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Ein Unternehmen zu grunden ist das Eine,
es zu managen das Andere

Herausforderung Unternehmenswachstum am Beispiel ,AeroSpy*

Start-Ups stlitzen sich vielfach auf die Vision, das Potenzial und Engagement ihrer
Grinderinnen. Dies kann die Fahigkeit sein, etwas zu verkaufen, etwas herzustellen
oder wie im vorliegenden Fall, eine neue Technologie zu entwickeln. Management-
kompetenzen sind dabei nebensachlich, werden aber mit zunehmender Unterneh-
mensgroRe immer wichtiger, um die Herausforderungen, die aus steigender Komplexi-
tat resultieren, bewadltigen zu kénnen. In diesem Beitrag wird am Beispiel des Linzer
High-Tech Start-Ups , AeroSpy“ nachgezeichnet, welche Herausforderungen an Griin-
derlnnen in verschiedenen Phasen der Unternehmensentwicklung gestellt werden. Ei-
ne positive Bewaltigung dieser ist entscheidend, um sowohl gegenwartigen als auch
zukinftigen Anforderungen gerecht zu werden.

Unternehmenswachstum: Segen und Fluch

Erfolgreiche Start-Ups und Jungunternehmen sind in den ersten Jahren vielfach mit
(starkem) Wachstum konfrontiert. Dass dieses Unternehmenswachstum nicht nur po-
sitive Auswirkungen, sondern gleich-
zeitig gewisse Herausforderungen
mit sich bringt, ist — sowohl in der
wissenschaftlichen Diskussion als
auch in der Unternehmenspraxis — unumstritten. Obwohl Unternehmen dieses Wachs-
tum anstreben, gestaltet sich dessen Bewaltigung herausfordernd. Beispielsweise ist
die Neuaufnahme von fiinf Mitarbeiterinnen fiir ein Unternehmen mit 600 Mitarbeite-
rinnen deutlich leichter zu bewaltigen als fur Start-Ups oder Jungunternehmen. Fir
Erstere handelt es sich hierbei um eine Routinetatigkeit, die in der Regel keine grof3e-
ren Auswirkungen hat; fur Letztere hingegen bedeutet dies eine massive Aufstockung
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der Gesamtbelegschaft und zieht gravierende Einschnitte in die Unternehmensorgani-
sation nach sich. Wie dieses Beispiel zeigt, kimpfen Jungunternehmen — obwohl sie
sich hinsichtlich GréBe, Wachstumskapazitat, Strukturen und Management unter-
scheiden — in ihrer Entwicklung mit verwandten Bedrohungen. Diese wurzeln primar
darin, dass Wachstum zu steigender Komplexitat® fiihrt. Die Handhabung dieser gestal-
tet sich fur Jungunternehmen schwierig, da beispielsweise neue Strukturen, Regeln
der Zusammenarbeit und Fihrung notwendig werden.

Churchill & Lewis (1983)? beschaftigen sich mit dem Wachstum kleiner Unternehmen
und unterscheiden finf Stufen der Unternehmensentwicklung — existence, survival,
success, take-off und resource maturity. Jede Stufe zeichnet sich durch eine spezifi-
sche UnternehmensgrolRe, -diversitat und -komplexitat aus und stellt dadurch unter-
schiedliche Anforderungen an die Griinderlnnen bzw. das Management. Mit Hilfe des
Modells von Churchill & Lewis kénnen wir am Beispiel ,AeroSpy“ die Herausforderun-
gen der verschiedenen Phasen herausarbeiten und notwendige Adaptierungen aufzei-
gen.

