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Unternehmerisches Denken und Handeln kann in klassischen Lehrveranstaltungsformaten
nur eingeschrankt vermittelt werden. Dieser Beitrag erweitert das Modell der Juniorenfirma
auf dem Sektor der beruflichen Bildung fiir den Einsatz in der akademischen Ausbildung. Das
handlungsorientierte LearnFab-Konzept, das hier vorgestellt werden soll, ermdglicht Studie-
renden durch die vollstindige Ubernahme von operativer und strategischer Verantwortung
fir ein Unternehmen erfahrungsbasiertes Lernen, das durch systemisches Coaching unter-
stitzt wird. Der Beitrag ordnet das LearnFab-Konzept in die handlungsorientierte Didaktik
der Griinderausbildung ein und beschreibt dessen Konstruktion sowie erste Erfahrungen bei

der Implementierung.

Zusatzliche Schliisselworter: Erfahrungsbasiertes Lernen, Griinderausbildung, handlungsori-
entierte Didaktik, Juniorenfirma, Lean Start-up, Systemisches Coaching

1 EINLEITUNG

Als ressourcenarme Volkswirtschaft ist Deutschland auf Produkt- und Prozessinnovationen
angewiesen — und auf Griinder und Mitarbeiter, die ihre Ideen in Wertschopfung umsetzen.
In Deutschland hat es im Jahr 2012 346.400 Existenzgrindungen gegeben. Im gleichen Zeit-
raum wurden jedoch 370.500 Unternehmen liquidiert. Der Griindungssaldo ist negativ. Im
internationalen Vergleich der Industrienationen liegt die Grindungsbereitschaft in Deutsch-
land trotz giinstiger Rahmenbedingungen nur im Mittelfeld [BMWi (2013)]. Insbesondere
im technologieaffinen Bereich ist die Grindungsdynamik zu gering: ,Deutschland braucht
eine ,Neue Griinderzeit“ [ BMWi (2014), S. 33] Dabei ist eine der wesentlichen Herausforde-
rungen die Verbesserung der Grinderausbildung [BMWi (2013)].

Volkswirtschaftlich sind Hochschulabsolventen als Griinder interessant, da sie vornehmlich
innovative Unternehmen griinden [Wippler (1998)]. Hochschulabsolventen sind als Griin-
der im Vergleich zu ihrem Bevolkerungsanteil zwar schon tberproportional beteiligt, stel-
len jedoch insgesamt nur knapp 17 % der Griinder, so dass hier noch Potenzial besteht. An
deutschen Hochschulen sind tiber 100 Professuren fiir Entrepreneurship eingerichtet [BMWi
(2013)]. Die Zahl der Professuren hat sich innerhalb von 12 Jahren mehr als verdreifacht
[FGF (2012)], was jedoch nicht zu einer Zunahme der Griindungen durch Hochschulabsol-
venten gefithrt hat [Schroder (2014)]. Die Entrepreneurship-Professuren sind nicht auf eine
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ausgesprochene Grunderausbildung fokussiert. Oft sind die Qualifizierungsziele auf Manage-
mentfunktionen ausgerichtet [Schulte (2006)].

Unternehmerisches Denken und Handeln bezieht sich sowohl auf Entrepreneurship als auch
auf Intrapreneurship. Mitarbeiter in Unternehmen sind heute viel stirker gefordert, selbst
unternehmerisch zu handeln [Elster (2002); Schulte (2006)]. Dies liegt an der zunehmenden
Marktdynamik, die eine hohere Innovationsrate bei Produkten, Dienstleistungen und Pro-
zessen erfordert, und an der steigenden Anzahl von Projekten in den Unternehmen. Erme-
ling spricht in diesem Zusammenhang von , partizipativem Management® [Ermeling (2001),
S. 50], Tamm von ,beruflicher Selbststindigkeit“ im Sinne von Intrapreneurship [Tamm
(2002)]. Kompetente und motivierte Mitarbeiter sind eine der wichtigsten Ressourcen fiir
unternehmerischen Erfolg. Unternehmerische Kompetenzen sind neben fachlichen und sozi-
alen Kompetenzen Bestandteil der Kompetenzmodelle, an denen Unternehmen ihre Anfor-
derungen an Mitarbeiter sowie Aus- und Weiterbildungskonzepte ausrichten [Omert (2010)].
In diesem Beitrag wird ein handlungsorientiertes Konzept — LearnFab — vorgestellt, mit dem
die Vermittlung unternehmerischen Denkens und Handelns an Hochschulen unterstiitzt
werden kann. Das didaktische Modell basiert im Grundsatz auf der ,Juniorenfirma® die in
Abschnitt 2 diskutiert wird. Abschnitt 3 prisentiert das spezielle Konzept von LearnFab und
grenzt es von der Juniorenfirma ab. Abschliefend werden erste Erfahrungen aus der Imple-
mentierung des Konzepts vorgestellt.

2 LEHR- UND LERNANSATZE FUR UNTERNEHMERISCHES DENKEN
UND HANDELN

Unternehmerisches Denken und Handeln verfolgt ein mehrdimensionales Zielsystem mit
den Ebenen unternehmerische Selbststindigkeit (Entrepreneurship), verantwortliches be-
triebliches Handeln in angestellter Tatigkeit (Intrapreneurship), berufliches Selbstmarketing
und personale Selbststindigkeit [Tamm und Gramlinger (2006a)].

