursprung der Fihrungsorganisation gilt. Zur
effektiven Gestaltung eines Kommunikationssystems muss die Fihrungsperson zu-
néchst ein Organisationsschema entwickeln und die entscheidenden Stellen anschlie-

Rend mit geeignetem Fihrungspersonal besetzen. Dafiir ist vor allem eine anspre-

228 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 106 f.
229 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 216.
230 vqgl. Barnard/Andrews (1968), S. 217.
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chende Anreizstruktur wichtig, die dazu fiihrt, dass diese Organisationsleiter langfris-

tig im Unternehmen bleiben. 23!
2. Sicherung der Anstrengung aller Beteiligten

Um diese Fuhrungsaufgabe sicherzustellen, mussen die beteiligten Personen zum
einen in kooperative Beziehungen zur Organisation gebracht werden, zum anderen
miussen sie darauf folgend fur die Dienste gewonnen werden. Der Fokus in diesem
Zusammenhang liegt also einerseits darin, flr fahig erachtete Mitarbeiter zu rekrutie-
ren. Andererseits bedarf es einer langfristigen Sicherung dieser Mitarbeiter, wodurch
die Leistung jedes Einzelnen und somit der gesamten Organisation gefordert wird.?%2

3. Formulierung von Organisationszielen

Die dritte Fihrungsfunktion beinhaltet im Wesentlichen die Formulierung von Zielen
und des Unternehmenszwecks. Der Unternehmenszweck muss von allen beteiligten
Individuen akzeptiert werden. Aus diesem ergeben sich dann die individuellen Ziele,
die klar formuliert werden missen. Der Anspruch dieser Funktion liegt in einer ef-
fektiven Fihrungsorganisation. Nur dadurch koénnen die unzahligen, gleichzeitig
ablaufenden Aktionen koordiniert werden, sodass deren Gesamtheit dem Zweck der
Unternehmung gleicht. Somit missen die Verantwortlichkeiten fur jeden einzelnen
Funktionsbereich delegiert werden, wodurch die Individualisierung von Zielen er-

maoglicht wird.?33

Eine darauf aufbauende Herausforderung liegt in der Verknlpfung der Fihrungs-
funktionen mit dem Gesamtsystem. Dabei kommt es vor allem darauf an, die konkre-
ten Interaktionen sowie deren Abstimmung untereinander auf die Organisation sowie
deren Umwelt anzupassen. Dazu bedarf es insbesondere eines konkreten Fihrungs-

prozesses, auf den nachfolgend eingegangen wird.?*

Der Flhrungsprozess liegt in Organisationen in der Regel in der spezialisierten Ver-
antwortung von Fihrungspersonen. Dabei kann die Fuhrungsperson jedoch nicht nur
auf logische Methoden und Techniken zurlckgreifen. Daruber hinaus bedarf es der
Anwendung nicht-logischer Qualitdten wie etwa Gefihl, AugenmafR oder Urteils-

vermoégen, die das Leiten eines Funktionsbereichs erst erméglichen. Um eine ganz-

281 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 217 ff.
232 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 227 ff.
23 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 231 f.
234 \qgl. Barnard/Andrews (1968), S. 233.
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heitliche Fihrung sicherzustellen, miissen auch in diesem Bereich die Effektivitét

und die Effizienz der Handlungen beachtet werden.?%

Unter Effektivitat im Flhrungsprozess wird die Auswahl der am besten geeignetsten
Techniken verstanden, die zur Erreichung des Unternehmenszwecks dienen. Jedoch
besteht das Hauptproblem dieser Betrachtung darin, die Flhrung bzw. die Ziele im
Unternehmen nicht nur einseitig zu betrachten. Der Fokus darf nach BARNARD folg-
lich nicht nur auf der rein wirtschaftlichen Betrachtung liegen, da dies zu Ineffizienz
und zum Versagen des Systems fuhrt. Vielmehr misse das Ganze betrachtet werden,
mit allen relevanten Beziehungen und Aspekten der Organisation. Nur so erscheint

eine ausgewogene Filhrung moglich. 2

Weiter geht BARNARD davon aus, dass die Erreichung von Effizienz im Fihrungs-
prozess abhéngig von der Moglichkeit der Beteiligten ist, ihre individuellen Ziele zu
realisieren. Fuhrung ist in diesem Zusammenhang wichtig, da der Austausch von
Vorteilen zwischen Mitarbeitern und Arbeitgeber eine angemessene Anreizstruktur
auf verschiedenen Ebenen voraussetzt.?%” So richtet sich das Konzept der Responsib-
le Leadership an den internen und externen Stakeholdern aus und bezieht die Frage
ein, woflr und fur wen Flhrungskréfte verantwortlich sind. Die Aufnahme und Auf-
rechterhaltung von Beziehungen zu diesen Stakeholdern kann folglich als entschei-
dender Faktor des verantwortungsvollen Fiihrens gesehen werden.?®® Dies gilt auch
fiir die Beziehung zu den eigenen Mitarbeitern. Dementsprechend wird deren Streben
nach Bedurfnisbefriedigung — Basis der Effizienz — durch verantwortungsvolle Fih-
rung bestmdéglich nachgekommen, indem immateriellen Anreizen wie etwa der Si-
cherheit und Gesundheit der Mitarbeiter, einer guten Work-Life-Balance oder der

Maglichkeit zur Selbstverwirklichung nachgekommen wird.?°

Die konkrete Ausgestaltung des Fihrungskonzepts entscheidet demzufolge, ob das
Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht erreicht wird.?*® Dabei kniipft BARNARD — wie in
Kapitel 3.2 beschrieben — die Schaffung eines Anreiz-Beitrags-Gleichgewichts an die

Aufrechterhaltung eines kooperativen Systems.?*! In diesem System miissen sowohl

2% vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 235.
2% \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 236 ff.
237 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 237 ff.
28 Vgl. Pless/Maak (2011), S. 4.

2% Vgl. Maak/Pless (2006), S. 100.

240 vqgl. Barnard/Andrews (1968), S. 240 f.
241 \gl. Barnard/Andrews (1968), S. 140.

59



Erstellung eines theoretischen Rahmenkonzeptes

interne wie auch externe Anspruchsgruppen?*? Beriicksichtigung finden.?*® Auf die-
sen Grundlagen aufbauend kann BARNARD als Vorreiter des Stakeholder-Gedankens
gesehen werden. Dieser geht im Kern auf FREEMAN zurtick, der allen Anspruchs-
gruppen eine hohe Bedeutung fiir den Erfolg des Unternehmens beimisst. Dabei de-
finiert?** er Stakeholder als Gruppen oder Individuen, welche die Organisation begin-
flussen oder von Handlungen dieser beeinflusst werden.?*> Nachfolgende Graphik
zeigt, welche Anspruchsgruppen FREEMAN hauptséchlich in seine Uberlegungen ein-
bezieht:

Kommunale
Organisa-
tionen

Verbraucher-

. Mitarbeiter
schitzer

Regierungen

Unternehmen

Zulieferer

Mitbewerber

Umweltorga-
nisationen

Eigentimer

Abb. 18: Relevante Stakeholder eines Unternehmens
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Freeman (2010), S. 25.)

Kern der Stakeholder-Perspektive ist das Bestreben des Unternehmens, die Auswir-
kungen der eigenen Unternehmensstrategie flr alle Beteiligten zu berticksichtigen.
Dabei muss die Perspektive der aufgefiinrten Stakeholder eingenommen werden. 4

Diese von BARNARD angestrebte ausgewogene Fiihrung beschreibt eine wichtige
Parallele zum Responsible Leadership-Konzept. Ausgehend von den Gedanken der
Stakeholder-Theorie wird hier eine ganzheitliche Betrachtung des Unternehmens und

somit die Orientierung an den unterschiedlichsten Stakeholdern angestrebt. Dabei

242 Die Begriffe Stakeholder und Anspruchsgruppen werden fiir diese Arbeit synonym verwendet.

23 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 3 f.

244 Die Definition im Original lautet wie folgt: ,,Stakeholder = Any group or individual who can
affect or is affected by the achievement of the firm’s objectives.* Freeman (2010), S. 25.

245 \gl. Freeman (2010), S. 25.

246 \/gl. Freeman (2010), S. 26.
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spielen materielle und immaterielle Anreize eine Rolle, die zunéchst eine ausschlieR3-
liche Fokussierung auf eine Ertragsbetrachtung ausschlieRen.?*” Die Multistakehol-
der-Perspektive, wie sie - ausgehend von den Fuhrungstheorien nach BARNARD -
FREEMAN bertcksichtigt, ist somit direkt mit dem strategischen Vorgehen des

Responsible Leadership verbunden.