Das Wachstumsmodell nach Churchill & Lewis

In der ersten Phase der ,existence” steht die Fahigkeit des/der Grunderln, etwas zu
verkaufen, zu produzieren oder zu erfinden im Vordergrund. Delegation als Manage-
mentaufgabe bleibt im Hintergrund, da anfangs keine oder nur sehr wenige Mitarbei-
terlnnen beschéftigt sind. Diese erhalten ihre Auftrdge direkt vom/von der Griinderln
und es bedarf weder formaler Planung oder noch Kontrollsystemen. Die Strategie ist,
finanzielle Mittel zu lukrieren, um als Unternehmen zu Uberleben. Der/die Griinderin
spielt die entscheidende Rolle, da er/sie in alle Prozesse — sowohl operativ als auch
planerisch — involviert ist. In der Phase ,survival ist der/die Grinderln noch immer
ein Synonym flr das Unternehmen. Die Komplexitat, basierend auf einer steigenden
Anzahl an Mitarbeiterinnen, Produkten, Kundinnen oder auch Markten steigt kontinu-
ierlich. Als Reaktion werden erste formale Systeme und Managerlinnen, deren Frei-
raum aber sehr begrenzt ist und welche als rechte Hand der Griinderinnen gelten, ein-
gesetzt. Die ,success“-Phase zielt auf die Stabilisierung des Kerngeschafts und die
Erwirtschaftung von Gewinnen ab. Die aufgebauten, liberschiissigen Ressourcen wer-
den fir die Entwicklung zuklnftiger Projekte bzw. Produkte eingesetzt. Dabei ist es
entscheidend, Mitarbeiterlnnen zu haben, die zukunfts-fokussiert und mit Weitblick
agieren. In der Phase , take-off” wird Delegieren zu einem Muss. Nicht selten scheitern
Unternehmen an der Uberforderung der Griinderinnen, da diese nicht bereit sind,
Aufgaben abzugeben. Weiters wird oftmals die Notwendigkeit der operativen und
strategischen Planung, in Zusammenarbeit der Griinderlnnen mit den eingesetzten
Managerinnen, tGbersehen. In der Phase der ,,resource maturity” ist es wichtig, sich die
Vorteile der anfangs kleinen Grofle wie Flexibilitat und Unternehmergeist zu bewah-
ren. Wenn das Unternehmen wachst, treten die Fertigkeiten des/der Unternehmerin
mehr in den Hintergrund, weil Mitarbeiterlnnen in den Verkauf, in die Produktion oder
die Entwicklung einsteigen und viele operative Aufgaben, die als Aufgaben der Griin-
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derlnnen angesehen werden, tibernehmen. Der/die Griinderln muss sich immer mehr
aus dem operativen Geschaft zurickziehen und bewusst Managementfunktionen
wahrnehmen. Hinsichtlich der finanziellen Ressourcen zeigt sich, dass diese anfangs
schwer zu lukrieren, dafiir aber vergleichsweise leicht zu managen sind. Die Verwal-
tung und Koordination dieser wird bei steigender Komplexitat stetig uniibersichtlicher
und dadurch schwer handhabbar. Die Anforderungen an den/die Griinderin steigen
vor allem, wenn das Unternehmen rasant wachst, da die notwendigen Ressourcen fir
Mitarbeiterlnnen, die Planung und ein System, bereits in der Phase davor zur Verfi-
gung gestellt werden missen. Dies bedarf nicht nur groBen Koordinationsgeschicks,
sondern auch umfangreicher finanzieller, zeitlicher und personeller Ressourcen des
Unternehmens und des/der Griinderln.

Abbildung 1 veranschaulicht die Phasen des Entwicklungsmodelles nach Churchill und
Lewis (1983) und die Entwicklungsverldaufe der zentralen Faktoren — strategische Pla-
nung, Fertigkeiten des/der Griinderln operativ zu arbeiten, Ubereinstimmung der per-
sonlichen Ziele des/der Griunderin und der Unternehmensziele, Fahigkeit zu delegie-
ren, Mitarbeiterlnnenqualitat und —diversitat, formelle Systeme und Kontrollen.
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Abbildung 1: Entwicklungsmodell nach Churchill & Lewis (1983)
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Mit Hilfe unserer Fallstudie® des Linzer High-Tech Jungunternehmens ,AeroSpy* zeich-
nen wir auf Basis des Entwicklungsmodelles von Churchill & Lewis (1983) deren Ent-
wicklungsverlauf nach. Die gewonnenen Daten bieten sowohl , AeroSpy“ als auch Un-
ternehmen in einem ahnlichen Entwicklungsstadium die Moglichkeit, auf zentrale
Herausforderungen aufmerksam zu werden und daraus zu lernen.

