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WIRTSCHAFT UND ARMEE

Gewerbe ist auf militarische Fithrungsausbildung angewiesen!

Der gewihlte Titel konnte durchaus auch folgendermassen lauten: Die
Armee ist auf die zivile Fithrungserfahrung angewiesen! Mit diesem
Umkehrschluss soll eingangs die alles iiberragende Verbundenheit der
Armee und der Wirtschaft und damit mein klares Bekenntnis zur Miliz

hervorgehoben werden.

Edi Engelberger

Ausbildung und Erfahrung bilden die
wesentlichen Grundpfeiler einer erfolgrei-
chen Fithrungstitigkeit. Es stellt sich dem-
zufolge die Frage nach dem optimalen
Verhiltnis zwischen Theorie und Praxis,
die letzdich tiber den Wert der einen und
den Erfolg der andern entscheidet. Eine
Frage, welche insbesondere flir das Ge-
werbe von eminenter Bedeutung ist.

Die volkswirtschaftliche
Bedeutung des Gewerbes

Der Begriff Gewerbe lisst sich nicht
mehr einfach in die sich dusserst rasch wan-
delnde Wirtschaftsszene einordnen. Heute
spricht man immer hiufiger von den
KMU, den kleinen und mittleren Unter-
nehmen. Diese lassen sich gegeniiber den
Grossunternehmungen, wenigstens statis-
tisch, klar abgrenzen. Als Hauptunter-
scheidunggskriterium dient der Mitarbeiter-
bestand. Betriebe mit weniger als 250 Mit-
arbeitern werden den KMU zugeteilt.

Die Zahlen der letzten Betriebszihlung
iiberraschen: von den rund 330000 im
Handelsregister eingetragenen Firmen sind
99,7 % so genannte KMU. Neun von zehn
Betrieben haben sogar weniger ais neun
Mitarbeiter, durchschnittlich 3,5. Die
KMU beschiftigen iiber 70% der pri-
vatrechtlich Angestellten und bilden tiber
drei Viertel aller Lehrlinge aus. Nicht von
ungefihr werden die KMU deshalb als
Riickgrat der Schweizer Wirtschaft be-
zeichnet.

Die Fithrung im Gewerbe

One-man-show

Diese KMU werden in der Regel von
Einzelpersonen gefiihrt, und zwar von vor-
ne. Der Unternehmer ist Visionir — im
Gewerbe gibt es keinen Divisionir, keine
Teilung der Verantwortung — Patron und
Leader. Demnach ist er zustindig fiir die
strategische, operative und taktische Fiih-
rung seines Betriebes. Er definiert die
Unternehmenspolitik. Entsprechend den
daraus abgeleiteten Zielen hat er sein
Unternehmen zu strukturieren und zu
organisieren. Schliesslich ist er daflir zu-
standig, dass das Unternehmen im tagli-
chen Wettbewerb die gesteckten Ziele
auch erreichen kann.

Solide Grundausbildung

Diese reale Omnipotenz griindet auf
einer soliden beruflichen Grundausbil-
dung, was sich vorweg in der ausgespro-
chen hohen Qualitit der gewerblichen
Produkte und Dienstleistungen manifes-
tiert. Teil dieser beruflichen Grundausbil-
dung ist die Tradition der Auftragstaktik,
das heisst die Delegation von Kompeten-
zen und Auftrigen an die tiefstmogliche
Stufe. Bereits der Lehrling im dritten Lehr-
jahr weiss gewisse Aufgaben, durchaus auch
im instruktiven Sinne, an den Erstjahresstift
zu delegieren. Das Fithren mit Auftrigen
wirkt sich gerade in den gewerblichen
Betrieben dusserst forderlich aus. So starkt
diese Form der Fiihrung einerseits Selbst-
vertrauen, Entschlusskraft, Beweglichkeit
und vor allem das unternehmerische Den-
ken der Ausflihrenden, da es ithnen den
notigen Freiraum verschafft. Andererseits
profitiert die delegierende Fiihrungskraft
von der so erreichten Entlastung, welche
auf diese Weise den Blick fiir die iiberge-
ordneten Fithrungsbereiche freihilt.

Beunruhigende Fithrungsmingel

Die so erreichte Qualitit der Arbeit
stimmt jedoch nicht mehr tiberein mit der
Qualitit der einzelnen Unternehmungen.
Gerade die letzte Hilfte des ausgegangenen
Jahrzehnts hat massive Mingel aufgedeckt,
welche insbesondere auf mangelhafte oder
schlichtweg nicht existente Fithrung auf
strategischer und operativer Stufe zuriick-
zuftihren sind. Eine KMU-Befragung vom
Sommer 1998, welche im Auftrag des Bun-
desamtes flir Wirtschaft in Auftrag gegeben
wurde, hat klar aufgedeckt, dass ein bedeu-
tender Teil der KMU beziiglich Eigenkapi-
talisierung und Ertragskraft in existenzielle
Probleme geraten ist.

Verandertes Umfeld - neue Lage!