3.5.2 Moralische Fihrung nach Barnard als Vorreiter von Responsible
Leadership
Die Notwendigkeit einer effizienten Fihrung nach BARNARD wurde bereits darge-
legt. Dabei liegt in der Bildung von Verantwortlichkeit nach Meinung BARNARDS die
Schwierigkeit, gleichzeitig aber auch die besondere Herausforderung effizienter Fiih-
rung. Moralische Faktoren spielen in diesem Zusammenhang eine groRe Rolle und
machen Filhrung erst notwendig. Es sind diese Faktoren, die dafiir sorgen, dass per-
sonliche Entscheidungen durch Schaffung von Vertrauen herbeigefiihrt und akzep-
tiert werden und Vertrauen in die Befriedigung personlicher Motive sowie die objek-
tive Autoritit entstehen.?*® Besondere Aufmerksamkeit kommt in diesem Zusam-
menhang dem Aspekt der Fuhrung zu, der im allgemeinen Sprachgebrauch als Ver-
antwortlichkeit beschrieben wird. Darunter sind jene Qualitaten zu verstehen, die das
menschliche Verhalten zuverléssig und zielstrebig machen sowie den Glauben an die
Idealitat des Unternehmenszweckes starken. Fir BARNARD nimmt der moralische
Faktor der Organisation, vor allem bezogen auf die Ausgestaltung der Fihrung im
Unternehmen, eine besondere Rolle ein. Aus diesem Grund werden diese Aspekte im

Folgenden betrachtet.24°

Moral kann diesbeziiglich als Kraft oder Eigenschaft beschrieben werden, die dafur
sorgt, dass Individuen ihre unmittelbaren und besonderen Triebe und Interessen kon-
trollieren oder unterdriicken kénnen. Gleichzeitig werden die Impulse verstérkt, die
mit den geltenden Moralnormen Ubereinstimmen. Viele dieser Moralvorstellungen
leiten sich aus der sozialen, politischen, wirtschaftlichen oder religiosen Umwelt ab.
Der Begriff Verantwortung, der heutzutage im wirtschaftlichen Umfeld haufig mit
sozialer Verantwortung gleichgesetzt wird, hangt eng mit der Bezeichnung Moral
zusammen. Zu verstehen ist darunter die Beeinflussung des eigenen Handelns durch

Moralkodizes. Viele Personen leben nach den gleichen Moralvorstellungen, doch nur

247 \/gl. Pless (2007), S. 438.
248 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 258 f.
249 \qgl. Barnard/Andrews (1968), S. 260.
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wenige lassen sich wirklich situationsunabhangig von diesen leiten. Ist das der Fall,
nimmt die Person eine Verantwortung im Sinne dieses Moralkodexes an.?*° In Fiih-
rungspositionen sind diese Aspekte relevant, da sie nach einer komplexen Moral so-
wie einem hohen MaR an Verantwortlichkeit verlangen. AuRerdem muss die Fih-
rungsperson in der Lage sein, moralische Normen fir andere Beteiligte aufzustel-
len.! Und genau in diesem Aspekt besteht der Unterschied zwischen Fachpersonen
und Fihrungspersonen, da die zweite Gruppe als besonderes Merkmal auch dafir
verantwortlich ist, bestimmte Normen in einem Unternehmen zu schaffen. Darlber
hinaus ist die Fuhrungspersonlichkeit durch Verantwortungsfahigkeit gepragt. Dabei
wird ein Ausrichten auf die moralischen Normen sowie ein Festhalten an diesen auch
bei gegensatzlichen Wiinschen, Trieben oder Interessen verlangt. Dies erscheint vor
dem Hintergrund komplexer, da Verantwortliche in hohen Positionen einem enormen
Zwang an Handlungen und Entscheidungen unterliegen. Je héher die Position der
Fuhrungspersonlichkeit ist, desto zahlreicher sind die Richtungen, die sie bei diesen
Entscheidungen beeinflussen wollen. Ein moralisches, prinzipientreues und verant-
wortungsvolles Handeln wird dadurch erschwert. Zusammenfassend sind nach
BARNARD bei erfolgreichen Flhrungspersonen also moralische und verantwortungs-
volle Fahigkeiten von auBerordentlicher Bedeutung. Zusammen mit den unterneh-
mensbezogenen fachlichen Fahigkeiten fuhren sie dazu, dass die richtigen Entschei-
dungen getroffen werden. Die langfristige Uberlebensfahigkeit eines Unternehmens
héngt demnach von der Qualitidt der Fuhrung ab, die wiederum durch Moral und
Verantwortungsbewusstsein determiniert wird.?? Diese Annahmen zeigen, dass auch
BARNARD bereits Grundziige eines verantwortungsvollen Fuhrungskonzepts entwi-
ckelte. Ebenso stehen bei einem Responsible Leadership moralische, ethische, nach-
haltige und langfristige Werte und Handlungen im Vordergrund.?2 Die moralischen
Fuhrungsaspekte nach BARNARD dienen folglich als Grundstock fur Responsible
Leadership.

Die theoretische Herleitung von Responsible Leadership kann wie folgt zusammen-
gefasst werden: BARNARD beschreibt die Notwendigkeit von Fuhrung im Unterneh-
men und die Stakeholdertheorie setzt den Fokus der Flhrungsbetrachtung auf alle

Anspruchsgruppen. Folglich kdnnen die beiden Konzepte als Grundstein von

250 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 261 ff.
21 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 272 f.
252 \/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 274 ff.
23 Vgl. Voegtlin/Patzer/Scherer (2012), S. 2 f.
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Responsible Leadership gesehen werden, da auch hier die Fiihrung im Unternehmen
als eine Art Beziehungsmanagement zu den Stakeholdern gesehen werden kann.?>*
Das CSV-Konzept nach PORTER und KRAMER begriindet das unternehmerische Ziel,
einen gemeinsamen Mehrwert fiir Unternehmen und Gesellschaft zu schaffen.?>® Fiir
die Etablierung dieser Gedanken im Management der Unternehmen zeichnet sich
Responsible Leadership verantwortlich, wodurch die enge theoretische Verbindung
der Konzepte deutlich wird. Die moralische Fuhrung nach Barnard beschreibt die
Notwendigkeit, Moral und Verantwortungsbewusstsein in die Unternehmensfiihrung

256

zu integrieren<>° und kann somit als direkter gedanklicher Vorreiter von Responsible

Leadership gesehen werden.

Fur das Konzept Responsible Leadership kénnen folglich vor allem die Beziehungen
zu den relevanten Stakeholdern als Kern des Konzepts ausgemacht werden.?” Die
Qualitat der Beziehungen wird von den moralischen Standards aller Beteiligten de-
terminiert, im Besonderen jedoch von denen der Fiihrungskrafte.?®® Um die Bedeu-
tung von Responsible Leadership fir den deutschen Maschinenbau zu erklaren, er-
scheint es sinnvoll, die verschiedenen Herausforderungen, die bei der Umsetzung
einer Responsible Leadership umzusetzen sind, zu betrachten. Dabei ergeben sich
verschiedene Rollen, die der verantwortungsvolle Unternehmensfiihrer einnehmen
sollte. Die aktuelle Literatur orientiert sich bei dieser Rollenaufstellung an HENRY
MINTZBERG. Dieser stellt in seinem Aufsatz The Manager’s Job: Folklore and Fact
die Rolle von Managern auf und teilt diese in drei Kategorien ein, wie auch nachfol-

gende Abbildung zeigt.?>®

zwischenmenschliche . .
Rollen Informationsrollen Entscheidungsrollen

¢ Unternehmer

¢ Reprasentant ¢ Beobachter N . .
. ; . e Fuhrer durch unruhige Zeiten
¢ Anfihrer e Verbreiter von Informationen .
. * Ressourcenverteiler
* Netzwerker e Wortfuihrer

e Verhandlungsfihrer

Abb. 19: Die Rollen eines Managers nach Mintzberg
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Mintzberg (1975), S. 55.)

24 Vgl. Voegtlin (2011), S. 59.

25 Vgl. Porter/Kramer (2012), S. 137.

26 v/gl. Barnard/Andrews (1968), S. 274 ff.
27 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 104.

28 Vgl Voegtlin (2011), S. 59.

2% Vqgl. Mintzberg (1975), S. 55.
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Nach MINTZBERG besteht eine wechselseitige Abhangigkeit der Rollen untereinan-
der. Dabei setzen die zwischenmenschlichen Rollen eine formale Autoritat voraus,
und fiihren zu den drei Informationsrollen, welche wiederum Basis der Entschei-

dungsrollen sind.?6°

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend entwickeln MAAK und PLESS ein Rollenmodell
fiir Responsible Leadership, das aus acht Rollen besteht. Allerdings spiegeln diese
Rollen keine unterschiedlichen Personen wider, sondern beschreiben Charakter- und
Wesensziige des verantwortungsvollen Unternehmensfiihrers.?®! Die Fiihrungskraft
des Unternehmens ist dabei in eine Umwelt eingebettet, welche die Konfrontation
mit vielen Stakeholdern beinhaltet. Dazu z&hlen etwa Kunden, Zulieferer, Mitarbei-
ter oder Kollegen aus dem Fihrungszirkel. Diese beispielhaft aufgefiihrten Stakehol-
der zeigen bereits, dass die Herausforderung der Fuhrungskraft vor allem in der Ko-
ordinierung der unterschiedlichen Werte und Interessen dieser Anspruchsgruppen

liegt. Zu diesem Zweck sollte eine nachhaltige Fuhrungskraft verschiedene Rollen

einnehmen koénnen, die in der nachfolgenden Abbildung dargestellt sind.2%2

Other
PPl Stakeholders Il

Storyteller Change Agent

Visionary Servant

Steward Citizen

Board Members

Abb. 20: Roles Model zum Responsible Leadership
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Maak/Pless (2006), S. 107.)

Die konkrete Auseinandersetzung mit den einzelnen Rollen sowie eine praktische
Betrachtung im deutschen Maschinenbau folgen in Kapitel 4.2.

260 \/gl. Mintzberg (1975), S. 54.
21 \gl. Maak/Pless (2006), S. 107.
22 \/gl. Maak/Pless (2006), S. 107.
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4 Prinzipien erfolgreicher Unternehmensfiihrung im deut-

schen Maschinenbau

Nachdem bisher die theoretischen Grundlagen fir die beiden Konzepte Strategic
Entrepreneurship und Responsible Leadership geschaffen wurden, folgt die prakti-
sche Anwendung dieser. Dabei soll die Bedeutung von Strategic Entrepreneurship
und Responsible Leadership fur die erfolgreiche Unternehmensfiihrung im deutschen

Maschinenbau beurteilt werden.