AeroSpy - Ein Linzer High-Tech Start-Up

»AeroSpy“ arbeitet an der Erforschung, Entwicklung und Herstellung unbemannter Ob-
jekte fur die Schifffahrt, das Flugwesen und am Boden, die eigenstandig Hindernisse —
sowohl signalaussendende als auch signalarme — erkennen und diesen ausweichen.

Auf ihrem Weg verwandelt ,AeroSpy“
schrittweise bereits gefestigtes Know-
How in verkaufsfahige Produkte wie bei-
spielsweise Rasenmadher-Roboter oder
qualitativ hochwertige Bildverarbeitun-
gen. Somit erzeugen sie heute bereits
Produkte, die fir den Haushalt eine will-
kommene Erleichterung und fiir Regie-
rungen im Militdreinsatz unerlasslich
sind. Der Fokus auf die Entwicklung des
ersten unbemannten Objektes, das sig-
nalarmen Barrieren ausweicht, geht da-
bei aber nie verloren, sondern wird mit
dullerstem Engagement und Zielstrebig-
keit weiter verfolgt.

AeroSpy darf sich in den letzten Jahren
Uber ein kontinuierlich hohes Unterneh-
menswachstum in unterschiedlichen Be-
reichen freuen: Die Mitarbeiterinnenzahl
wuchs von zwei auf Gber 20 an, aus an-
fanglich reinen Forschungsaktivitaten
entwickelten sich kontinuierlich neue
Produkte und nach und nach wurden
ausgehend von Osterreich neue Markte
erschlossen. Basierend auf diesen Veran-
derungen ergab sich, dass die Abhangig-
keit der Unternehmensfinanzierung von
Forschungsgeldern sank und immer star-
ker auf erwirtschaftete Ertrage aus Kun-
denprojekten zurlickgegriffen werden
kann. Das schnelle Wachstum fiihrte je-
doch auch zu zahlreichen Herausforde-
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AeroSpy wurde 2005 mit dem Ziel der Entwicklung
des ersten Objektes, welches ohne menschliche Hil-
fe fahig ist signalarme Hindernisse auszuweichen,
gegriindet. Die anfanglich sehr intensiven For-
schungstatigkeiten brachten einerseits den Autopi-
lot und andererseits das Sense&Avoid-System her-
vor. Beide Technologien wurden schrittweise in
verkaufsfahige Produkte umgewandelt. Der Autopi-
lot, welcher beispielsweise in selbstfahrenden Ra-
senmahern integriert ist, erlaubt unbemannte Fort-
bewegung, wéahrend die Sense&Avoid-Technologie
es ermdglicht — sowohl signalaussendenden als
auch Hindernissen, die kein Signal aussenden -
auszuweichen.

AeroSpy mit Sitz in Linz beschéftigt mittlerweile gut
20 Mitarbeiterinnen (wobei darin ein flexibler Anteil
an Diplomandinnen und Dissertantinnen enthalten
ist). Die einzelnen Produkte, welche im Flugwesen,
der Schifffahrt und am Boden eingesetzt werden,
werden vorrangig im deutschsprachigen Raum (Os-
terreich, Deutschland und der Schweiz) sowie immer
starker in den USA vertrieben. Die Kunden ent-
stammen sowohl der Privatwirtschaft als auch der
offentlichen Hand.