Klassische Lehrveranstaltungsformen sind fir die Vermittlung von Kompetenzen fiir die
berufliche Selbststindigkeit nur bedingt geeignet [Ebbers (2004), S. 1]. Insbesondere die
Kompetenz, innovative und kreative Ideen mit Wertschopfungspotenzial zu entwickeln, ist
kaum lehrbar [Tamm (2002)]. Im Rahmen der Entrepreneurship-Ausbildung wird auch eine
hochschuldidaktische Innovation notwendig, die fakultitsiibergreifend zwei Kernbereiche
abzudecken hat: grindungsbezogene Grundqualifizierung und Motivation zur beruflichen
Selbststandigkeit [BMWi (2006), S. 17]. Auch wenn sich die Veroffentlichungen meist auf
Entrepreneurship beziehen, so gelten die dort entwickelten Vorgaben in gleicher Weise auch
fir Intrapreneurship. Entsprechend wird im Folgenden allgemein von unternehmerischem
Denken und Handeln gesprochen.

Als didaktisches Modell fiir die Vermittlung von unternehmerischem Denken und Handeln
werden Lernbiiro, Lern- oder Ubungsfirma und Juniorenfirma diskutiert. Zur Differenzie-
rung zwischen den drei Ansitzen dienen die Marktkontakte sowie Produkt- und Finanzstro-
me (Abb. 1, [Tamm und Gramlinger (2002)]). Allen drei Ansitzen ist gemeinsam, dass es
sich um didaktische Konstruktionen handelt [Tamm und Gramlinger (2006b)]. Im Lernbiiro
und in der sog. Lernfirma wird die Komplexitit eines realen Betriebes bewusst reduziert,
d. h. Prozesse und betriebliche Aufgaben mit kiinstlichen Mitteln konstruiert, um den Trans-
fer von Lehrinhalten in die Modellfirma zu unterstiitzen [Reetz (2006)]. Durch die Modellbil-
dung entsteht eine Abstraktion, die dem Erkenntnisgewinn fir die reale Welt entgegensteht
[Gerdsmeier (2006)], allerdings das Verstehen der Strukturen und Prozesse erleichtert [Erme-
ling (2001), S. 213 £.]. Die in den USA an den Hochschulen stark vertretenen Virtual Enter-
prises sind als fiktive Unternehmen [Lippert (2006)] dem Typus der Lernbiiros zuzuordnen.
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Juniorenfirmen eréffnen Schilern und Auszubildenden die Mdglichkeit, selbststindig zu ar-
beiten und unternehmerische Verantwortung in einem realen Unternehmen zu iibernehmen.
Urspriinglich fiir die kaufménnische Berufsausbildung konzipiert und in Deutschland in ers-
ten Pilotprojekten ab 1975 implementiert [Fix (1989)], wurde das Konzept spiter auch auf die
schulische Ausbildung iibertragen [Kutt (2005)].

Abb. 1: Differenzierung der Ansditze [Tamm und Gramlinger (2002)]

Der Juniorenfirma fehlt es vor allem an wirtschaftlicher Unabhingigkeit und Selbstverant-
wortung, um reale unternehmerische Erfahrungen machen zu kénnen [Ermeling (2001),
S.199 f; Tamm und Gramlinger (2006a)]. Gleichwohl sind Juniorenfirmen durchaus geeig-
net, unternehmerisches ,Denken und Handeln im Sinne des Entrepreneurships zu férdern®
[Tamm und Gramlinger (2002); Woll (2003); Dippl und Elster (2006)]. Dieser Aspekt steht
heute im Vergleich zur Zeit der Unternehmensgriindung vieler Juniorenfirmen Anfang der
1980er Jahre im Vordergrund [Tsuchiya (2006)].

Lernbiiro, Lernfirma und Juniorenfirma sind ein ,Dreischritt“ zum Erwerb von Handlungs-
kompetenz fiir die berufliche Selbststindigkeit. Schrittweise nimmt die Komplexitit zu und
entsprechend nehmen die Situierungsdifferenzen, d. h. die Abweichungen zwischen dem
modellierten und tatsichlichen Unternehmen, ab. Jedes dieser handlungsorientierten Kon-
zepte sollte in Lehrveranstaltungen eingebunden sein, um die Fachkompetenz, z. B. die Er-
stellung eines Businessplans, sowie Methoden und Sozialkompetenz zu vermitteln [Ebbers
(2004), S. 214 ff.].

Die Juniorenfirma wird in der Regel als separate Abteilung im Unternehmen gefihrt. Ju-
niorenfirmen im schulischen Bereich haben oft Projektcharakter'; in Unternehmen sind
sie als Bestandteil des Ausbildungskonzepts in der Regel auf Dauer angelegt. Der Verant-
wortungsumfang kann vom Arbeiten unter Anleitung und Aufsicht bis zur eigenverantwort-
lichen Bewiltigung des operativen Geschiftes reichen. Die Mitarbeit in der Juniorenfirma
kann verpflichtender Bestandteil der Ausbildung oder aber ein freiwilliges Angebot sein. Das
Ziel ist die Erganzung der Ausbildung durch praktische Erfahrungen.