4.1 Erklarungsgehalt von Strategic Entrepreneurship

Die Vorstellung des Konzepts Strategic Entrepreneurship brachte als Ergebnis, dass
eine Vereinigung von strategischem Management und Unternehmertum im Unter-
nehmen sinnvoll ist. Dadurch ergeben sich in der Literatur, wie Abbildung 3 zeigt,
vier Dimensionen, die Strategic Entrepreneurship beschreiben. Dies sind (1) kontinu-
ierliche Innovationen, (2) Wertgenerierung, (3) Netzwerke sowie (4) Balance zwi-
schen Exploration und Exploitation. Nachfolgend wird die Bedeutung jeder einzel-
nen Dimension fiir den Anlagen- und Maschinenbau diskutiert, um so die Rolle des

Gesamtkonstrukts Strategic Entrepreneurship flr diese Branche zu bewerten.
1. Kontinuierliche Innovation

Das Anstreben und Umsetzen von Innovationen ist im Rahmen des Konzepts Strate-
gic Entrepreneurship eine Voraussetzung, damit nachhaltige Wettbewerbsvorteile
erreicht werden konnen. Die Fahigkeit, kontinuierlich Innovationen zu generieren,
verhilft dem Unternehmen dariiber hinaus dazu, sich auf die veranderten Umweltein-

fliisse und Anspriiche der Abnehmer einzustellen.?63

Kontinuierliche Innovationen sind und waren fir den deutschen Maschinenbau im-
mer von Relevanz. Dies zeigt vor allem die Strategierichtung, auf welche sich die
Branchenunternehmen im Regelfall ausgerichtet haben. Die Einzel- und Kleinserien-
fertigung sowie die hohe Innovationskraft weisen darauf hin, dass die Unternehmen
eine Differenzierungsstrategie verfolgen. Diese basiert auf technologischen Produkt-
und Prozessinnovationen, die durch Qualitatsbewusstsein und den Anspruch der
technologischen Fiihrerschaft getragen werden.?%

263 \qgl. Ireland/Webb (2007), S. 52.
264 \qgl. Porter (1999), S. 77 ff.
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Dariiber hinaus deutet auch die Struktur der Abnehmer darauf hin, dass kontinuierli-
che Innovationen eine bedeutende Rolle fir den Maschinenbau einnehmen. Haupt-
abnehmer der Branche sind die Branchenunternehmen selbst sowie die Unternehmen
der Automobilindustrie.?®® Beide Branchen sind in Deutschland fiir hochwertige,
innovative Produkte bekannt. Aus diesem Grund erwarten diese Unternehmen von
den gekauften Maschinen, dass sie zuverldssig und auf dem neuesten Stand der
Technik sind. Kundenindividuelle Anpassungen und kontinuierliche Innovation zéh-
len daher zum wichtigsten Verkaufsargument der haufig hochpreisigen deutschen

Maschinen. 266

Genauso lasst die Betrachtung der Herausforderungen des deutschen Maschinenbaus,
wie es Abbildung 2 zeigt, auf eine Notwendigkeit von unternehmerischem Handeln
und die damit verbundenen Innovationsanstrengungen schlie3en. Bereits in der jln-
geren Vergangenheit machten die Branchenunternehmen durch nachhaltige Innovati-
onen auf sich aufmerksam, die durch den Trend zu nachhaltigen, ressourceneffizien-
ten und umweltschonenden Produkten ihre Berechtigung fanden. So ist es nicht ver-
wunderlich, dass fur knapp 30 % aller Branchenunternehmen die derzeitige und zu-
kiinftig erwartete hohe Nachfrage nach nachhaltigen Produkten das Hauptmotiv flr

die Durchfiihrung von Innovationsprojekten darstellt.?®’

Auch in Zukunft wird die Dimension kontinuierliche Innovationen von Strategic
Entrepreneurship im deutschen Maschinenbau bedeutend sein. Vor allem Kooperati-
onen mit der deutschen Automobilindustrie bei bspw. der Entwicklung und serienrei-
fen Produktion von Elektromotoren liegen im Fokus.?® Das Geschéaftspotential fir
die Gesamtbranche belduft sich laut VDMA bei einer entsprechenden Realisierung
der Innovationen auf 4,8 Mrd. Euro bis zum Jahr 2020.2%° AbschlieRend zeigen aktu-
elle Daten, welche die hohe Innovationskraft der Branche offenlegen, dass die Un-
ternehmen des deutschen Maschinenbaus die Abhangigkeit von innovativen Produk-
ten verstanden und entsprechend umgesetzt haben. So erwirtschaftete die Branche
28 % der Umsétze mit neuen oder deutlich verbesserten Produkten, die durch die
hohen Entwicklungsaufwendungen von 11,8 Mrd. Euro umgesetzt werden konnten.
Die weltweite Fuhrungsrolle in diesem Bereich bestatigen die Patentanmeldungen.

265 \gl. VDMA (2011b), S. 76.

26 \/gl. Jacob/Kleinaltenkamp (2004), S. 603.
267 \gl. VDMA (2012a).

268 \/gl. Schlick et al. (2011), S. 33.

29 Vgl. Pudenz (2011).
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25 % aller zwischen 1998 und 2008 angemeldeten Patente im Bereich Maschinenbau
stammen von deutschen Unternehmen.?’® Diese Aspekte und Daten belegen, dass
kontinuierliche Innovationen in dieser High-Tech-Branche zur Unternehmenskultur
zahlen und so wesentlich zur Wettbewerbsfahigkeit der Branchenunternehmen und

deren Kunden beitragen.?"

2. Wertgenerierung

Dem Begriff Wertgenerierung — auch als Schaffung von Mehrwert bezeichnet -
schenken Experten im Bereich Strategic Entrepreneurship grofle Aufmerksamkeit.
Aus diesem Grund folgt die Betrachtung dieser Dimension von Strategic Entrepre-
neurship in Bezug auf die deutsche Maschinenbaubranche.?’? Insgesamt kann dies-
bezlglich festgestellt werden, dass Schaffung von Mehrwert in dieser Branche eine
bedeutende Rolle einnimmt. Dies zeigt sich vor allem an drei Beispielen: Ressour-
ceneffizienz, Nachhaltigkeitsinitiative ,,Blue Competence* und ,,Smart Factory*.

Die Herstellung ressourceneffizienter Produkte sowie die ressourceneffiziente Pro-
duktion sind nicht nur wegen der Aktualitdt des Themas Umweltschutz relevant.
Vielmehr lassen sich dadurch Einsparungen und so nachhaltige Wettbewerbsvorteile
erzielen. Gerade vor dem Hintergrund der Verknappung bestimmter Ressourcen ge-

winnt dieser Themenschwerpunkt an Aktualitat.?”

Im Rahmen der Nachhaltigkeitsinitiative ,,Blue Competence des deutschen Maschi-
nen- und Anlagenbaus verpflichten sich die Branchenunternehmen in einem entspre-
chenden Kodex, einen verantwortungsvollen Umgang mit Energie und natiirlichen
Ressourcen einzuhalten. Konkret zahlen etwa die Vermeidung von Abfall sowie die
Wiederverwendung von Werk- und Rohstoffen zu den Leitgedanken der Nachhaltig-
keitsinitiative. Durch diese MaRnahmen soll eine Ausrichtung des deutschen Ma-
schinen- und Anlagenbaus im Sinne einer sozialen, 6kologischen und 6konomischen
Nachhaltigkeit erreicht werden.?”* Den Themenschwerpunkt von ,Blue Compe-
tence* bildet zum einen die Beteiligung des Maschinenbaus im Bereich der Elektro-
mobilitat, indem bspw. den Automobilherstellern und —zulieferern neue Produktions-
technologien zur Verfligung gestellt werden. Zum anderen zeigen sich Schwerpunkte

20 \gl. Zerres/Zerres/Thiebes (2012), S. 3.
271 vgl. VDMA (2013a).

22 /gl Hitt et al. (2001), S. 59.

23 Vgl. Schuh et al. (2012), S. 29.

274 Vgl. Blue Competence (2013).
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im Bereich der Energieeffizienz, die der Maschinen- und Anlagenbau durch passende
Produkte vorantreiben will, sowie in den Bereichen Umweltpolitik und Gesell-
schaft.2”® Eine Wertgenerierung, wie sie die Dimension von Strategic Entrepre-
neurship voraussetzt, wird auf Basis dieser ,,Blue Competence* Nachhaltigkeitsini-
tiative erreicht, wenn es den Unternehmen gelingt, einen Wertekonsens zwischen den
verschiedenen Stakeholdern herzustellen. Sollten alle Stakeholder die Wertvorstel-
lung des Unternehmens sowie die in diesem Sinne durchgefuhrten MalRnahmen als
glaubwirdig erachten, wird Vertrauen aufgebaut. Dies flihrt wiederum dazu, dass
durch diese Wahrnehmung nachhaltige Wettbewerbsvorteile erreicht werden kénnen,

was zur langfristigen Schaffung von Mehrwert beitragt. 2"

Industrie 4.0 steht fiir ein Zukunftsprojekt der deutschen Bundesregierung, das Teil
deren Hightech-Strategie ist. Dabei sollen klassische Industrien wie etwa der Anla-
gen- und Maschinenbau revolutioniert und flr eine steigende Informatisierung gerus-
tet werden.?’” Ein Kernelement der Industrie 4.0 bildet die sogenannte ,,Smart Facto-
ry“. Diese soll das Internet der Dinge und Dienste in die Fertigung integrieren.
Dadurch sollen physische und virtuelle Elemente miteinander verknlpft werden.
Uber virtuelle Produktionsablaufe wird durch die ,,Smart Factory* eine exakte Pla-
nung von Fertigungsablaufen ermdglicht. Darlber hinaus konnen Produktionszu-
stdnde durch Echtzeitabbilder Gberwacht werden, was die ortsunabhéngige Planung,
die Kontrolle sowie den Eingriff in den Produktionsprozess weltweit erméglichen.?™
Die Wertgenerierung resultiert in diesem Zusammenhang vor allem durch eine Neu-
ordnung der sozialen Infrastruktur der Arbeit, die durch einen Paradigmenwechsel in
der Mensch-Maschine Interaktion hervorgerufen wird.2”® So werden einfaltige und
monotone Arbeitsschritte, die bisher von Menschenhand durchgefuhrt wurden, aus
den Fabriken verschwinden. Dagegen wird der Arbeitsalltag der Arbeitnehmer in
einer ,,Smart Factory* durch QualifizierungsmaBnahmen geprégt sein, sowie eine
Teilnahme an Entscheidungs- und Optimierungsprozessen beinhalten.?®® Gerade die
kontinuierlichen QualifizierungsmalRnahmen konnen fur die Unternehmen des deut-

schen Maschinenbaus ein wichtiger Faktor zur Bekampfung des Fachkraftemangels

25 Vgl. Blue Competence (0.J.-b).

26 \/gl. Fabisch (2012), S. 134.

