Wir halten uns
gegenseitig in Schach®

Mit dem Unternehmen wachst meist die Burokratie.
Eine Schweizer Firma teilt sich deshalb in immer neue Zellen.

Thr Griinder ist auf der Suche nach der idealen Organisation.
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e Am Anfang war der Frust. Jonathan Moller schied 2010 ,,im
Unfrieden® aus seiner Firma. Zuvor hatte er die Berner Unic AG
grof$ gemacht, einen Anbieter von E-Business-Losungen, hatte
die letzten drei Jahre in Briissel und Amsterdam Standorte aufge-
baut. Um schliefslich an der Organisation zu scheitern.

In Amsterdam hatte er ein Team von 80 Mitarbeitern, ,,aber
die fiihlten sich schlicht nicht ernst genommen®. Auch Moller
fiihlte sich ausgebremst, denn die Zentrale redete ihm permanent
rein, zumindest empfand er das so. Moller hatte andere Vorstel-
lungen, wollte beispielsweise ausprobieren, ob man die Vertei-
lung des Gewinns nicht gemeinsam mit den Mitarbeitern bespre-
chen konne. Doch mit seinem Minderheitsanteil konnte Moller
solche Ideen nicht umsetzen. ,Meine Kultur®, sagt er heute, ,,war
dort einfach nicht moglich. Also musste ich dafiir ein neues
Unternehmen griinden. Eines, das nicht nur eine wirtschaftliche
Einheit ist, sondern vor allem ein soziales Experiment.”

Nun steht Jonathan Moller in Uster bei Ziirich im Biiro seiner
neuen Firma, der Multichannel-Agentur Foryouandyourcustomers,
operativ titig seit Mai 2011. Sie befasst sich unter anderem mit
Onlineshops, Websites, CRM- oder Produktinformationssystemen.
Insgesamt 83 Mitarbeiter erwirtschafteten vergangenes Jahr an
zehn Standorten in der Schweiz, in Osterreich, Deutschland und
den Niederlanden einen Umsatz von knapp 18 Millionen Euro,
das Unternehmen erwartet fiir 2017 einen Vorsteuergewinn von
rund einer Million Euro.

Das Besondere der Firma zeigt sich in dem, was fehlt: Es gibt
kein Hauptquartier, keine Fachabteilungen, keine Niederlassun-
gen im klassischen Sinne. Sie funktioniert ohne verbindliche Ziele
etwa bei Umsatz, Mitarbeiterzahl, Markten und Produkten. Wenn
man Moller fragt, wie sein Unternehmen tickt, sagt er nur: ,,Was
wir genau machen, ist mir eigentlich egal. Die Leute hier sollen
sich entwickeln und sich wohlfiihlen.“

Der Griinder folgt bei seinem sozialen Experiment zwei Prin-
zipien. Erstens: Struktur muss sein, aber sie muss tibersichtlich
bleiben. Deshalb organisiert er sein Unternehmen als Ansamm-
lung gleichberechtigter Zellen. Die Idee erinnert an die von Bill
Gore, der seinem Unternehmen bereits in den Fiinfzigerjahren
eine Wabenstruktur gab (brandeins 11/2009, ,,Der Talentschup-
pen”)*. Hierarchien unterhalb der Zellenleiter soll es nicht geben,
sie sollen weitgehend eigenverantwortlich handeln.

Der zweite Grundsatz ist Selbstbestimmung. Moller will keine
Kklassischen Niederlassungen, die nur Teilaufgaben wie den Ver-
trieb ibernehmen oder Weisungen der Zentrale umsetzen. Ent-
wickeln, beraten, verkaufen, kontrollieren, abrechnen — die Zellen
sollen all das erledigen. Thre Leiter bekommen ungewdhnlich viel
Verantwortung, sollen {iber ihr Angebot, Kunden, Preise, Per-
sonal selbst entscheiden. Zentrale Vorgaben beschrankt Moller
auf wenige Punkte. Fest steht nur, dass die Zellen sowohl fiir
sich selbst als auch mit den anderen etwa an gemeinsamen Grofs-
projekten arbeiten sollen. Und weder fiir die Waffen- noch fiir
die Sexindustrie. Lastige Aufgaben wie die Buchhaltung diirfen
nicht delegiert werden. Und Entscheidungen, die die ganze Grup-
pe betreffen, sollen die Zellenleiter gemeinsam beschliefSen, in
regelmifligen Runden, mit Jonathan Moller oder Robert Josef
Stadler, dem Gruppen-CEO der Holding.

Lieber unprofessionell als zentralistisch

Foryouandyourcustomers ist fiir Moller der Versuch, die ideale
Organisationsform fiir ein wachsendes, international tatiges Un-
ternehmen zu finden. Die Nachteile grofSer Firmen will er vermei-
den: Biirokratie, Fremdbestimmung, Machtspielchen. Moller will
ein Unternechmen, das kundenfreundlich ist, das schnell reagieren
kann, wenn sich Chancen bieten. Und daftir bedarf es intern der
Nihe und Autonomie, ist er iiberzeugt.