"' In diese Kategorie gehort auch das Konzept der Junior Achievement Company in den USA [Brodersen (1984);
Daley (1990)].
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Abb. 2: Kriterien zur Differenzierung (Quelle: Eigene Darstellung)

So hat beispielsweise BMW eine permanente Juniorenfirma fir seine Auszubildenden eta-
bliert, in der Lifestyle-Artikel, wie Schlisselanhanger, als Standardprodukte hergestellt, aber
auch Sonderauftrige abgewickelt werden [Brunner et al. (2010)]. Organisatorisch ist die Ju-
niorfirma eine Abteilung der BMW AG, also kein rechtlich selbststindiges Unternehmen.
Der ,Geschiftsfithrer als Abteilungsleiter berichtet an einen ,Vorstand® der aus hauptamtli-
chen Mitarbeitern der Berufsausbildung besteht. Ausbilder iiberwachen die Produktion. Die
kaufmannischen Funktionen werden von Auszubildenden im ersten Lehrjahr, die Aufgaben
in der Fertigung von Auszubildenden tibernommen, die sich im ersten bis dritten Lehrjahr
befinden. Die Verweildauer in der Juniorfirma betragt zwolf Wochen [o. V. (2014a)]. Die AHD
Auto-Hifi und -Design GmbH war eine der wenigen rechtlich selbststindigen Juniorenfir-
men. Allerdings wurde das Unternehmen 2013 vom Mutterunternehmen, der Adolf Wiirth
GmbH & Co. KG, aus betriebswirtschaftlichen Griinden aufgeldst [0. V. (2013)].
Um die Unterschiede zu realen Unternehmen zu prazisieren, kann das Konzept der Junioren-
firma nach den Kriterien rechtliche Eigenstandigkeit, Bestindigkeit, Verantwortungsumfang
der Mitarbeiter, Positionierung in der Ausbildung sowie Integration mit den reguliren Aus-
bildungsinhalten klassifiziert werden (Abb. 2).
Didaktisch ist das Konzept der Juniorenfirma in das handlungsorientierte Lernen einzuord-
nen, da die Wirkungen des eigenen Handelns unmittelbar erfahren werden [Ermeling (2001);
Kutt (2010)]. In einer weiteren Differenzierung ist in der Juniorenfirma das Prinzip der ,voll-
staindigen Handlung® angelegt, das gekennzeichnet ist durch:
e den Umfang der Tatigkeiten (Planung, Ausfithrung und Kontrolle),
e den Erwerb neuer Kenntnisse durch selbststindiges Problemlosen und
e die Integration multipler Kompetenzfelder (Fach-, Methoden-, Selbst- und Sozialkompe-
tenz) [Ebner und Czycholl (1990)].
In der Juniorenfirma werden drei Zielebenen miteinander verbunden: didaktische, 6konomi-
sche und innovative Ziele. Das didaktische Leitziel des handlungsorientierten Lernens wird
durch ein 6konomisches (erfolgreiches wirtschaftliches Handeln) und ein innovatives Ziel
erganzt [Tsuchiya (2006)]. Letzteres betont den Verinderungsprozess im Unternehmen als
Reaktion auf Marktveranderungen, aber auch auf die systembedingt hohe Mitarbeiterfluk-
tuation [Kutt (2002)].
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Der Ansatz der Juniorenfirma folgt dem Prinzip des selbstbestimmten, ganzheitlichen und
planmifigen Lernens durch eigenes Handeln [Fix (1989)]. Fiir die Vermittlung fachlicher In-
halte ist die Juniorenfirma eine Ergdnzungsmafinahme im Ausbildungsprogramm, steht also
nicht fiir sich allein. Sie bietet aber die Moglichkeit, Kompetenzen zu entwickeln, die explizit
nicht Gegenstand der fachlichen Ausbildung sind [Ermeling (2001), S. 191]. Der Lernprozess
in der Juniorenfirma folgt nicht einer fachsystematischen Gliederung und Vorgabe, sondern
den Geschiftsprozessen des Unternehmens [Dippl und Elster (2006)]. Je unabhéngiger die Ju-
niorenfirma agieren kann, desto weniger sind Lernwege und -ergebnisse prognostizierbar.
Fir die Weiterentwicklung des Konzepts der Juniorenfirma wird eine weitgehende wirtschaft-
liche Unabhingigkeit, zumindest aber eine klare wirtschaftliche Abgrenzung als Profitcenter
des ,Mutterbetriebes die Offnung fiir weitere Mirkte durch die Verantwortung fiir das Pro-
dukt- und Dienstleistungsprogramm sowie eine ,,systemische Anbahnung und Auswertung
der Lernerfahrungen“ vorgeschlagen [Tamm und Gramlinger (2006a)].

Die Mitarbeiter in einer Juniorenfirma diirfen mit Problemen ,nicht allein gelassen werden
es ist ein gewisses Mafs an Beratung erforderlich [Berchtold und Stock (2006)], obwohl die
Mitarbeiter eigenverantwortlich handeln sollen [Ermeling (2001), S. 228 f.]. Allerdings sind
die Rolle des Betreuers und der Umfang der Einflussnahme nicht festgelegt. Eine Positi-
onierung als ,padagogischer Begleiter impliziert, dass aus didaktischen Griinden in die
Geschehnisse eingegriffen wird, da der Betreuer quasi die Lernverantwortung trigt. Agiert
der Betreuer als Coach, so darf er nur Rat und Hilfe geben, wenn er danach gefragt wird
[Dippl und Elster (2006)].