27 \/gl. Bundesregierung (0.J.).

218 \/gl. Konrad (2013), S. 22.

219 Vgl. Kagermann/Wahlster/Helbig (2013), S. 20.
280 vgl. Kagermann/Wahlster/Helbig (2013), S. 13.
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werden.?8! Aus diesen Bestrebungen ergibt sich eine Stirkung der Rolle des Men-
schen, was sowohl fur Arbeitnehmer wie auch fiir den deutschen Maschinenbau als
Arbeitgeber einen erheblichen Mehrwert bedeutet. 282

3. Netzwerke

Die Bildung von Unternehmenskooperationen im Rahmen von strategischen Allian-
zen oder strategischen Netzwerken ist fir Branchen, die durch starke Dynamik ge-
pragt sind, von besonderer Bedeutung. Haufig sind Unternehmen nur durch Koopera-
tionen, bei denen im Regelfall eine Konzentration auf Kernkompetenzen vorliegt, in
der Lage, den immer kirzer werdenden Entwicklungszyklen gerecht zu werden.
Demnach ist die Bildung von Netzwerken im Besonderen flr die Maschinenbauun-
ternehmen wertvoll.?® Die bedeutende Rolle von Netzwerken zeigt sich auch anhand
der Analyse der Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Maschinenbaus. Nicht umsonst
bildet der Bereich verwandte und unterstitzende Branchen, der im Kern auch den
Netzwerkgedanken beinhaltet, eines der vier Kernelemente des Diamantmodells nach
PORTER.?®* Dabei zeigen die Analysen, dass der deutsche Maschinenbau zum einen
untereinander sehr stark vernetzt ist. Dafir spricht die hohe Anzahl an Clustern im
Bundesgebiet, wovon jedes einzelne (ber eine betréchtliche Anzahl an Mitgliedsun-
ternehmen verfiigt. Auffallend ist jedoch, dass die Maschinenbaucluster haufig in
Regionen liegen, in denen bedeutende verwandte Branchen wie die Automobilin-
dustrie oder die Elektroindustrie regionale Zentren aufweisen. Dies lasst auf eine
gute Vernetzung zu verwandten Branchen schlieRen. Im Mittelpunkt dabei steht die
Vernetzung mit Automobilherstellern und —zulieferern, was etwa zu Forschungspro-
jekten in den Bereichen Composite und E-Mobilitat fihrt. Auf diese Weise kénnen
Synergieeffekte genutzt werden, die sich positiv auf die Wettbewerbsféhigkeit aller

beteiligten Branchen auswirken. &

Die groRe Bedeutung von Netzwerken fir die Branchenunternehmen resultiert auch
aufgrund der spezifischen Struktur der Branche. Diese ist durch einen mittelstandi-

schen Charakter gepragt, bei dem die Anzahl der GroBunternehmen oder Konzerne

81 vgl. Schuh et al. (2012), S. 18 f.

282 \gl. Kagermann/Wahlster/Helbig (2013), S. 17.

283 V/gl. Rauen/Sauter/Gleich (2010), S. 4.

284 Vqgl. Porter (1990), S. 82 ff.

285 Vgl. Hartmann (2013), S. 53 ff. Auf diesen Seiten wird eine ausfiihrliche Analyse der Auspra-
gung verwandter und unterstiitzender Branchen im deutschen Maschinenbau vorgenommen.
Dabei wird vor allem auch detailliert auf regionale Netzwerke (Cluster) eingegangen, die im
deutschen Maschinenbau — vor allem auch wegen ihrer interdisziplindren Ausrichtung - zu ei-
ner Starkung der Wettbewerbsféhigkeit beitragen.
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vernachlassigbar ist. Vielmehr umfasst die Branche zum Grofteil Unternehmen, die
weniger als 250 Mitarbeiter haben, zwei Drittel sogar weniger als 100 Mitarbeiter.28
Da die Umwelt durch eine immer starker werdende Dynamik geprégt ist, stellt sie
vor allem auch die kleineren Unternehmen des deutschen Maschinenbaus vor enorme
Herausforderungen.?®” Schnelles Anpassen und Kreieren von Innovationen sind hau-
fig mit hohen Kosten verbunden und bediirfen spezialisiertem Wissen in Bereichen,
die fiir die Unternehmen bisher nicht relevant waren.?®® Somit liegt die Zukunft der
Branche in der Bildung von Netzwerken — vor allem auch tber die Branchengrenzen
hinweg —, wodurch auf einen enormen Ressourcen- und Wissenspool zuriickgegrif-
fen werden kann. Dies fuhrt zur Verringerung der GroRennachteile gegentiber inter-
nationalen GroBunternehmen, zu denen die Unternehmen des deutschen Maschinen-

baus haufig in Konkurrenz stehen.

Die erfolgreiche Bildung von Netzwerken kann im Netzwerk E-Motive des VDMA
beobachtet werden. Dieses Forum zur Elektromobilitat bindelt tGber 20 Fachverbéan-
de, Foren und Forschungsvereinigungen mit ihren unterschiedlichen Kompetenzen.
Auf diese Weise wird das Themenfeld der Elektromobilitat aus differenzierten
Blickwinkeln betrachtet.?®® Dabei steht vor allem der Austausch mit der deutschen
Automobilindustrie entlang der Wertschopfungskette im Vordergrund. Gerade im
Bereich der E-Mobilitat erscheint ein noch starkerer Austausch innerhalb von Netz-
werken fur die KMUs des Maschinenbaus unerlasslich. Auf diese Weise kdnnen die
enormen Entwicklungsaufgaben, die einen hohen finanziellen und personellen Res-

sourcenaufwand erwarten lassen, bewiltigt werden.?%!

Eng verbunden mit dem Thema der ,,.Smart Factory* ist die Notwendigkeit der Bil-
dung von Netzwerken, wodurch sich deren Bedeutung auch fur die Zukunft des deut-
schen Maschinenbaus ableiten lasst. Durch die Kooperation von IT und Maschinen-
bau entstehen diese neuen Geschaftsmodelle, die dartber hinaus zu neuen, branchen-
ubergreifenden Netzwerken und Kooperationen fuhren, die bisher fir beide Seiten

keine Rolle spielten.?®? Daraus ergibt sich fiir die Branchenunternenmen die Mdg-

286 \gl. VDMA (2013a).

287 \gl. Thiebes (2012), S. 41.

288 \gl. hierzu auch die Thematik der ,Smart Factory“, bei der fundiertes Informatikwissen vo-
rausgesetzt werden muss oder die Thematik der E-Mobilitat, bei der Kenntnisse uber Elektro-
nik sowie Elektrotechnik zur Speicherung der Elektrizitat relevant sind.

289 Vgl. Thiebes (2012), S. 41.

20 \gl. VDMA (0.J.).

291 \gl. Schlick et al. (2011), S. 32 ff.

292 Vgl. Ferber (2013), S. 18.
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lichkeit, bei der Errichtung von Produktionsnetzwerken federfiihrend tétig zu sein.
Diese Produktionsnetzwerke bestehen aus miteinander vernetzten und damit intelli-
genten Fabriken, deren Aufbau verschiedene Kompetenzen verlangt, wie etwa pro-
duktionstechnisches Knowhow oder tiefgreifende Kenntnisse in Informatik. Das
Eingehen von strategischen Allianzen mit Unternehmen aus der IT-Branche kdnnte
folglich ein Weg sein, wie der deutsche Maschinenbau den Zugang zu diesem Zu-
kunftsmarkt erlangt und so ein neues, vielversprechendes Geschiftsfeld etabliert.?%

Die zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit des deutschen Maschinenbaus h&ngt eng mit
der Bewaéltigung branchenspezifischer Herausforderungen zusammen. Die Fokussie-
rung auf neue geographische Mérkte spielt dabei eine besondere Rolle, die zur Auf-
rechterhaltung der Vormachtstellung deutscher Unternehmen entscheidend ist.2%* In
diesem Zusammenhang steht der Aufbau von internationalen Netzwerken im Fokus,
welcher mit der Wichtigkeit der Wachstumsmaérkte wie etwa den BRIC-Staaten und

den damit verbundenen regionalen Besonderheiten begriindet werden kann.?%

4. Balance zwischen Exploration und Exploitation

Die Schaffung einer Balance zwischen Exploration und Exploitation bildet womdég-
lich das entscheidende Kriterium von Strategic Entrepreneurship, da dies genau die
Schnittmenge umfasst, die sich theoretisch durch die Verbindung von strategischem
Management und Entrepreneurship ergibt.?®® Nach den in diesem Forschungsgebiet
fihrenden Experten IRELAND und WEBB kann diese Balancefindung als hohe Hiirde
angesehen werden, die Unternehmen nur durch hoéchste Anstrengung Gberwinden
konnen. Dabei bereitet den Unternehmen im Regelfall zum einen die Unsicherheit
Schwierigkeiten, durch die Investitionen in Innovationsprojekte gekennzeichnet sind.
Zum anderen stellt der Ubergang zwischen Exploration und Exploitation fur das Ma-

nagement haufig eine herausfordernde Aufgabe dar.?%’

Die Bedeutung dieser Dimension fur die Maschinenbaubranche wird vor allem deut-
lich, wenn die zukiinftigen Herausforderungen betrachtet werden, mit denen sich die
Branchenunternehmen auseinandersetzen missen. Diese - sowie deren Lésungsmaog-

lichkeit - zeigt Abbildung 2 auf. Im Fokus dabei stehen zum einen exploitative Ta-

28 Vgl. Kagermann/Wahlster/Helbig (2013), S. 23.
294 Vgl. Beutin (2003), S. 531.

2% Vgl. Rauen/Sauter/Gleich (2010), S. 4.