Eigensinnig und unternehmungslustig war er schon immer.
Als Schiiler verkaufte Moller Apple-Gerite, als Architektur-Stu-
dent entwickelte und vertrieb er 3D-Software. Nach zwei Jahren
brach er das Studium ab und griindete 1996 mit Smartmedia
seine eigene Digitalagentur, die er im Jahr 2002 mit dem Berner
E-Commerce-Dienstleister Unic zur Unic AG zusammenschloss.
Dort kiimmerte er sich um die Unternehmensentwicklung. Und
baute nebenbei mit einem Freund in Rumanien ein Onlineportal
fiir Partnervermittlung und Mode auf, das er schliefslich sehr pro-
fitabel verkaufte.

Auch mit seiner neuen Firma ist Moller erfolgreich. Er begann
vor funf Jahren mit vier Zellen in Ziirich, Genf, Miinchen und
Wien, mittlerweile sind es neun Zellen in vier Landern. Neue Ein-
heiten entstehen durch Zellteilung mit ehemaligen Mitarbeitern
als Chefs, andernorts stehen Menschen an der Spitze, die Mol-  »



Sehr unterschiedliche Typen arbeiten an einer utopischen Firma: Robert Josef Stadler, Jonathan Moller, Patrick Schmitter, Reto Stebler, Peter Zwyssig (v. 1.)

ler oder andere Kollegen schon langer kennen, etwa aus gemein-
samen Unic-Zeiten. Geteilt werden Zellen, wenn sie die Maximal-
grofse von 25 Mitarbeitern erreichen. Oder auch schon zuvor,
wenn Mitarbeiter eine gute Idee haben und dies wiinschen. Meist
werden die Zellen erst dann gegriindet, wenn ein Kunde vorhan-
den ist, was die Anlaufkosten reduziert. Die einzelnen Ableger
haben unterschiedliche Schwerpunkte, sodass sie sich nicht ins
Gehege kommen, sich aber gegenseitig ergdnzen konnen.

Zwei Regeln sollen Eiferstichteleien vorbeugen. So verrechnen
die Zellen ihre Arbeit bei gemeinsamen Projekten gegenseitig
nach festen Satzen, und es gibt fiir die Leiter keine Boni. ,,Insofern
kann niemand personlichen Profit aus dem System schlagen®, sagt
Moller, ,es ist ja einfach linke Tasche, rechte Tasche.*

Viermal jahrlich treffen sich alle Zellenleiter, um tiber Themen
zu sprechen, die das gesamte Unternehmen betreffen. Zuletzt
ging es um die internen Verrechnungssitze, das nichste Mitarbei-
tertreffen in Malaga und standortiibergreifende Haftpflicht- und
Reiseversicherungen. ,Jm Grunde wiirde es reichen, wenn wir
uns nur halb so oft treffen®, sagt Robert Josef Stadler, der zudem
die Zelle in Wien leitet. ,,Wir wollen ja keine Erbsenzahler und
auch keine, die Politik betreiben wie in GrofSunternehmen. Dann
wiren wir sehr schnell im Konflikt.“

Wias allerdings nicht heifSt, dass es keine Konflikte gibt — dort,
wo das System an seine Grenzen stoft. So erwiesen sich einige
Manager von aufSen als ungeeignet fiir die Leitung, weil sie sich
nicht vorrangig um ihre Zellen kiimmerten, sondern Einfluss auf
die ganze Gruppe nehmen wollten. Auch gibt es immer wieder
Reibereien, wenn eine Zelle wegen eines GrofSauftrags Kollegen
anderer Standorte beschiftigen mochte, die deren Chef aber
nicht freigeben will. Es gibt Zellen, die sich ungern einbinden las-

sen in Projekte von anderen. Auch die Frage, wie viel Freiheit die
Leiter haben diirfen, muss immer wieder neu verhandelt werden.

So zogen sich Moller und Stadler den Arger ihrer Zellenchefs
zu, weil sie anfangs zwingend deren Investitionen absegnen und
die Angebote priifen wollten, bevor diese rausgingen. Gruppen-
chef Stadler wollte bei Neueinstellungen jeden Kandidaten selbst
sehen. Mittlerweile haben die beiden davon weitgehend Abstand
genommen. Stadler redet nun nur noch bei Entlassungen mit,
»weil das die Kultur der ganzen Gruppe beeinflusst®. Jeder Zel-
lenleiter hat heute Zugriff aufs Konto. Und Jonathan Moller
tiberldsst thnen nun auch die Angebote, auch wenn ,,wir frither
hohere Tagessitze erreichen konnten®. Weshalb er jetzt darauf
verzichtet? ,,Auf das Gesamtunternechmen hat die Zufriedenheit
der Zelle einen grofSeren Einfluss als der maximale Preis. Insofern
ist eine gewisse Unprofessionalitit vor Ort besser als die per-
fekte Zentralentscheidung.