Der iiberwiegende Teil der Juniorenfirmen ist im Bereich der beruflichen Ausbildung ange-
siedelt [Tsuchiya (2006)]. Es gibt nur wenige Beispiele fur Juniorenfirmen als Teil der Hoch-
schulausbildung. An der Karl-Franzens-Universitat Graz sind zwei Juniorenfirmen im Studi-
engang Wirtschaftspadagogik eingerichtet. Eines der Unternehmen hat die Rechtsform einer
GmbH, das zweite ist eine virtuelle Firma. Die Geschiftsfithrung wird in beiden Fillen von
Mitarbeitern der Universitat ibernommen [Koberl und Kriegl (2006)]. An der Bergischen
Universitait Wuppertal wurde ein Juniorenfirmen-Projekt genutzt, um einen EXIST-Seed-For-
derantrag vorzubereiten [Ebbers (2004), S. 243 f.]. Einen anderen Weg geht die Hochschule
Minchen, an der die Strascheg Center for Entrepreneurship gGmbH sowohl einen gesell-
schaftsrechtlichen als auch einen der Entrepreneurship-Education verpflichteten inhaltlichen
Rahmen fiir studentische Griindungsprojekte bietet [0. V. (2014b)].

Mit dem handlungsorientierten Konzept der Juniorenfirma gibt es einen grundsitzlich geeig-
neten Ansatz, die Entrepreneurship-Ausbildung didaktisch zu unterstitzen. Fir den Einsatz
in der akademischen Ausbildung sollte jedoch der Verantwortungsumfang ausgeweitet wer-
den. AuBerdem fehlt es noch an der Verzahnung von didaktischer Theorie und Methodik mit
den fachlichen Inhalten der Entrepreneurship-Ausbildung [Schulte (2006)].

3 DAS LearnFab-KONZEPT

Das LearnFab-Konzept geht tiber das erprobte Modell der Juniorenfirma hinaus (Abb. 2). Das
Unternehmen, die LearnFab GmbH, ist rechtlich und wirtschaftlich selbststindig. Mitarbeiter
sind nur Studierende; diese sind entsprechend fir alle operativen und strategischen Entschei-
dungen in vollem Umfang verantwortlich. Die LearnFab GmbH erhilt Unterstiitzung durch
ein Teamvon erfahrenen Entrepreneurship-Coaches,die nur auf Anfrage titig werden und nach
der Griindung der GmbH keinen Einfluss auf die Ausrichtung oder einzelne Entscheidungen
des Unternehmens nehmen. Die Geschiftsfihrung der GmbH berichtet an einen Aufsichts-
rat, der keine direkten Verbindungen zu den Entrepreneurship-Coaches hat.
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Der handlungsorientierte Ansatz der Juniorenfirma wird durch das Konzept des erfahrungs-
basierten Lernens erganzt. Erfahrungsbasiertes Lernen setzt auf das Wechselspiel von konkre-
ter Erfahrung und analytischer Distanz [Markowitsch et al. (2004), S. 28]. Aus der konkreten
Erfahrung entsteht induktiv tiber Beobachtung und Reflexion eine abstrakte Konzeptbil-
dung, die nachfolgend durch aktives Experimentieren deduktiv tiberprift wird [Kolb (1984),
S. 33 ff; Jenert (2008)]. Im LearnFab-Konzept ist dies unter anderem so umgesetzt, dass das
Absolvieren bestimmter Lehrveranstaltungen keine Voraussetzung fiir den Eintritt ins Unter-
nehmen ist. Die Mitarbeiter der LearnFab GmbH werden also nicht gezielt auf ihren Einsatz
vorbereitet, sondern starten mit den Ressourcen, tiber die sie unmittelbar verfiigen.

Die Reflexion wird durch Entrepreneurship-Coaches unterstitzt, die bezogen auf eine kon-
krete Situation immer gleiche Fragen stellen:

e Was haben Sie im Vorfeld der Situation erwartet?

e Wias ist konkret eingetreten?

* Wie haben Sie zur Erreichung Threr Ziele konkret reagiert?

e Welche Erkenntnisse haben Sie im Nachhinein aus dieser Situation fiir sich gewonnen?
Damit wird eine zweite, intensive Beschaftigung mit der Situation eingeleitet. Die Mitarbeiter
von LearnFab erwerben so schrittweise auch die Kompetenz, eigenes Verhalten bewusst zu
reflektieren.

Der Reflexionsansatz ist die Verbindung zum systemischen Coaching, nach dem die Entrepre-
neurship-Coaches agieren. Coaching wird hier als individuell orientiertes Beratungsformat
verstanden, das bei der Bewiltigung von anspruchsvollen Tatigkeiten hilft [Wiemer (2012),
S.50 £.]. Beim systemischen Coaching trigt der Coach dazu bei, dass der Coachee eigenstandig
Losungen fir seine Problemsituation entwickelt [Radatz (2000), S. 85]. Dieses Konzept setzt
voraus, dass der Coachee grundsitzlich tber die Ressourcen zur Losung verfiigt, ihm dies je-
doch nicht unbedingt bewusst ist. Handlungsleitende Fragetechniken (,Was konnten Sie tun,
um ...2“) helfen, diese Ressourcen zu aktivieren und eigene Losungswege zu finden.