2% Vgl Kraus et al. (2011), S. 211.

297 \ql. Ireland/Webb (2007), S. 51.
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tigkeiten, welche die Markteintritte in und zunehmende Fokussierung auf neue geo-
grafische Markte zum Ziel haben. Zum anderen werden explorative Tatigkeiten fo-
kussiert, welche sich vor allem auf die Entwicklung von Konzepten und Produkten
zur E-Mobilitat sowie zur Ressourceneffizienz ausrichten. Die Schaffung einer Ba-
lance von explorativen und exploitativen Téatigkeiten erscheint folglich fur die Un-
ternehmen unausweichlich, um die Herausforderungen erfolgversprechend meistern
zu konnen. In diesem Zusammenhang werden in der Literatur verschiedene Auspra-
gungen der Ambidexteritat?®® unterschieden. Von besonderer Bedeutung ist dabei die
Frage, ob die explorativen und exploitativen Téatigkeiten innerhalb einer Organisation
integriert oder in unterschiedlichen Organisationseinheiten separiert werden.?*® Dar-
uber hinaus kdnnen sich Phasen hauptséchlicher explorativer und exploitativer Ta-
tigkeiten zeitlich abwechseln. So mussen nach Phasen, in denen der Fokus auf dem
Erwirtschaften von Gewinnen liegt, Abschnitte kommen, in denen die Entwicklung
neuer Produkte und Prozesse fokussiert wird. Nur dadurch kann das Unternehmen
auf die Zukunft eingestellt werden. So sollte die Maschinenbaubranche in naher Zu-
kunft explorative Tatigkeiten fokussieren und gezielt in Forschung und Entwicklung
investieren, um bei den genannten Herausforderungen zur Ressourceneffizienz und

E-Mobilitat weiterhin federfiihrend sein zu kénnen.3%

Zusammenfassend kann eine groRe Relevanz von Strategic Entrepreneurship fur den
deutschen Maschinenbau festgestellt werden. Dies verdeutlicht vor allem die Ausei-
nandersetzung mit den vier Dimensionen des Konstrukts. So sind kontinuierliche
Innovationen von enormer Wichtigkeit fur die Branche und kénnen aufgrund der
hohen Innovationsfahigkeit der Branchenunternehmen als Kern des Erfolgs bezeich-
net werden. Auch fir die Zukunft sind kontinuierliche Innovationen der zentrale Er-
folgsfaktor, da so bspw. die Herausforderungen Elektromobilitat und Ressourcenef-
fizienz gemeistert werden koénnen. Ferner ist eine zukinftige erfolgversprechende
Verfolgung einer Premiumstrategie an die hohe Innovationskraft der Branche gekop-
pelt. Die zweite Dimension - Wertgenerierung oder Schaffung von Mehrwert - wird
im deutschen Maschinenbau ebenfalls umgesetzt. Dies verdeutlichen die drei aufge-
fiihrten Beispiele zur Ressourceneffizienz, zur Nachhaltigkeitsinitiative ,,Blue Com-

petence* sowie zur ,,Smart Factory”. In allen Bereichen ist die Branche bestrebt,

2% Der Begriff Ambidexteritat beschreibt die Balance zwischen Exploration und Exploitation und
wird aus diesem Grund synonym zu dieser Begrifflichkeit verwendet.

2% \gl. Raisch et al. (2009), S. 685.

30 Vgl. Schuh et al. (2012), S. 46.
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Mehrwert zu schaffen, indem 6konomische, 6kologische und soziale Werte betrach-
tet werden. Die Bildung von Netzwerken bildet die dritte Dimension, die auch in
PORTERS Diamantmodell die Wettbewerbsfahigkeit der Branche beschreibt. Dazu
tragt vor allem die stark ausgeprégte Clusterbildung bei, die zur Bewéltigung zukinf-
tiger Herausforderungen uber die Branchengrenzen hinweg reicht. Um etwa die
Wachstumsmarkte der BRIC-Staaten optimal mit den Produkten bedienen zu kon-
nen, erscheint der Aufbau von internationalen Netzwerken sinnvoll. Die abschlie-
Rend betrachtete vierte Dimension, welche die Schaffung einer Balance zwischen
Exploration und Exploitation umfasst, ist ein bedeutender Faktor fiir den deutschen
Maschinenbau. So dient die Balance vor allem dazu, neben den kurzfristigen Erfol-
gen und dem Streben nach Gewinn langfristige Ziele, die stark von Innovationen
abhangig sind, nicht zu vernachléssigen. Auch die Betrachtung zukinftiger Heraus-
forderungen bestatigt, dass eine Ambidexteritat angestrebt werden sollte. Das Kon-
zept Strategic Entrepreneurship - das zeigt die Analyse der einzelnen Dimensionen -
hat eine hohe Bedeutung flr die Unternehmen der deutschen Maschinenbauindustrie.
Sowohl derzeit, vor allem aber fur die zukinftigen Aufgaben, spielt Strategic Entre-

preneurship eine grof3e Rolle.

4.2 Erklarungsgehalt von Responsible Leadership

An Abbildung 21 anschlielend - welche erneut das Rollenmodell im Responsible
Leadership zeigt - werden die einzelnen Rollen vorgestellt sowie versucht, beispiel-
haft deren Umsetzung im deutschen Maschinenbau zu zeigen. Auf diese Weise soll
die Frage nach der Bedeutung von Responsible Leadership fir diese Branche beant-

wortet werden.
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Other
PPl Stakeholders Il

Storyteller Change Agent

Visionary Servant

Steward Citizen

Board Members

Abb. 21: Roles Model zum Responsible Leadership
(Eigene Darstellung, in Anlehnung an Maak/Pless (2006), S. 107.)

1. Die Fihrungskraft als ein Verwalter (Steward)

Global tatige Unternehmen sind in der heutigen Zeit mit vielen verschiedenen Wer-
tevorstellungen sowie Interessen konfrontiert. Folglich ist bei Fuhrungskréaften die
Fahigkeit entscheidend, diese Konflikte auszutarieren. Die Metapher der Fuhrungs-
kraft als Verwalter steht somit flir einen Wéchter von Werten und Respekt, der trotz
globaler und unsicherer Zeiten das Unternehmen verantwortungsvoll und prinzipien-
treu lenkt und ausrichtet. Die Achtung sozialer, moralischer sowie umweltbezogener
Werte und Ressourcen steht dabei immer im Mittelpunkt. Folglich ist der zentrale
Punkt dieser ersten Rolle die Beantwortung der Frage, was eine Flhrungskraft an die
zukiinftigen Generationen wirklich weitergeben mdchte. Die Antwort auf diese Frage
soll es Fuhrungskraften ermdglichen, das Unternehmen auch in Zeiten groRer Veran-
derungen zu fithren und dient daher als Orientierungshilfe.3%

Eine solche Orientierungshilfe findet sich fir Branchenunternehmen in den Bestim-
mungen der bereits mehrfach erwéhnten Nachhaltigkeitsinitiative Blue Competence
wieder. Kernstiick der Initiative bildet der Blue Competence Code, ein Kodex, der
sich aus funf Regeln zusammensetzt. Insbesondere die vierte und fiinfte Kodexregel
zeigen die Bedeutung sozialer, moralischer und umweltbezogener Verantwortung auf

und appellieren an die Unternehmensfihrung, diese Werte im Sinne eines Wéchters

301 vgl. Maak/Pless (2006), S. 108.
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aufrechtzuerhalten. So verweist die vierte Regel darauf, dass das Handeln des Unter-
nehmens auf Nachhaltigkeit und langfristigem Denken basieren sollte. Die flinfte
Kodexregel bezieht sich ferner auf die gesellschaftliche Verantwortung der Branche,

indem sie das Ziel der Schaffung einer gesteigerten Lebensqualitit formuliert.3%

Auch auf Unternehmensebene kdnnen exemplarisch die Eigenschaften der Fih-
rungskraft als Verwalter beobachtet werden. So verdffentlicht der Werkzeugmaschi-
nenbauer TRUMPF GMBH + Co. KG*%® auf seinem Internetauftritt seine Vision fiir

eine gesellschaftliche Verantwortung und Entwicklung. Diese lautet wie folgt:

,.Gesellschaftliche Verantwortung hat bei TRUMPF eine lange Tradition.
Gerade als Familienunternehmen sind wir Teil der Gesellschaft und ori-
entieren uns an einem auf Verantwortung und Nachhaltigkeit ausgerich-

teten Wertesystem. 304

Dieses Statement basiert auf der beschriebenen Rolle der Fihrungskraft als Verwal-
ter. So gehen daraus klare Prinzipien hervor, die der Fuhrung als Leitlinie dienen.
Auch die moralische, soziale und umweltbewusste Verantwortung wird deutlich auf-
gezeigt. Die erste Rolle der verantwortungsvollen Fihrungskraft konnte zusammen-
fassend auf Branchenebene gezeigt werden, da ein Verhaltenskodex durch die Ver-
bandsinitiative Blue Competence kommuniziert wird. Dadurch ergibt sich auch - wie
exemplarisch gezeigt - die Umsetzung der Rolle direkt in den Unternehmen.