Das sich rasch indernde, zunehmend
globalisiertere Marktumfeld verlangt von
den Unternehmern in hohem Rhythmus
regelmissige Lagebeurteilungen. Die rasch
vorangetriebenen Liberalisierungen so ge-
nannter Schliisselmirkte entwickeln sich
klar spiirbar zu Ungunsten des gewerbli-
chen Mittelstandes, wie anhand des libera-
lisierten Kapitalmarktes tiberaus sptirbar,
zumeist schmerzhaft, zur Kenntnis genom-
men werden musste. Die nichste staatlich
begleitete Liberalisierungswelle, das Elek-
trizitatsmarktgesetz, steht in der parlamen-

tarischen Beratung. Die Gewinner und
Verlierer der gestaffelten Einfithrung sind
bekannt. Das Auftreten neuer auslindischer
Grossanbieter und die rasante Entwicklung
des elektronischen Geschiftsverkehrs lassen
die alte Wirtschaft in der Tat «alt» aussehen.

Eingeleitet und beschleunigt wurde
diese Entwicklung mit dem Zusammen-
riicken der internationalen Mirkte. Dieser
Prozess des Verschmelzens zu einem globa-
len Dorf hat seinerseits seinen Ausloser
im Zusammenbruch des kommunistischen
Systems Ende der Achtzigerjahre. Die
daran anschliessende Neubeurteilung der
Lage fithrt zwingend sowohl fir die
Sicherheitspolitik eines Kleinstaates wie fiir
die Unternehmenspolitik eines KMU zu
neuen Losungsansitzen.

Konsequenzen in der
Unternehmensfiihrung

Klarer Handlungsbedarf

Der mit dem neuen Marktumfeld ein-
hergehende Druck auf die Gewinnmargen
hat in den letzten Jahren bereits Zehn-
tausende von KMU in den Ruin gefiihrt.
Gegen 50000 stehen kurz vor der Aufgabe.
Der Handlungsbedarf ist dringend ange-
zeigt. Die Besten sollen in diesem Bereini-
gungsprozess iiberleben kénnen. Der sich
geradezu aufdringende Losungsansatz ist
erkannt: Konzentration, das heisst klare
Positionierung der Kernkompetenzen, und
Kooperation, das heisst Vernetzung der
Kernkompetenzen, wobei der glaubwiirdi-
ge Ausweis starker Kernkompetenzen fiir
die Anerkennung der Kooperationsfihig-
keit von zentraler Bedeutung ist.

Kooperationen anstreben

Unter Kooperation versteht die Wirt-
schaft vor allem die Zusammenarbeit ver-
schiedener Partner, von denen jeder einen
bestimmten Aufgabenbereich iibernimmt.
Bei den grossen Unternehmungen fiihren
Kooperationen vielfach zu Fusionen, das
heisst zu Verschmelzungen. Dies geschieht
vor allem dann, wenn die Kooperationen
im horizontalen Bereich stattfinden. Von
horizontalen Kooperationen spricht man,
wenn gleich gelagerte Kernkompetenzen
ausgetauscht werden. Beim Austausch von
vertikalen Kompetenzen, das sind Kompe-
tenzen, welche einander vor- oder nachge-
lagert erginzen, ist der Drang zu Fusionen
viel weniger ausgeprigt, da das Unterneh-
men in seinem Kernbereich iiber aus-
schliessliche Kompetenzen verfligt.

Die Konzentration auf die betriebseige-
nen Spezialkenntnisse und -fihigkeiten
fiihrt im Verbund zu einer Produktionsket-
te mit anderen Unternehmen und damit zu
der angestrebten Win-Win-Situation. Die
Ertragskraft und die lingerfristige Uber-
lebensfihigkeit werden unter Wahrung der
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Baufachleute des Festungswachtkorps und andere Armeeangehérige betonieren die

Fundamente fiir das SWISSCOY-Camp.

dafir notwendigen Eigenstindigkeit ge-
festigt. Diese Art der Kooperation muss
vermehrt in den strategischen Zielformu-
lierungen der KMU erscheinen.

Sicherheitspolitischer Exkurs

Wie die Wirtschaft hat sich auch die Po-
litik in einem von tief greifenden Umwil-
zungen geprigten Umfeld zurecht zu fin-
den. Es scheint daher einleuchtend, dass
auch hier die Losung im Bestreben nach
kooperativem Sicherheitsgewinn gesucht
wird. Die Frage nach der Form der Koope-
ration muss unweigerlich gestellt werden.
Wie gesehen haben die grossen Subjekte
grundsitzlich die Tendenz, gleich gelagerte
Kompetenzen auszutauschen, wihrend die
kleinen und mittleren Vertreter bei ent-
sprechender Stirke eher den Weg tiber die
vertikale Vernetzung suchen.