Nach den Grundsatzen des systemischen Coachings sollte der Coach stets das gesamte soziale
System im Blick behalten, in dem sich der Coachee befindet, da schon eine neue Perspektive
auf das Problem zu dessen Losung beitragen kann. Der wesentliche Punkt ist hier, dass die
grundsitzliche Unsicherheit der LearnFab-Mitarbeiter in einer neuen Situation zwar als Aus-
gangsposition zur Kenntnis genommen, daraus aber nicht gefolgert wird, dass diese Situation
nur mit direkter Intervention positiv beeinflusst werden kann. Im systemischen Coaching
ist Zurtckhaltung geboten, damit der Coachee die Lernerfahrung selbst machen kann. Der
Coach wird aktiv bei konkreten Fragen des Coachees, entscheidet oder handelt jedoch nicht
selbst, sondern gibt nur Hilfe zur Selbsthilfe [Konig und Volmer (2009), S. 22].

4 PILOT-IMPLEMENTIERUNG

Die Pilot-Implementierung an der Hochschule fiir angewandte Wissenschaften Wirzburg-
Schweinfurt gliedert sich in eine Vorgriindungsphase, in der die Entrepreneurship-Coaches
auch handelnd aktiv waren und in den laufenden Geschaftsbetrieb, in dem sie die Studieren-
den durch systemisches Coaching unterstitzen.

4.1 Vorgriundungsphase

In der Vorgrindungsphase haben die Entrepreneurship-Coaches einen direkteren Einfluss
ausgeubt. Sie haben Bewerbungen von Studierenden fiir das Griindungsprojekt gesichtet und
das erste studentische Projektteam zusammengestellt. Aus diesem studentischen Team wurde
auch der Kandidat fiir die Geschaftsfiihrung des Unternehmens ausgewahlt. Die Bewerbung
stand grundsitzlich allen beteiligten Studierenden offen. Die einzige Vorgabe war, dass die
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Ubernahme der Geschaftsfithrung fiir mindestens ein volles Jahr moglich ist. Im Griindungs-
prozess haben die Entrepreneurship-Coaches die Vorentscheidung tiber den Kandidaten ge-
troffen. Uber diese Entscheidung wurde ein Konsens mit allen Gesellschaftern hergestellt, da
der Geschaftsfiihrer vom Aufsichtsrat des Unternehmens zu bestellen ist, der hierbei stellver-
tretend fir die Gesellschafterversammlung handelt.

Die Tatigkeiten vor der Griindung im Innenverhaltnis konzentrierten sich darauf, eine Fih-
rungsstrukeur fir das Unternehmen zu etablieren, Anstellungsvertrage fiir Geschaftsfithrer
und Mitarbeiter auszuarbeiten, grundlegende Entscheidungen fiir Basisstrukturen im Un-
ternehmen vorzubereiten sowie ein Leitbild zu entwickeln, das gleichermafen nach innen
motiviert wie nach auflen potenzielle Kunden ansprechen kann. Das Projektteam hat sich fiir
das Leitbild , Entrepreneurship — Made in Mainfranken® entschieden. Dieses Leitbild spiegelt
zum einen die regionale Ausrichtung der LearnFab GmbH wider, wie sie z. B. auch in der
Gesellschafterstruktur deutlich wird. Zum anderen werden die innovative Orientierung des
Unternehmens und der Anspruch deutlich, unternehmerisches Denken und Handeln gezielt
zu erzeugen.

Im Gegensatz zur klassischen Unternehmensgriindung wurde weniger Wert auf einen Busi-
nessplan und mehr Wert auf die Eintibung kreativer Prozesse gelegt, welche dem studenti-
schen Team helfen sollten, eigene Geschaftsfelder zu entwickeln. Diese Vorgehensweise ba-
siert auf dem Verstandnis, dass die Griindungsphase eines Unternehmens per se von grofier
Ungewissheit gepragt ist. Ein ausgefeilter Businessplan kann dann auch negative Wirkungen
haben - trotz des positiven Resultats, dass man zum Nachdenken und zur betriebswirtschaft-
lichen Reflexion tiber das eigene Vorgehen gezwungen wird. Ein klassischer Businessplan
vermittelt eine Stabilitit und Planbarkeit, die es in der Grindungsrealitit so nicht gibt, und
setzt damit auch problematische Akzente [Ries (2012)]. Auerdem wurde auf diese Weise
vermieden, LearnFab ein fertiges Geschiftsmodell vorzugeben und damit zumindest einen
Teil der Verantwortung fiir das Unternehmen bei den Entrepreneurship-Coaches zu belassen.
Die in der Vorgrindungsphase initial eingebrachten Geschéftsideen hatten den Sinn, dem stu-
dentischen Team als Kristallisationspunkte fiir den kreativen Definitionsprozess zu dienen.Dem
Team wurde dadurch vermittelt, dass das frihzeitige Ausprobieren eines Produktes oder einer
Dienstleistung im Entwurfstadium (Prototypen,die tiber die wichtigsten Merkmale der endgiil-
tigen Losungverfiigen) aufdem Markteinealternative Griindungsstrategie ist, mitder Geschafts-
felder durch das konsequente Umsetzen des Marktfeedbacks reifen oder verworfen werden. Das
Konzeptdieser Minimal Viable Products entstammt dem ,,Lean Start-up“-Modell [Ries (2012)].
Die LearnFab GmbH ist nach Geschaftsfeldern organisiert, die als Profitcenter gefithrt wer-
den. Innerhalb der Profitcenter wird nach Projekten strukturiert, fiir die jeweils eine eigene
Erfolgsrechnung durchgefiihrt wird. Damit kann unternehmerische Verantwortung im Sinne
von Intrapreneurship auf den einzelnen Mitarbeiter tibertragen werden.