Aktuell ist es AeroSpy gelungen einen Prototyp zu
bauen und das Unternehmen zielt nun darauf ab die
Sense&Avoid Technologie zu zertifizieren.
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rungen, welche umfangreiche Veranderungen im Unternehmen notwendig machten
und nach wie vor machen. Im Folgenden wird das Fallbeispiel ,AeroSpy“ anhand der
identifizierten Faktoren von Churchill & Lewis (1983) analysiert. Auf Basis der Deskrip-
tion werden (aufkommende) Herausforderungen und bereits gesetzte, sowie noch
notwendige MaBnahmen aufgezeigt (siehe Boxen).

~AeroSpy“ - Herausforderungen und notwendige Mafnahmen

Strategische Planung: ,AeroSpy“ legte anfanglich den Fokus primar auf die Entwick-
lung der neuen Technologie, um Forschungsgelder zu lukrieren und damit das Uberle-
ben der Organisation sicherzustellen. Dabei war — wie auch Churchill & Lewis (1983)
feststellen — die strategische Planung der Unternehmensentwicklung nebensachlich,
das Tifteln an technologischen Mdéglichkeiten und die folgende Umsetzung bestimmte
den Arbeitsalltag und das Denken der Griinder. Bei steigender Komplexitat (Anstieg
der Produkte, Mitarbeiterlnnen und Markte) aufgrund anhaltenden Erfolgs wurde und
wird die strategische Planung immer zwingender. Sie geniel3t aber oftmals nicht den
Stellenwert, der ihr eigentlich zustiinde, da nach wie vor die Forschung und Entwick-
lung im Vordergrund stehen. Heute steht AeroSpy vor der strategischen Entscheidung
mit dem aktuellen MitarbeiterInnenstand weiterhin eine Nische zu bedienen oder
neue (geografische und produktbezogene) Markte zu erobern, womit eine weitere
Steigerung der Mitarbeiterlnnenanzahl einhergehen wiirde. Da bezlglich dieser Ent-
scheidung innerhalb der Geschaftsleitung unterschiedliche Ansichten bestehen, blei-
ben wegweisende Anpassungen auf der Strecke.

Die Griinderinnen — Fertigkeiten, Fihigkeiten, Ziele: Der Fokus des prozentuell starks-
ten Eigentlimers, des CEO, liegt auf der Umsetzung seiner Vision — der Entwicklung ei-
ner Technologie, die Hindernissen ausweicht, die kein Signal aussenden. Der Griinder
sieht sich vorrangig als kreativer Verwirklicher und Treiber. Dem Fiihren des Unter-
nehmens wird zwar Bedeutung zugesprochen, dieses wird aber haufig von den anfal-
lenden Tatigkeiten im Bereich (internationaler) AuBenauftritt, Netzwerken und F&E in
den Hintergrund gedrangt. Bei ,,AeroSpy“ sorgt der Griinder selbst fur richtungswei-
sende Impulse in der Forschung sowie fiir die Integration von Vertrieb und Entwick-
lung, indem er in beides maligeblich eingebunden ist. AuBerdem ist er flr die AuBen-
beziehungen (zu potentiellen Partnerlnnen, Kundinnen und auch Regierungen)
verantwortlich. Er vertritt die Interessen des Unternehmens in den jeweiligen interna-
tionalen Konsortien und versucht, Regulative zugunsten des Unternehmens zu beein-
flussen. Dies ist vor allem deswegen entscheidend, da es sehr wohl potentielle Mitbe-
werber, die neue Technologie an sich, aber noch nicht gibt. Die Mitgestaltung der
kiinftigen Spielregeln kann somit maRgebliche Wettbewerbsvorteile bringen. Die in-
tensive Integration in die Erstellung von Forschungsantrdagen resultiert aus der um-
fangreichen Erfahrung. Als ehemaliger Universitatsmitarbeiter kennt er die For-
schungslandschaft und weil}, welche Fordertopfe fir ,,AeroSpy” relevant sind.
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Aufgrund seines umfangreichen Wissens, fallt es dem CEO schwer, sich bei der opera-
tiven Arbeit zurickzunehmen und verstarkt strategische und Managementaufgaben zu
Ubernehmen. Als Unterstitzung wurden bereits zwei Projektleiter, welche Koordinati-
onsaufgaben ibernehmen sollen, definiert. Diese sind jedoch weitgehend weisungs-
gebunden und genieBen nur in kleinen Entscheidungen auf Projektebene Autonomie.
Flr die beiden anderen Griindungsmitglieder gestaltet sich die Ausgangslage deutlich

einfacher, da diese Uber einen abge-
grenzten Aufgabenbereich verfligen
und nur minimalen Einfluss auf die Un-
ternehmensfiihrung genieRen.