Wihrend die auf unserem Kontinent
flihrenden Nationen aus unterschiedlichen
Motiven tiiber ein Zusammenlegen von
Kompetenzen die Vereinigung zu errei-
chen versuchen, ist es fiir einen Kleinstaat
wie die Schweiz nicht von erster Prioritit,
iiber die Gleichschaltung von Kompeten-
zen eine Kooperation anzustreben. Viel-
mehr ist derzeit alles darauf auszurichten,
die eigene Kernkompetenz, nimlich eine
glaubwiirdige, mit Erfolg versprechenden
Mitteln ausgertistete Armee mit einem kla-
ren Verteidigungsauftrag aufrecht zu erhal-
ten. Auf diesem Fundament lisst sich eine
ausbalancierte sicherheitspolitische Koope-
ration aufbauen, welche in erster Linie
die komplementiren traditionellen Sicher-
heitsdienstleistungen unseres Landes um-
fasst.

Die diesbeziiglichen Spezialititen sind
auf einen kompatiblen Stand zu bringen
und an das sicherheitspolitische Instrumen-
tarium der Staatengemeinschaft anzupas-
sen. Konzentrieren wir unsere externen
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Kooperationsbemiihungen auf unsere Spe-
zialititen, welche in ihrer Art ebenso un-
ersetzlich wie unerlisslich sind.

Erwartungen an die
Fithrungsaushildung

Bedeutung der Unternehmer-
schulung

Die Anforderungen an die Unterneh-
mensflihrung haben im Verlaufe der letzten
zehn Jahre massiv zugenommen. Es gentigt
heute nicht mehr, tiber die Fithrungsqua-
lititen der untersten Ebene zu verfligen.
Allein die Fihigkeit, als Leader seinen Be-
trieb auf Touren halten zu konnen, garan-
tiert nicht mehr flir den nachhaltigen Er-
folg. Der Unternehmer muss im operativen
Bereich kriftig zulegen. Insbesondere hat
er im Sinne einer Sofortmassnahme in
seinem Betrieb die betriebswirtschaftlich
entscheidenden Fithrungsinstrumente zu
installieren.

Der permanente, konsequente Soll-/Ist-
Vergleich der relevanten Kennzahlen ist
heute zur Wahrung der Handlungsfreiheit
von grosster Bedeutung. Nur so ist der
Patron in der Lage, dem erhohten Ent-
scheidungsrhythmus die nétigen Fakten zu
Grunde zu legen. Auf diese Weise muss es
dem Unternehmer gelingen, in seinem Be-
trieb die Kernkompetenzen zu erkennen
und entsprechend zu stirken. Mit diesem
klaren Profil wird er sich im freien, offenen
Markt nach starken Partnern umsehen
konnen, ja missen. Dieser strategischen
Aufgabe kommt immer grossere Bedeu-
tung zu.

Militirischer Nachvollzug

Der wirtschaftliche Handlungsbedarf ist
erkannt. Entsprechend ist die unterneh-
merische Fiihrungsausbildung anzupassen.
Wie eingangs erwihnt, haben wir im Be-
reiche der gewerblichen Produkte und

Dienstleistungen eine gute Qualitit er-
reicht. Die bewihrte Auftragstaktik, das
heisst, die Fiihrung tiber Auftrige spielt. Ein
grosser Nachholbedarf besteht jedoch wie
gesehen bei der operativen und strategi-
schen Fihrung der KMU. Hier hat die
Neuausrichtung der militirischen Fiih-
rungsausbildung anzusetzen.

Der Bereich der aus der Sicht der KMU
taktischen Fihrung kann grosstenteils
delegiert werden. Die Qualitit der Grund-
fertigkeit der Armeeangehorigen kann
tiber standardisierte Ausbildungslehrginge
durch qualifiziertes Instruktionspersonal
sichergestellt werden. Dagegen ist der
Verbandsausbildung, der Schulung der
Zielerreichung im Verbund oder noch
prignanter der Kooperation vermehrt
Gewicht beizumessen.

Schlussfolgerungen

Die Armee hat von der Wirtschaft
beziiglich Fithrung in den letzten Jahren
einiges gelernt. Es sind viele verschiedene
Modelle entstanden, die auch bei der
Armee zu neuen Uberlegungen flihrten.
Gerade eine Milizarmee ist bestens daflir
geeignet, die Ubertragung von privatwirt-
schaftlichen Grundsitzen und Methoden
auf die Armee zu gewihrleisten. So wurden
viele gute Gedanken fiir Neuerungen, die
in der Schweizer Armee eingefithrt wur-
den, durch Anregungen von Seiten der
Milizkader und der Truppe ausgelost.

Ich bin fest davon tiberzeugt, dass auf-
grund der festgestellten Parallelititen in der
Lagebeurteilung die wirtschaftliche und
militirische Fiihrungsausbildung Hand in
Hand, das heisst im standigen Wechsel von
Ausbildung und Erfahrung, von Theorie
und Praxis, den Erfordernissen der laufend
indernden Situationen angepasst werden
miissen. |
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Edi Engelberger,
Nationalrat,
Inhaber der Engel-
berger Druck AG,
Vorstandsmitglied
Schweizerischer
Gewerbeverband,
Oberst a D,

6370 Stans.
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