4.2 Gesellschafter und Stammbkapital

Fur die LearnFab GmbH wurde eine Gesellschafterbasis angestrebt, die das Stammkapital
langfristig und ohne Gewinnerwartungen zur Verfugung stellt. Dariiber hinaus wurde durch
lange Zahlungsfristen bei der Rtckzahlung von Gesellschaftsanteilen im Falle einer Kundi-
gung sichergestellt, dass dem Unternehmen nicht kurzfristig Kapital entzogen werden kann.
Die Gesellschafterstruktur von LearnFab hat eine klar regionale Ausrichtung mit einer Mi-
schung von Anteilseignern aus der Wirtschaft, gemeinniitzigen Institutionen und der 6ffent-
lichen Hand. Ein hochschulnaher, gemeinnutziger Verein hat eine Sperrminoritit von 25 %
der Anteile des Stammbkapitals (25.000 Euro in 1-Euro-Stiickelung) zuziglich einer Stimme
ibernommen. Damit kann eine Verinderung des Gesellschaftsvertrages verhindert werden,
die nicht im Sinne des LearnFab-Konzepts ist. Ein gemeinniitziger Verein von Studierenden
hat als Crowdfunding-Partner Spenden verschiedener Geldgeber als Stammbkapitaleinlage
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konsolidiert. Dieser Weg wurde gewihlt, um einerseits die Gesellschafterzahl zu reduzieren
und andererseits auch Studierende auf der Kapitalseite des Unternehmens zu haben. Da es
sich um zweckgebundene Spenden fir die Stammkapitalausstattung von LearnFab handelte,
wurde fiir diese Anteile ein Vorkaufsrecht fiir LearnFab zum Preis von 0 Euro vereinbart.
Die LearnFab GmbH wurde am 26. Februar 2014 gegriindet und nachfolgend ins Handelsre-
gister eingetragen.’

4.3 Einordnung des LearnFab-Konzepts

Die verbleibenden Situierungsdifferenzen im Konzept der LearnFab GmbH sind:

e Die Mitarbeiter des Unternehmens sind ausschlieflich Studierende; sie werden entlohnt
wie studentische Hilfskrafte an der Hochschule.

Die Fluktuation im Unternehmen ist systembedingt hoch. Selbst wenn es gelingt, Studie-
rende im ersten Semester ihres Studiums bei LearnFab zu integrieren, so wird doch die
Tatigkeit in der Regel mit dem Eintritt in das sechste Studiensemester beendet sein, welches
als Praktikum in einem Unternehmen absolviert wird. Das Unternehmen muss mit einer
durchschnittlichen Verweildauer von unter drei Jahren zurechtkommen. Die Fluktuation
in Fuhrungspositionen liegt noch deutlich hdher.

Die LearnFab GmbH hat einen gemeinnutzigen Gesellschaftszweck.

Der Gesellschaftsvertrag setzt der Geschaftsfihrung relativ enge Grenzen, was z. B. Entschei-
dungen tber Investitionen angeht.

Die beiden letzten Punkte sind ohne eine Anderung des Gesellschaftsvertrages nicht verin-
derbar; den ersten Punkt kann die Geschaftsfiihrung (ggf. in Abstimmung mit dem Aufsichts-
rat des Unternehmens) dndern. Konzeptionell sind diese Einschrinkungen erforderlich, da
sonst die Gefahr besteht, dass sich LearnFab komplett vom Ansatz als didaktisches Instrument
16st und die Ertragsmaximierung in den Vordergrund stellt [Ebbers (2004), S. 248].
Nachfolgende Generationen von Studierenden werden beim Eintritt in die LearnFab GmbH
eine grundsitzlich andere Situation vorfinden. So ist die Grindungssituation als solche nicht
wiederholbar und Geschiftsmodelle haben sich etabliert: Entsprechend geringer wird der
Handlungsspielraum sein [Mertineit (2001), S. 28], wenn nicht gegengesteuert wird, z. B.
durch die Ausgriindung einzelner Geschiftsbereiche und den damit einhergehenden Zwang,
die LearnFab GmbH zum Teil ,,neu zu erfinden®

4.4 Integration von LearnFab in die Hochschule

LearnFab ist als Projekt an der Fakultit Wirtschaftsingenieurwesen angesiedelt. Die Teilnah-
me steht aber allen Studierenden der Hochschule offen. Das Unternehmen LearnFab hat
seine Mitarbeiter entsprechend den erforderlichen Fachqualifikationen aus verschiedenen
Fakultiten rekrutiert.

Drei Entrepreneurship-Coaches (zwei Vollzeitstellen) stehen den Mitarbeitern des Unterneh-
mens fir Fragen und Beratung zur Verfiigung. Diese intensive Coachingphase soll 18 Monate
nach Unternehmensgrindung, d. h. Mitte 2015, beendet sein. Danach soll das Coaching nur
noch sporadisch durch Mitglieder der Fakultit Wirtschaftsingenieurwesen stattfinden.