Formelle Systeme und Kontrolle: Der
anfangs groRBe Vorteil der informellen
Kommunikation, die zwischen wenigen
Mitarbeiterinnen sehr schnellen Aus-
tausch, Flexibilitat und Marktndhe er-
moglicht, entwickelt sich mit steigen-
der Komplexitat immer mehr zu einem
wahren Problem. Aufgrund der stei-
genden Mitarbeiterinnenanzahl wird es
immer schwieriger, die informelle
Kommunikation zu steuern und allen
Mitarbeiterinnen dieselben Informati-
onen zur Verfligung zu stellen. Die ein-
zelnen Mitarbeiterlnnen wiinschen sich
eine verstarkte formale Kommunikati-
on, um in allen relevanten Bereichen
up-to-date zu sein. Aktuell vermissen
Mitarbeiterinnen oftmals ein kurzes
Email, um Uber anstehende Verdnde-
rungen, wie beispielsweise, wenn neue
Dissertantlnnen ins  Unternehmen
kommen, informiert zu werden. Ver-
breiten sich Neuerungen als Gerlchte
durchs Unternehmen fihrt dies zu
Verunsicherung und einem Gefiihl des
Ausgeschlossen-Seins.

Umgekehrt ist es aber auch so, dass
der CEO durch seine Auslandsaufent-
halte Informationen Uber die Zeit sei-
ner Abwesenheit vemisst. Die informel-
le Kommunikation wirkt oft auch gegen
die Projektleiter, wenn Informationen
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Strategische Planung

* Klarung der Zukunftsméarkte — Wachstum vs. Nische
» Koordination Forschung, Entwicklung und betriebs-
wirtschaftliche Aufgaben auf organisationaler Ebene

Die Griinderinnen - Fertigkeiten, Fahigkeiten, Ziele

» Steigende Komplexitat aufgrund einer steigenden
Anzahl von Mitarbeiterinnen, Produkten & Markten
 Zeit als knappe Ressource (v.a. jene der Griinde-

rinnen)

* Umfangreiche Tatigkeiten fiir und hohe Anspriiche
an die Griinderinnen (intensive Beteiligung in F&E,
verstarkte Ubernahme von Managementaufgaben)

* Mitgestaltung der Rahmenbedingungen des zukiinf-
tigen Marktes (Mitgestaltung von Regulativen)

* Balancierung der Gewinnung von Forschungsgel-
dern & Erwirtschaftung eigener Gewinne

Formelle Systeme und Kontrolle

* Versorgung der steigenden Anzahl an Mitarbeiterin-
nen mit flir sie notwendigen Informationen

* Sicherstellung der Motivation & des Commitment der
Mitarbeiterlnnen wéhrend des Entwicklungsprozesses

* Vereinheitlichung & Qualitatssicherung in der Pro-
jektdokumentation

» Schaffung einer Balance zwischen Flexibilitdt und
formalen Regeln bzw. Kontrollsystemen

Mitarbeiterinnen

* Koordination des flexiblen Personaleinsatzes (Ab-
stimmung und Kooperation der Projektleiter)

* Recruiting spezialisierter Mitarbeiterinnen (Vertrieb,
Marketing, Organisationsentwicklung)
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der Geschaftsfuhrung direkt an die Mitarbeiterlnnen weitergegeben werden, ohne die
Projektleiter davor zu verstandigen.