Die Mitarbeiter stimmen mit den FufSen ab

Stadler sagt iiber seine Rolle: ,,Ich bin der Erste unter Gleichen,
und ich mache mich zunehmend tiberfliissig.“ Damit stapelt er
allerdings tief, denn er hat wichtige Funktionen in der Firma. So
kontrolliert er die Finanzstrome der Gruppe und priift die Ange-
bote fiir GrofSprojekte. Er redet bei der Besetzung der Zellen-
Chefposten mit, telefoniert wochentlich mit jedem Standort — und
wenn ein Kunde nicht zahlen will, priift er nach, inwiefern das mit
schlechter eigener Leistung zu tun haben konnte.

Seine Stimme hat Gewicht, und er sorgt allein durch seine
Kontrollfunktion dafiir, dass der Autonomie der Leiter Grenzen
gesetzt sind. Zudem sorgt er durch hartnickige Moderatoren-




tatigkeit dafiir, dass Konflikte zwischen Zellen, etwa um knappe

Ressourcen, gelost werden.

Bei Foryouandyourcustomers verzichten sie zwar auf die in
klassischen Unternehmen tibliche Hierarchie. Doch alles erlauben
diirfen sich die Zellen mit ihren Chefs nicht. Trotzdem ergeben
sich fiir sie hohe Freiheitsgrade, was wiederum dem gesamten
Unternehmen zugute kommt. Zum einen ist es attraktiv fiir kom-
petente, anspruchsvolle Menschen, die sich die Miihen eines
Start-ups eigentlich nicht antun miissten. Zum anderen profitiert
die kleine Firma von einer grofSen Vielfalt an Arbeitsweisen, Stilen
und Erfahrungen.

Es sind Leute wie Peter Zwyssig, die das Unternehmen vor-
antreiben. Zwyssig, von Beginn an Zellenleiter in Uster, hatte
zuvor schlechte Erfahrungen bei einer Unternehmensberatung
gemacht. ,,Es ging nur um Effizienz, um Macht und Hierarchie.
Eine Organisation, mit der ich irgendwann durch war.“ Spiter
war er Projektleiter bei Unic, hatte danach einen Job, der ihm
zwar viel Geld, aber auch einen Burnout einbrachte. Nun arbeitet
er fiir das halbe Gehalt, ,,aber ich baue etwas auf mit guten Wer-
ten und Gestaltungsspielraum®.

Die Zelle in Ziirich wird von Patrick Schmitter geleitet. Er war
acht Jahre verantwortlich fiirs E-Banking eines grofsen Geldinsti-
tuts und danach 13 Jahre Online-Verantwortlicher bei der Swiss-
com mit 60 Angestellten. Dass er von dort zu einer Firma ohne
Namen ging, begriindet er so: ,.Der Ansatz mit den Zellen ist
vollig anders, eben nicht so hoch strukturiert. Und das wollte ich
lernen.” Er fing im April 2015 zunéchst in Uster an, zum Jahres-
wechsel griindete er in Ziirich seine eigene Zelle.

Zwyssig, Schmitter und die anderen Leiter pflegen ganz un-
terschiedliche Fiihrungsstile. In Uster etwa werden den Mitar-

beitern Projekte mit einem verbindlichen
Stundenbudget zugewiesen. So wie die
Verantwortlichen auch Mails der Mitarbei-
ter gegenlesen, bevor sie an einen Kunden
geschickt werden. In Amsterdam hingegen
werden selbst Lohnerhohungen im Team
diskutiert. Und in Ziirich organisieren sie
sich ohnehin weitgehend selbst. Oder wie
Schmitter es ausdriickt: ,,Wir konnen uns
der Freude widmen.“

Was ihnen Freude macht, das legt er
gemeinsam mit seinen Mitarbeitern fest,
unter anderem sind das Beratung und
Onlineportale. Welche Branchen und Pro-
dukte sie angehen wollen, entscheiden die
jeweiligen Mitarbeiter selbst, Schmitter be-
stimmt lediglich die Verantwortlichen. Die
Frage der Zeiterfassung iiberlasst er seinen
Leuten ganz; am Ende ist ein System ent-
standen, das jede zusitzliche Minute akri-
bisch erfasst. ,,Aber es geht eben auch darum, einem Standort
eine Identitdt zu verleihen®, sagt Schmitter. ,,Und ich will kein
Despot sein. Dann kann ich ja gleich selbst entscheiden.”