Die Coaches haben zusitzlich die Aufgabe, aus den Geschiftsvorfillen der LearnFab GmbH
Fallstudien zu entwickeln,welche in die Lehrveranstaltungen der Hochschule integriert werden
konnen. Dabei werden in der Aufgabenstellung nur Ausgangssituation, Rahmenbedingungen
und Ziele vorgegeben. Die Studierenden, welche die Fallstudie bearbeiten, sollen sich prin-
zipiell den gleichen Herausforderungen stellen kdnnen, wie sie die Mitarbeiter der LearnFab
GmbH vorgefunden haben. Nach Bearbeitung der Fallstudie steht die Vorgehensweise von

? Details zu Geschiftsfeldern und betriebswirtschaftlicher Planung kénnen hier aus Datenschutzgriinden nicht
berichtet werden.
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LearnFab mit allen betriebswirtschaftlichen Daten und Informationen zur Verfiigung. Die
Studierenden sind aufgefordert, ihre Vorgehensweise darzustellen, die Unterschiede zum tat-
sichlich Geschehenen herauszuarbeiten und beides im Vergleich zu bewerten.

Das Vorgehen bei der Griindung wurde bereits in einer Fallstudie aufbereitet. Zu jedem Pro-
jekt, das die LearnFab GmbH bearbeitet, sammeln die Coaches begleitend Daten und Infor-
mationen. Es wird Wert darauf gelegt, dass es sich moglichst um Rohdaten handelt. Offizielle
Geschiftsdokumente, wie Angebote und Vertrige, werden ebenfalls archiviert. Die Coaches
sind dazu als ,stille Mitleser”in die ausgehende Kommunikation eingebunden. Entsprechend
sind die Entrepreneurship-Coaches soweit moglich bei Kundenterminen als ,stille Beobach-
ter“anwesend. Zusatzlich werden LearnFab-Mitarbeiter fallweise interviewt, um die Fallstudi-
en mit personlichen Schilderungen und Einschitzungen anreichern zu konnen.

Auflerdem entsteht an der Fakultit Wirtschaftsingenieurwesen ein computergestiitztes Plan-
spiel, das die Grindungssituation der LearnFab GmbH und die Vorgehensweise des Lean
Start-up abbildet.

Das Coaching der LearnFab-Mitarbeiter liefert zudem Hinweise, welche Themen in Lehrver-
anstaltungen bis jetzt nicht so vermittelt werden, dass diese unmittelbar praktisch umgesetzt
werden kénnen. Diese Erfahrungen werden hochschulintern diskutiert,um Verbesserungspo-
tenziale fir die Lehrveranstaltungen identifizieren zu kénnen.

Die Entrepreneurship-Coaches bieten tber das anlassbezogene systemische Coaching hinaus
an, die LearnFab-Mitarbeiter in den Themen ,Business Design® und ,Design Thinking® zu
schulen. Beide Methoden gehoéren zum Kanon der Entrepreneurship-Education und helfen,
Innovationen in einem kreativen Prozess teamorientiert und zugleich marktgerecht zu entwi-
ckeln [Osterwalder und Pignet (2011); Plattner et al. (2009); Zydra (2014)]. Diese beiden The-
men wurden zur Unterstitzung des ,Lean Start-up“-Ansatzes definiert, um den Studierenden
systematische Vorgehensweisen zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens im Sinne
einer agilen Unternehmensfiihrung an die Hand zu geben.

5 ERSTE ERFAHRUNGEN MIT DEM LearnFab-KONZEPT

Das Unternehmen steht ein halbes Jahr nach Griindung betriebswirtschaftlich weitaus besser
da als erwartet. Es sind noch 92 % des Stammbkapitals vorhanden und die Auftragssituation fir
den Rest des ersten Geschaftsjahres ist sehr positiv. Die Studierenden nehmen ihre Verantwor-
tung fiir die LearnFab GmbH sehr ernst und engagieren sich entsprechend stark.

Auftrige sind in ausreichendem Mafle vorhanden; das geeignete Personal fiir diese Auftrage
fehlt jedoch zum Teil. Bisher gibt es keine Anzeichen fiir ein strategisches Recruiting. Neue
Mitarbeiter werden unmittelbar fallweise eingestellt, wobei sich die Personalsuche fast aus-
schlieflich auf den Bekanntenkreis der Mitarbeiter konzentriert.

Prozesse und organisatorische Strukturen im Unternehmen fehlen noch an vielen Stellen.
Die Kommunikation untereinander ist sehr stark an das altersentsprechende private Kommu-
nikationsverhalten angepasst und nicht immer eflizient. Defizite in diesen Bereichen werden
durch die starke Motivation der Mitarbeiter ausgeglichen. Dabei konnten Motivationsdefizite
von Studierenden aus nicht wirtschaftsbezogenen Studiengingen, die Ebbers und Halbfas
aufgrund unterschiedlicher Vorerfahrungen vermuten [Ebbers und Halbfas (2006)], nicht be-
statigt werden.

Die LearnFab-Mitarbeiter befassen sich bisher eher wenig mit der strategischen Ausrichtung
des Unternehmens und verstehen ihre Aufgabe fast ausschliefSlich operativ. Aufgrund der gu-
ten Ausgangslage hat diese Vorgehensweise bisher keine merkbaren Konsequenzen. Die Ange-
bote der Entrepreneurship-Coaches, das Handwerkszeug fiir die systematische Entwicklung
von Geschiftsmodellen mit Hilfe von ,Design Thinking“und ,,Business Design“zu vermitteln,
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werden bislang nicht in Anspruch genommen. Hier ist Anlass gegeben, dass die Coaches im
Sinne des systemischen Coachings intervenieren, um die Bedeutung der strategischen Positi-
onierung des Unternehmens zu unterstreichen.