Ein weiterer zentraler Punkt liegt in der Projektdokumentation. Da Projektdokumenta-
tion zwar von Anfang an gewilinscht war, es aber keine einheitlichen Regeln dafir gab
und nach wie vor nicht gibt, wie dokumentiert und vor allem was dokumentiert wer-
den soll, ist die Vorgehensweise sowie die Qualitat sehr unterschiedlich. Arbeiten
mehrere Mitarbeiterlnnen an einem Projekt, sind die unterschiedlichen Dokumentati-
onen oftmals sehr schwierig zu entziffern und es bedarf sehr viel Zeit. Somit wird der
Wunsch der Mitarbeiterinnen, einheitliche Richtlinien zu definieren, kontinuierlich
groller.

Der Pfad zwischen einem starkeren formalen Regel-System und der Wahrung altbe-
kannter Flexibilitat stellt fir das Top-Management eine grolRe Herausforderung dar:
Einerseits beklagen die Mitarbeiterinnen immer starker das Fehlen von Regeln (z.B.
Kommunikation und Dokumentation), andererseits stoRen diese sehr rasch auf Wider-
stand. Die EinfUhrung einer Zeitstechuhr flihrte beispielsweise zu Unruhen in der Be-
legschaft, da diese Angst davor hatte, die Annehmlichkeiten und Flexibilitat von friiher
zu verlieren. Eine ausgewogene Balance, welche die Vorteile der Flexibilitat wahrt und
gleichzeitig genligend Steuerungsinstrumente beinhaltet, um die steigende Komplexi-
tat handhabbar zu machen, gilt als kritischer Faktor.

Mitarbeiterinnen: Von Beginn an herrschte ein flexibler Einsatz von Mitarbeiterlnnen
innerhalb der unterschiedlichen

Projekte. Bei steigender Anzahl

an Forschungs- aber auch Kun-

Gesetzte MaBnahmen denprojekten, wurde die Flexibili-
tat im Personaleinsatz beibehal-
ten; die Mitarbeiterlnnen wech-
seln nach wie vor flexibel — je

nach Bedarf — zwischen den ein-
* Einflihrung von Kontrollsystemen (z.B. Zeitaufzeichnung) zelnen Projekten. Der Unter-

Ausstehende MaRnahmen (in naher Zukunft) schied liegt nur darin, dass die
Zuteilung heute nicht mehr pri-

mar vom Griindungsteam erfolgt,

e Einflihrung von Projektleitern & Verteilung von Verantwort-
lichkeiten zur Entlastung des Top-Managements

» Formalisierung & Hierarchiebildung (z.B. Projektleiter)

* Definition der Wachstumsstrategie

* Kilarung von Rollen & der jeweiligen Erwartungen sondern eigenstindig von den
* Formalisierung der Kommunikation (z.B. Email, Anschlagta- Projektleitern bzw. nach indivi-
feln) duellen Praferenzen der Mitar-

« Vereinheitlichung der Projektdokumentation (z.B. Richtlinien) = beiterinnen. Diese Projektstruk-
tur bedeutet Flexibilitat hinsicht-

lich des Ressourceneinsatzes und
 Starkere organisationale Strukturierung (z.B. Abteilungen) ermoglicht rasche Reaktionen auf

* Weiterentwicklung von Griinder zum Manager Kundenwiinsche oder aufkom-
mende Herausforderungen.

Ausstehende MaBnahmen (in Zukunft)
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Bezliglich der Projektleiter ist unklar, welche Rolle sie in der Hierarchie einnehmen und
welche Aufgaben sie genau zu erflillen haben. Sollen sie die klassischen Funktionen ei-
nes mittleren Managements einnehmen und die strategischen Vorgaben der Ge-
schaftsleitung operativ umsetzen und Informationen weiterleiten oder nur einen
Uberblick tber die eigenen Projekte