2. Die Fuhrungskraft als ein Birger (Citizen)

Die Rolle als Birger flllt ein Unternehmensleiter aus, indem er aktiv und reflektiert
am Leben der lokalen Zivilgesellschaft teilnimmt und biirgerschaftliches Engage-
ment innerhalb und aulerhalb des Unternehmens fordert. Auf diese Weise wird die
Fuhrung eines Unternehmens erleichtert, da ein entsprechendes Engagement die Lei-
tung des Unternehmens durch die Uberwindung der klaren Teilung zwischen ,,pri-
vatem* Geschaftsbereich und ,,6ffentlichem® Bereich fordert. Diese Aufhebung der
Trennung zwischen Gesellschaft und Unternehmensumwelt ist vor allem vor dem
Hintergrund wichtig, dass beide voneinander abhangig sind und nur gemeinsam lang-

fristigen Wohlstand und Wachstum bringen konnen. Die Einbeziehung der Gesell-

302 vgl. Blue Competence (0.J.-a).

303 Das Unternehmen wird nachfolgend im Flieitext nur noch mit dem Markennamen TRUMPF
benannt.

804 TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-).
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schaft in die Strategie des Unternehmens ist folglich ein wichtiger Faktor, um das

Wohl des Unternehmens zu garantieren.3%

Die Brancheninitiative Blue Competence gibt den Unternehmen des deutschen Ma-
schinen- und Anlagenbaus auch in diesem Bereich eine Orientierungshilfe. So sind
die Standpunkte der Initiative etwa nicht nur das gute Verhaltnis zu Kunden, Liefe-
ranten und Mitarbeitern. Vielmehr steht auch explizit ein Beitrag zu einem positiven
regionalen Umfeld im Fokus. Ein familienfreundliches Arbeitsumfeld, soziale sowie
kulturelle Verantwortung gegeniiber dem Standort des Unternehmens und ein regio-

naler Umweltschutz sind fiir Branchenunternehmen selbstverstandlich.3%

Auf der Individualebene der Unternehmen zeigt sich die Umsetzung dieser Stand-
punkte der Blue Competence Initiative am Beispiel der Firma TRUMPF. In diesem ist
das Bestreben zu erkennen, das eigene Unternehmen in der Gesellschaft zu veran-
kern. So wird die gesellschaftliche Verantwortung betont und dass an allen Standor-
ten innovative Ansdtze unterstiitzt werden, die den Menschen dienen. Weiter wird
versichert, dass die jeweils beste Technik Anwendung findet, um so schédliche Aus-

wirkungen des wirtschaftlichen Handelns vor Ort zu vermeiden.3%’

Dieses Beispiel zeigt, dass die Unternehmen des deutschen Maschinenbaus eine Um-
setzung der Rolle als Burger ernst nehmen. Durch die Verankerung dieser Rolle in
den Unternehmensgrundsétzen wird die entsprechende Flihrungsumsetzung deutlich.
Somit zeigen auch in diesem Punkt die Initiativen von Blue Competence in der prak-

tischen Umsetzung ihre Wirkung.
3. Die Fuhrungskraft als Visionér (Visionary)

Die Vergegenwaértigung einer angestrebten Zukunft ist eine zentrale Aufgabe einer
verantwortungsvollen Fiuhrung. Durch die Entwicklung der Zukunftsvisionen fir die
Stakeholder oder in Zusammenarbeit mit diesen erhalten etwa Mitarbeiter eine Vor-
stellung dartiber, in welche Richtung das Unternehmen in Zukunft steuert. Eine ver-
antwortungsvolle Vision beinhaltet dartiber hinaus ethisch vertretbare Werte sowie
die klare Idee eines nachhaltig agierenden Unternehmens. Dabei sollten sowohl die
Sicherung des Unternehmenserfolgs wie auch das Wohlergehen der Gesellschaft und
Umwelt beriicksichtigt werden. Ein entscheidender Punkt im Konzept Responsible

35 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 108 f.
36 Vgl. Blue Competence (0.J.-b).
07 \gl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
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Leadership ist allerdings, dass eine Vision unabhangig vom Charisma einer Fih-
rungsperson ist. Dies wird betont, da charismatische Fihrung in der Vergangenheit
bereits sehr positiv besetzt ist (etwa bei Mahatma Gandhi), aber eben auch negative
Assoziationen auslost (etwa bei Adolf Hitler). Somit wird unabhangig vom Charisma
der Fiihrungskraft lediglich die Fahigkeit betrachtet, eine Vision zu vereinfachen und
verstandlich zu machen, Menschen zusammenzubringen sowie die dafur notwendi-

gen Impulse einzuleiten.3%

Auf Branchenebene zeigen zum einen die im Rahmen der Blue Competence-
Initiative aufgestellten Regeln fiir verantwortungsvolles Handeln, dass die Fihrung
eine Vision benotigt. Die Regeln besagen, dass die Unternehmen nachhaltiges Engi-
neering betreiben sollen, wodurch die Verantwortung fir eine lebenswerte Welt her-
vorgeht. Dabei sollen Ziele entlang der Triple-Bottom-Line (6konomisch, 6kologisch
und sozial) aufgestellt werden. Fir die Umsetzung dieser Regel und Zielsetzung ist

die Fithrung im jeweiligen Mitgliedsunternehmen verantwortlich.3%°

Zum anderen zeigt die Umsetzung einer visiondren Fihrungskraft eine Studie der
COMMERZBANK, die sich mit mittelstdndischen Unternehmen auseinandersetzt. Dabei
konnten unter anderem auch Charakteristika des Fuhrungsstils der mittelstandischen
Industrie untersucht werden. Es zeigt sich, dass bei Unternehmen mit besonders guter
Geschaftslage knapp 40 % der Fuhrungskréafte ihren Stil als visionér bezeichnen. Bei
weniger erfolgreichen Unternehmen ist der Anteil derer deutlich geringer.®!® Dies
zeigt die groRRe Bedeutung der Rolle der Fiihrungskraft als Visionar, da hauptséchlich

erfolgreiche Unternehmen diesen Flhrungsstil praktizieren.

Exemplarisch fir die Umsetzung einer Unternehmensvision, die den Anspriichen von
MAAK und PLESS genugt, steht die Firma TRUMPF. In den Unternehmensgrundsétzen,
die dem Unternehmen als Vision dienen, wird zum einen die Unabhéngigkeit des
Familienunternehmens als Basis des zukinftigen Erfolgs herausgestellt. Dariber
hinaus wird das Ziel formuliert, neben den Kunden inshesondere auch Mitarbeiter
und die Gesellschaft gleichermaBen zufriedenzustellen.®!! Das Entscheidende einer

Vision im Sinne der Responsible Leadership ist deren Bezug zu Gesellschaft und

38 vgl. Maak/Pless (2006), S. 109.

39 Vgl. Blue Competence (0.J.-a).

310 Vgl. Commerzbank AG (2011), S. 15 f.
311 ygl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
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Umwelt sowie die Sicherstellung des Unternehmenserfolgs.3*? Diese Aspekte finden

in den Unternehmensgrundsatzen der Firma TRUMPF Anwendung.3t®
4. Die Fluhrungskraft als Diener (Servant)

Die internationale Literatur zur Leadership misst der Theorie der ,Servant Lea-
dership“ groRe Bedeutung bei.?* Kern dieser Theorie ist die Idee, dass die Fiih-
rungskraft im Unternehmen auch die Rolle eines Dieners bzw. Bediensteten einneh-
men sollte. Dies bedarf zum einen Achtsamkeit, Bescheidenheit und Geniigsamkeit.
Zum anderen bendtigt es eine Bereitschaft und ein Anliegen, andere zu unterstiitzen
sowie deren Winsche und Notwendigkeiten zu beachten. Aufgaben eines Servant
Leader umfassen bspw. die Schaffung einer ausgewogenen Work-Life-Balance fir
die Mitarbeiter sowie die Sicherstellung eines gesunden Arbeitsumfeldes und gerech-
ter Bezahlung. Auch die Schaffung von Chancengleichheit in Bezug zu den Karrie-
remoglichkeiten der Mitarbeiter z&hlt zu den Aufgaben eines Servant Leaders. Dabei
stehen vor allem die Karrieremoglichkeiten im Fokus, die unabhéangig von Ge-
schlecht oder Religion sein missen. Jedoch finden in dieser Rolle nicht nur die eige-
nen Mitarbeiter Beachtung. Der Servant Leader stellt den Dialog mit verschiedenen
Anspruchsgruppen sicher und informiert sich tber die unternehmerischen Tatigkei-
ten, die im sozialen und 6kologischen Umfeld des Unternehmens stattfinden. Bei der
betrieblichen Entscheidungsfindung beriicksichtigt der Servant Leader auch Stand-

punkte und Belange externer Anspruchsgruppen. 3%

Aus den Recherchen im deutschen Maschinenbau kann nicht direkt gefolgert werden,
dass die Rolle der Fuhrungskraft als Diener branchenweit Anwendung findet. Mit
Sicherheit werden Standpunkte externer Anspruchsgruppen bei der internen Ent-
scheidungsfindung berlicksichtigt. Darauf deuten die Statuten der Nachhaltigkeitsini-
tiative Blue Competence hin. Ob jedoch die Rolle des Servant Leader umfassend

umgesetzt wird, kann an dieser Stelle nicht endgultig entschieden werden.
5. Die Fuhrungskraft als Architekt (Architect)