Den LearnFab-Mitarbeitern fiel anfangs das Umschalten von der Gleichberechtigung in der
Vorgrindungsphase zum Akzeptieren von Hierarchie und Autoritit im Unternehmen schwer,
z. B. dass der Geschiftsfithrer oder ein Abteilungsleiter Fihrungsverantwortung tragt und als
Vorgesetzter weisungsbefugt ist.

Im Vergleich zur Vorgriindungsphase haben sich das Kostenbewusstsein und die Effizienz
deutlich verbessert. Auftragsofferten werden sorgfaltig abgewogen und auch Anfragen abge-
sagt, die wenig lohnend erscheinen. Allerdings werden Projektlaufzeiten und Arbeitspakete
immer noch zeitlich zu knapp festgelegt. Hier werden die Mitarbeiter in der Reflexion iber
die projektbezogene Erfolgsrechnung noch lernen miissen, Ertrag vor Umsatz zu stellen.

Die Mitarbeiter denken noch zu sehr in Angebotspositionen und zu wenig in Kundennutzen.
In manchen Fillen waren die Mitarbeiter nicht hartnackig genug und stellten ihre Bemithun-
gen um einen Auftrag ein, wenn sie Widerstand spiirten. Insgesamt war die Ungeduld noch
zu hoch, was auch daran lag, dass es den Mitarbeitern schwerfiel, Entscheidungsprozesse und
-strukturen bei den Kunden realistisch einzuschitzen. Gleichwohl gab es einzelne Beispiele,
in denen die Mitarbeiter mit grofSer Beharrlichkeit um Auftrige gekimpft haben, die schon
aussichtslos schienen, und dabei auch bei ,schwierigen® Kunden erfolgreich waren.

Der Gesprichsbedarf fiir die Vorbereitung von Kundenterminen ist hoch; die Studierenden
bereiten sich auf diese noch ungewohnten Situationen intensiv und professionell vor. Die
Prisenz der Coaches als ,stille Beobachter” in Gesprachen mit Kunden ist wichtig, um die
»,Hemmschwelle“ zu senken, die Coaches anzusprechen. Im Nachgang von Kundenterminen
wird so das situative Verhalten des Kunden und die eigene Reaktion intensiver diskutiert. Da-
bei geht es vor allem um Hilfestellungen, um die Reaktionen des Kunden besser einschitzen
zu konnen.

Gerade in einer unmittelbaren Bedarfssituation fallt es den Mitarbeitern von LearnFab schwer,
den systemischen Coaching-Ansatz zu akzeptieren; sie hoffen oft noch auf direkte Handlungs-
empfehlungen und konkrete Hilfestellungen. Die Anzahl der Fragen hat nach einem halben
Jahr Geschaftstitigkeit deutlich abgenommen. Dafiir werden die Fragen sehr viel spezifischer
und gehen mehr ins Detail. Auch hier wird der groe Zuwachs an Kompetenz spiirbar.

Die Mitarbeiter von LearnFab geben an, dass die Arbeit im Unternehmen teilweise hilfreich
war, Vorlesungsinhalte besser zu verstehen. Die Mitarbeiter wurden nach eigenen Angaben
sehr oft mit Aufgaben konfrontiert, auf die sie durch ihr Studium (bisher) nicht vorbereitet
waren. Dazu zihlen das Fihren von Mitarbeitern, das Koordinieren von Kollegen im Hinblick
auf ein konkretes Ergebnis innerhalb eines vorgegebenen Zeitrahmens sowie das Entwickeln
und Umsetzen von Geschiftsideen in Produkte und Dienstleistungen. Die Studierenden se-
hen fiir die Vermittlung des entsprechenden Wissens und der erforderlichen Fertigkeiten zum
tiberwiegenden Teil die Hochschule in der Verantwortung. Insgesamt hat sich durch die Mit-
arbeit bei LearnFab bei den Studierenden auch die Perspektive auf das Studium geandert.
Insbesondere werden Soft Skills und Zusammenhangswissen genannt, deren Bedeutung jetzt
hoher eingeschatzt wird.

6 AUSBLICK

Mit der Grindung der LearnFab GmbH ist ein erster Schritt vollzogen, um das Konzept des
erfahrungsbasierten und handlungsorientierten Lernens in Juniorenfirmen als didaktische
Komponente in der akademischen Ausbildung weiterzuentwickeln. Die ersten Erfahrun-
gen sind positiv und lassen auch Ruckschliisse darauf zu, welche Kompetenzen in Bezug auf
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unternehmerische Verantwortung (als Entrepreneur oder Intrapreneur) aktuell in den Lehr-
veranstaltungen nicht vermittelt werden. In der restlichen Projektlaufzeit geht es didaktisch
vor allem darum, aus der Geschiftstitigkeit der LearnFab GmbH Fallstudien fiir die Lehrver-
anstaltungen der Hochschule zu extrahieren und einen engen inhaltlichen Austausch zwi-
schen dem Unternehmen und der Hochschule zu etablieren. In Bezug auf das Unternehmen
LearnFab liegt das Augenmerk vor allem auf dem systemischen Coaching der Mitarbeiter fir
die strategische Ausrichtung des Unternehmens und auf der Begleitung des ersten Wechsels
in der Geschiftsfithrung, der im Friithjahr 2015 ansteht.
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