behalten und an die Geschaftsleitung

weitergeben? Die Position wurde

zwar geschaffen, aber die genauen

Aufgaben noch nicht definiert und in

den Kopfen der Mitarbeiterlnnen verankert. Aktuell sind sich die Projektleiter selbst
uneinig Uber das Verstandnis und die Erwartungen an ihre Rolle. Umgekehrt ist auch
den Mitarbeiterlnnen nicht klar, wie ihre Rolle im Unternehmen und vor allem im Um-
gang mit den Projektleitern aussehen soll. Diesbezliglich bestehen unterschiedliche
Verstandnisweisen. Damit sich der Griinder aus den operativen Aufgaben zuriickzie-
hen kann, ist es notwendig, spezialisiertes Personal flr Vertrieb und Marketing aufzu-
nehmen, um den Grinder in diesen Aufgaben zu ersetzen. Nachdem das Griin-
dungsteam vor allem technische Kompetenzen abdeckt, wird es notwendig werden,
sich Fachwissen bezliglich Organisationsentwicklung einzukaufen. Damit wird einer
Uberforderung des Griinders entgegengewirkt und Funktionen werden von jenen be-
setzt, die flir den jeweiligen Bereich am geeignetsten sind.

Vom Griinden zum Managen

Wie das vorliegende Fallbeispiel zeigt, liegt eine erfolgreiche Entwicklung junger Un-
ternehmen in der Hand der Griinderinnen. In einem Start-Up sind die Vision, sprich die
Begeisterung, Leidenschaft und das Engagement an der Unternehmensverwirklichung
sowie die Fahigkeiten der Griinderinnen die zentralen Erfolgsfaktoren. Die Griinderin-
nen sind maRgeblich daflir verantwortlich, ihre Vision zum Leben zu erwecken, indem
sie die notigen (internen und externen) Rahmenbedingungen schaffen. Ihre Arbeit
konzentriert sich primar darauf, dort Hand anzulegen, wo es zum gegebenen Zeitpunkt
am Wichtigsten erscheint. Die strategische Planung der mittleren und fernen Zukunft
hinsichtlich Strategieentwicklung, Unternehmensstrukturierung oder auch Ressour-
ceneinsatz wird dabei (meist) vernachlassigt. Die Rolle der Griinderlnnen kann als Feu-
erwehr beschrieben werden, die dort zur Stelle ist, wo sich ein Brandherd bemerkbar
macht, um diesen mit ihrem Know-How und Engagement rechtzeitig einzuddammen
bzw. zu I6schen. Diese Rolle sollte sich aber im Verlauf der Unternehmensentwicklung
verandern. Mit der erfolgreichen Positionierung der Unternehmung am Markt und
dem daraus resultierenden kontinuierlich steigenden Gewinn, werden neue Markte
erschlossen, die Produktpalette erweitert und folglich auch neue Mitarbeiterinnen
eingestellt. Diese Veranderungen miinden in einer stetig steigenden Komplexitat, wel-
che fur die Grinderlnnen nur schwer zu handhaben ist. Um Chaos bzw. den Zerfall des
Unternehmens zu verhindern, bedarf es einer Neudefinition der Rolle des/der Grinde-
rin.
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Der Riickzug aus operativen Tatigkeiten wird notwendig, um die freiwerdenden Zeit-
ressourcen verstarkt in Managementaufgaben investieren zu kénnen. Aufgaben, wel-
che von Mitarbeiterlnnen Gibernommen werden kdnnen, zu delegieren, gehort genau-
so dazu, wie strategische Entscheidungen, die in der Anfangsphase zu vernachldssigen
waren, zu treffen.

Die Formalisierung der Kommunikation, die Schaffung eines Systems aus (vermehrt)
formalen Strukturen und Regeln, die Definition von Rollen und Funktionen der Mitar-
beiterInnen sowie der Aufbau spezialisierter und qualifizierter Mitarbeiterinnen stel-
len zentrale Aufgaben der/des Grinderlin dar. Neben den notwendigen Organisations-
entwicklungsmalRnahmen ist es ebenso entscheidend, vermehrt die Strategie-
entwicklung zu fokussieren. Die Entwicklung vom/von der Griinderln zum/zur
Managerin muss erfolgen.
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