Die Metapher der Flhrungskraft als Architekt zielt auf die Herausforderung ab, die

der Aufbau einer allumfassenden Kultur mit sich bringt. Diesbeziglich wird den Un-

312 vgl. Maak/Pless (2006), S. 109.
313 \gl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
314 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 109.
315 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 110.
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ternehmensfihrern die Aufgabe zuteil, eine Arbeitsumwelt aufzubauen und zu pfle-
gen, in der unterschiedliche Menschen einen Sinn finden, Respekt erfahren, Spal’ an
der Arbeit zeigen und sich dadurch motiviert fihlen. Nur auf diese Weise sind Mit-
arbeiter in der Lage, ihr volles Potential in das Unternehmen einzubringen, sowohl
im geschaftlichen wie auch im moralischen Bereich. Daruber hinaus stellt ein Unter-
nehmensfihrer als Architekt sicher, dass alle Prozesse im Unternehmen im Sinne der
Nachhaltigkeit umgesetzt werden und so bei jedem dieser Prozesse die Triple-

Bottom-Line Beriicksichtigung findet.3®

Die Nachhaltigkeitsinitiative Blue Competence zeigt Unternehmen auch eine Orien-
tierungshilfe im Bereich der Unternehmensarchitektur. So sollen die Mitgliedsunter-
nehmen Uber ein Managementsystem verftigen und der Bereich Nachhaltigkeit und
dessen Umsetzung im Unternehmen sind der Geschéftsfuhrung direkt zugeordnet.
Daraus ergibt sich die besondere Bedeutung der Nachhaltigkeit im deutschen Ma-
schinenbau, da sie direkt in der Geschéaftsfihrung angesiedelt ist und sich die Mit-
gliedsunternehmen so zu organisatorischer Verankerung verpflichten.3!” Ein Ver-
standnis fir die Rolle der Fuhrungskraft als Architekten zeigt des Weiteren die Ein-
schatzung der mittelstdndischen Fihrungskrafte. So wirden sich 74 % der Fihrungs-

kréfte als Organisatoren charakterisieren, 77 % als Strategen.>'8

6. Die Fuhrungskraft als Coach

Die Rolle der Fihrungskraft als Coach gewinnt gerade durch die schnellen Verande-
rungen der Markte sowie der Organisationen an Bedeutung. Sie kann sogar als
Schlisselrolle bezeichnet werden, wenn es um die Beziehung zu den Stakeholdern
geht und um deren Aufrechterhaltung. Die Rolle wird vor allem durch MaRnahmen
zur Unterstutzung der personlichen Entwicklung und der Zielerreichung von Indivi-
duen und Teams ausgefullt. Darliber hinaus ist die Integration von Mitarbeitern aus
verschiedenen kulturellen Hintergriinden eine Aufgabe der Fuhrungskraft als Coach,
wodurch die Zusammenarbeit gefordert wird. Ebenso zahlen Themen wie Fairness
und Respekt zu den zentralen Elementen. Zusammenfassend ist es die Aufgabe des

Coachs, fiur die Mitarbeiter eine Vorbildfunktion einzunehmen, indem moralische

316 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 111.
817 Vqgl. Blue Competence (0.J.-a).
318 Vgl. Commerzbank AG (2011), S. 15.
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Werte und Integritat vorgelebt werden. Dazu z&hlt auch, dass die VVorgesetzten ihren

Mitarbeitern den Zugang zur Weiterbildung ermdglichen. 3%

Belege fir die Rolle der Fihrungskraft als Coach in der unternehmerischen Praxis
liegen in Form von Sekundardaten nicht vor. Dies liegt vor allem daran, dass im Be-
reich der Einstellung des Unternehmensfiihrers zur Integration und Forderung der
eigenen Mitarbeiter wenig publiziert wurde. Jedoch zeigt die angesprochene Studie
der COMMERZBANK, dass 88 % der befragten Maschinenbauer Mitarbeitergespréche
als Instrument der Personalfiihrung verwenden.3?° Diese Art der Mitarbeiterfiihrung
zeigt, dass die leitenden Personen durchaus an einer guten Beziehung zu den Mitar-
beitern interessiert sind und den offenen Kommunikationsweg wahlen. Dadurch
konnen Ziele realistischer festgelegt und MalRnahmen zur Zielerreichung erarbeitet
werden, wie es in der Rolle des Coachs festgelegt ist. Dartiber hinaus spricht fur die
Wahrnehmung dieser Rolle im deutschen Maschinenbau die Tatsache, dass sich
80 % der Fuhrungskrafte als Motivator sehen und immerhin 69 % in der Rolle des

Forderers.3

Die aufgezeigten Untersuchungsergebnisse lassen darauf schlieRen, dass durchaus
ein Verstandnis in den Branchenunternehmen vorliegt, dass die Rolle des Coachs
und Motivators ein wichtiger Teil bei der Ausgestaltung der Fuhrung ist. Motivation
der und Kommunikation mit den Mitarbeitern spielen als Fuhrungsinstrument folg-
lich eine Rolle. Um die Bedeutung der Rolle des Coachs nach MAAK und PLESS je-
doch umfassend zu erdrtern, fehlt es an Aussagen tber die moralischen und Integritat
basierten Vorbildfunktionen der Fuhrungskrafte im Unternehmen.

7. Die Fuhrungskraft als Geschichtenerzahler (Storyteller)

Die Sicht auf Fuhrungskrafte kann sich auch auf den Entwickler eines gemeinsamen,
fur alle Stakeholder sinnstiftenden Systems beziehen. In diesem Fall kommt der
Wirkung von Geschichten und dem Fihren von Dialogen eine grolRe Bedeutung zu.
Auf diese Weise vermag das Unternehmen bspw. interne und externe Stakeholder in
tragfahige Partnerschaften zu integrieren, bei denen eine einheitliche Auffassung
iiber den Unternehmenserfolg und iiber das Gemeinwohl vorliegt.3?> Dabei gehen

diese Geschichten Uber die reine Formulierung und Kommunikation von Werten

319 vgl. Maak/Pless (2006), S. 110 f.

320 Vgl. Commerzbank AG (2011), S. 16.
%21 Vgl. Commerzbank AG (2011), S. 16.
822 \gl. Maak/Pless (2006), S. 111.
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hinaus. Ziel ist es vielmehr, durch diese Geschichten die Kernidee der Unterneh-
mensfiihrung auf eine emotionale Ebene zu transportieren. Dementsprechend werden
die Geschichten als Illustrator relevanter Werte verwendet und helfen so, die Werte

und Vorstellungen verstandlich zu kommunizieren.3%

Aus keinen branchenweiten Initiativen oder Verbanden geht die Rolle der Fihrungs-
kraft als Geschichtenerzahler hervor. Auch auf Unternehmensebene sind derartige
MaRnahmen wenig verbreitet. Naturlich wird auch in den Unternehmen des deut-
schen Maschinenbaus viel kommuniziert und die Unternehmensfiihrung gibt die
Werte an die Mitarbeiter weiter. In den seltensten Féllen wird dies jedoch in den
Kontext einer klassischen Geschichte eingebettet. Die Rolle des Unternehmensfiih-
rers als Geschichtenerzédhler scheint somit fur die Branche eine untergeordnete Rolle

zu spielen.
8. Die Fuhrungskraft als Change Agent

Aufbauend auf dem Konzept von BURNS, der den Begriff ,Transforming Lea-
dership* pragte,®** entwickelten MAAK und PLESs die Rolle der Fiihrungskraft als
Change Agent. In dieser Rolle ist es die entscheidende Aufgabe der Unternehmens-
fihrung, Verénderungsprozesse hin zu einer nachhaltigen Unternehmensstrategie zu
initiieren und durchzufihren. Dies ist vor allem vor dem Hintergrund der kontinuier-
lichen Verénderung der Unternehmensumwelt ein wichtiger Faktor. Dabei gilt es
zum einen zu beachten, dass das reine Imitieren eines Wandels im Unternehmen
nicht der eigentliche Zweck von ,, Transforming Leadership* sein sollte. Zum ande-
ren sollten Verénderungen in einer riicksichtsvollen und nachhaltigen Form geleitet
und umgesetzt werden. Die Unterstltzung der Stakeholder sollte die Fuhrungskraft
bei den Verénderungsvorhaben sicherstellen sowie Unsicherheiten, die mit allen
Verdnderungen einhergehen, versuchen abzubauen. Fir diese MaRnahmen sollten

Fuhrungskrafte die notwendigen Impulse sowie Orientierungshilfen geben.3?

Die Umfrage der COMMERZBANK im deutschen Mittelstand gibt Anzeichen dafr,
dass in den Branchenunternehmen die Rolle der Fuhrungskraft als Change Agent
wahrgenommen wird. So verstehen sich immerhin 71 % der befragten Fuhrungskraf-

te als Initiator.3?® Wird ein Initiator als eine Person verstanden, die Verinderungs-

32 Vgl. Pless (2007), S. 449.

324 \qgl. Burns (1978).

35 Vgl. Maak/Pless (2006), S. 112.

36 \/gl. Commerzbank AG (2011), S. 15.
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prozesse anregt bzw. neue Denkweisen begriindet,3?” so scheint im mittelstandischen

deutschen Maschinenbau die Rolle des Change Agent Anwendung zu finden.

Zusammenfassend l&sst sich im deutschen Maschinenbau eine groRe Relevanz von
Responsible Leadership feststellen. Dies kann vor allem durch die Betrachtung der
acht Rollen eines Responsible Leaders bestatigt werden, die MAAK und PLESS for-
mulieren. Dabei zeigt sich, dass sowohl bei Analyse der Gesamtbranche wie auch
anhand einzelner Illustration die einzelnen Rollen von Relevanz fir die Branche so-
wie deren Unternehmen sind. Vor allem die Nachhaltigkeitsinitiative Blue Compe-
tence regt die Mitgliedsunternehmen stark dazu an, im Sinne eines Responsible Lea-
ders zu handeln. Auf Unternehmensebene veranschaulicht das Unternehmen
TRUMPF, wie verantwortungsvolle Fihrung umgesetzt werden kann. Dies zeigt ins-
besondere die Beschreibung des eigenen Fuhrungsstils, der dem Konzept Responsib-

le Leadership sehr nahe kommt:

,,unsere Fuhrungskrafte vermitteln die Werte von TRUMPF durch ihr tag-
liches Tun. Von unseren Fuhrungskraften erwarten wir, dass sie Initiati-
ve, Offenheit und Selbstvertrauen zeigen. Die Fahigkeit zur Fiihrung geht
von personlicher und fachlicher Kompetenz aus. Fihrung bedeutet auch
Impulse fur Innovationen zu setzen. Unsere Flhrungskrafte beziehen
Mitarbeiter in Entscheidungsprozesse mit ein. Die Kommunikation zwi-
schen Fuhrungskraften und Mitarbeitern ist von Hoflichkeit, Respekt und
Vertrauen gepragt. Das Verhalten unserer Fihrungskrafte muss vorbild-

lich sein. <328

Die Relevanz einer verantwortungsvollen Fuhrung wird in Zukunft noch weiter stei-
gen, da zum einen nachhaltige Themen immer mehr an Bedeutung gewinnen. Zum
anderen kann den Herausforderungen des Fachkraftemangels auch durch eine Um-
setzung des Konzepts Responsible Leadership im Unternehmen entgegengewirkt
werden, da die Fihrung und somit die Kultur im Unternehmen haufig entscheidende

Kriterien bei der Wahl des Arbeitsplatzes sind.

%27 \gl. Duden (0.J.).
28 \/gl. TRUMPF GmbH + Co. KG (0.J.-b).
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5 Fazit und Ausblick

Die eingangs dargestellte hohe Wetthewerbsfahigkeit der Branchenunternehmen des
deutschen Maschinenbaus hat vielféltige Grinde. Dies verdeutlicht vor allem eine
branchenspezifische Betrachtung der einzelnen Dimensionen des Diamantmodells
nach PORTER. Damit Unternehmen in der Lage sind, die positiven VVoraussetzungen
des Industriestandortes Deutschland nutzen zu kénnen, sind vor allem die Fuhrung
und die Strategie des Unternehmens entscheidend. Folglich kommt der Diamantdi-
mension Strategie, Struktur und Wettbewerb eine Kernrolle zu, da in diesem Fall
auch das Innere der Unternehmen in den Betrachtungsfokus gerlickt wird. Dieser
Perspektivenwechsel hin zur Inside-Out-Perspektive ist sinnvoll, da sich direkt im
Unternehmen die Umsetzung der Standortbedingungen entscheidet. Die betrachteten
Herausforderungen der Branche verdeutlichen in diesem Zusammenhang, dass zwei
Bereiche im Unternehmen von besonderer Bedeutung flr die Bewaéltigung dieser
sind: zum einen die Innovationsfahigkeit der Unternehmen sowie deren Umsetzung
am Markt und zum anderen die Flihrung im Unternehmen, die langfristig und um-
sichtig agieren sollte. Ergo kann vermutet werden, dass fur eine dynamische Branche
wie den deutschen Maschinenbau auch die Konzepte Responsible Leadership und
Strategic Entrepreneurship von Relevanz sind. Entscheidend fur eine Relevanzbeur-
teilung ist jedoch zundchst die Erlangung eines tiefgreifenden theoretischen Ver-
standnisses der beiden Konstrukte. Darauf aufbauend kann eine Analyse der Bedeu-
tung fur die Unternehmen der Maschinenbaubranche vorgenommen werden. Diese
Argumentationskette beriicksichtigend wurden in der Einleitung der vorliegenden
Arbeit zwei Forschungsfragen aufgeworfen. Diese sollen als Leitfaden fir den inhalt-
lichen Aufbau des Researchpapers dienen. Die Forschungsfragen lauten wie folgt:

Forschungsfrage 1: Auf welche Theorieansétze gehen Strategic Entrepreneurship
und Responsible Leadership zurlick und wie kdénnen beide in-

tegriert werden?

Forschungsfrage 2: Welche Bedeutung kommt den beiden theoretischen Konzep-
ten Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership
fur die erfolgreiche Unternehmensfiihrung im deutschen Ma-

schinenbau zu?

Fir die Beantwortung von Forschungsfrage 1 wird an dieser Stelle erneut die Abbil-

dung aufgefihrt, welche das theoretische Rahmenkonzept darstellt:
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Strategic || Entrepreneurship

Theorien nach Theorien nach
Barnard Schumpeter

_ ,Creating 5 \_ %
Responsible || shared value* |, e

Leadership nach Porter & / \
Kramer

3 4
,Theory of the ,Dynamic
Business” nach Capabilities”
Drucker nach Teece

Abb. 22: Konzeptionelle Darstellung des theoretischen Rahmenkonzepts
(Eigene Darstellung)

Aus dieser Graphik sowie aus den Ausfiihrungen zu dieser geht hervor, dass die
Theoriekonzepte Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership im Kern
nicht neu sind. Vielmehr handelt es sich dabei um eine Kombination bzw. Abwand-
lung bereits vorhandener Theorien und Konzepte. VVor allem die Idee von Strategic
Entrepreneurship konnte bereits in Teilen in der Theory of the Business (3) sowie im
Konzept der Dynamic Capabilities (4) beobachtet werden. Die Notwendigkeit einer
Responsible Leadership im Unternehmen leitet sich zum einen aus dem Stakeholder-
ansatz ab, der zu den modernen Ansdtzen der Unternehmensfiihrung gezahlt wird
und eine Fokussierung auf allen Anspruchsgruppen des Unternehmens propagiert.
Die sich auf dieser Basis entwickelte Nachhaltigkeitsdebatte, die im Unternehmen
vor allem durch das CSV-Konzept (5) getragen wird, verdeutlicht ebenfalls die Not-
wendigkeit einer Fiihrung im Unternehmen, die alle Anspruchsgruppen berticksich-
tigt und den Fokus auf die Schaffung von Mehrwert fur die Gesellschaft und flr das

Unternehmen legt.

Das Umsetzen beider Konzepte im Unternehmen kann jedoch auf BARNARD (1) zu-
rickgefiihrt werden, der im Rahmen seiner Effektivitats- und Effizienzbetrachtung
gedankliche Vorboten zu Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership
formuliert.3® Die Effektivitat wird erreicht, wenn sowohl Formal- wie auch Sachzie-
le erfullt sind. Dies ist vor allem von der Féhigkeit des Unternehmens abhéngig, so-

wohl unternehmerische wie auch verwertende Tétigkeiten parallel durchzufithren.3%

329 Vgl. hierzu Kapitel 3.2, das sich mit den Theorien Barnards, im Speziellen auch mit Effizienz
und Effektivitat befasst.
30 vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 45.
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Das Handeln im Sinne von Strategic Entrepreneurship begunstigt demzufolge die
Realisierung von Effektivitat. Die Effizienz im Unternehmen basiert auf der Zufrie-
denheit der Mitarbeiter. Durch eine verantwortungsvolle Fiihrung kdnnen auch im-
materielle Anreize gesetzt werden, die einen Beitrag zu dieser Zufriedenheit leis-
ten.33! Zusammenfassend konnen daher Strategic Entrepreneurship als Basis der Ef-
fektivitat und Responsible Leadership als Basis der Effizienz angesehen werden. Die
beiden im Rahmen dieser Arbeit fokussierten Konzepte sind daher auch in

BARNARDS Uberlegungen bedeutsam.

Fur die Beantwortung von Forschungsfrage 2 kann restimiert werden, dass bei den
beiden Konzepten Strategic Entrepreneurship und Responsible Leadership eine groRRe
Relevanz im deutschen Maschinenbau vorliegt. Auf Strategic Entrepreneurship be-
zogen zeigt dies vor allem die Betrachtung der Dimensionen des Konstrukts. So
ergibt die Analyse, dass alle vier Dimensionen (1. kontinuierliche Innovation, 2.
Wertgenerierung, 3. Netzwerke, 4. Balance zwischen Exploration und Exploitation)
im Maschinenbau von Bedeutung sind. Genauso konnte die Wichtigkeit der Umset-
zung einer Responsible Leadership in den Branchenunternehmen festgestellt werden.
Bestatigt wird dies vor allem durch die Analyse der acht Rollen eines Responsible
Leaders nach MAAK und PLESS, deren Bedeutung sich fir die Maschinenbaubranche
sowohl nach Betrachtung von Brancheninitiativen wie auch nach beispielhaften Il-

lustrationen der Firma TRUMPF zeigt.

Diese Arbeit leistet einen Beitrag zur theoretischen Einordnung der Themen Strate-
gic Entrepreneurship und Responsible Leadership. Dartiber hinaus wird ein erster
Zusammenhang zum deutschen Maschinenbau hergestellt. Dieser basiert jedoch nur
auf den Merkmalen einiger Unternehmen. Eine branchenweite Untersuchung ist auf
diese Weise nur schwer moglich, da es an Informationen fehlt. Aus diesem Grund
bedarf es fiir ein abschlieRendes Urteil zur Relevanz beider Konzepte flr die Branche
einer Datenerhebung. Darauf aufbauend kann die Frage, ob es sich bei Strategic
Entrepreneurship und Responsible Leadership um Erfolgsfaktoren fur die Branche

handelt, anhand einer empirischen Untersuchung beantwortet werden.

31 Vgl. Barnard/Andrews (1968), S. 237 ff.
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