Das tat er auch jiingst nicht, als die Marketingleiterin eines
moglichen Kunden bei Schmitter wegen eines Onlineportals und
zusitzlicher Beratung bei ihm anfragte, die als Person aber ziem-
lich unausstehlich war. Da setzte sich Schmitter mit den zustan-
digen Mitarbeitern zusammen und fragte, ob sie Lust hitten auf
dieses an sich ,,sehr spannende® Projekt. Hatten sie nicht.

Entscheidungen wie diese verhindern in Ziirich Frust. Was
der Software-Entwickler Reto Stebler sehr zu schitzen weifs:
,»Wir konnen uns auf Inhalte konzentrieren, vor allem, weil so viel
wegfallt. Feste Prozesse und Standards, Ranke und Politik. Diese
ganze psychologische Ablenkung, die normalerweise anfallt, weil
Dinge intransparent sind oder man iiber irgendwelche bloden
Sachen nachdenken muss.“

Dafiir zahlt Stebler auch einen Preis — er kann sich nicht weg-
ducken. Was er macht oder unterlasst, fallt sofort auf. Er muss
kommunizieren, zumal Patrick Schmitter alle zwei Wochen mit
jedem Mitarbeiter eine Stunde spricht, tibers Geschaft und tiber
die Stimmung. ,,Aber es ist eben ein personlicher Umgang®, sagt
Stebler, ,,der dem Einzelnen grofSe Wirkungskraft verleiht.“

So ist es selbstverstandlich, dass Stebler bei der Zusammen-
setzung von Projektteams oder bei Neueinstellungen mitentschei-
det, dass er bestimmen kann, wie er ein Projekt gestaltet oder
protokolliert. ,,Ich fiihle mich schlicht ernst genommen.“ Auch
wenn sein Chef durchaus ,,leicht autokratisch sein kann und tiber
die Kopfe hinweg entscheidet®. Nur konne man in einer kleinen
Einheit eben auch Gegendruck erzeugen, ,,sodass wir uns im
konstruktiven Sinne gegenseitig in Schach halten®. >




Weitgehende Selbstbestimmung ist in der Firma zwar mog-
lich, nicht aber zwingend vorgesehen — denn dariiber entscheiden
die Zellenleiter. Manche fiihren ihre Leute an der kurzen Leine.
Was auch sinnvoll sein konne, sagt Robert Josef Stadler, etwa
wenn in einer Zelle iberwiegend sehr junge Kollegen arbeiteten.
Und fiigt hinzu: ,,Wir sind nicht widerspruchsfrei.“

Fir den Griinder Jonathan Mdller steht das seinem grofSen
Ziel nicht im Weg, eine dynamische Organisation zu schaffen,
die Sinn stiftet statt zu giangeln. SchliefSlich konnten Mitarbeiter
bestimmte Aufgaben ablehnen, etwa aus ethischen Grilinden,
wenn zum Beispiel ein Vegetarier fiir eine Fleischfirma arbeiten
soll. Auch konne jeder seine Anliegen in die Fiihrungsrunden
einbringen. Zwischen den Zellen zu wechseln sei kein Problem.
»Und es steht jedem frei, seine eigene Zelle zu griinden®, sagt
Moller. ,,Ein demokratisches Unternehmen wollen wir gar nicht
sein.

Wie so eine Abstimmung mit den FiifSen funktioniert, das
weifs man mittlerweile bei Foryouandyourcustomers. Sie bedeu-
tete einen wahren Aderlass fiir die Zelle von Peter Zwyssig.
16 seiner 18 Mitarbeiter wanderten mit Patrick Schmitter nach
Ziirich ab, nachdem die Unternehmensfiihrung zugestimmt
hatte. ,,Und das®, sagt Zwyssig in bemerkenswerter Offenheit,
wwar fiir mich wirklich brutal.“ Auf die Frage nach den Griinden,
erzahlt er, was er aus der Sache gelernt habe. ,Ich spreche auch
heute noch Machtworte, aber das hat massiv abgenommen. Ich
habe gelernt, dass es immer einen Schlechtesten in einem Team
gibt und dass es, wenn man ihm kiindigt, nur einen neuen
Schlechtesten gibt. Dass jeder Mensch aber wichtig sein kann fiir
uns, wenn man seine Stirken sieht und ihn richtig einsetzt. Das
probiere ich nun, ich bin ja selbst auch noch nicht am Ende mei-
ner Entwicklung.“

Weshalb Zwyssig seine Zelle von Grund auf neu organisiert.
Nun fragt er, womit sich seine Leute wirklich beschaftigen wol-
len. Und es stellte sich heraus, dass zwei Kollegen, die bislang vor
allem das Zusammenspiel verschiedener Digitalkanile analysier-
ten, sich viel lieber mit User-Experience befassen wiirden — wes-
halb sie nun entsprechende Kurse besuchen. Eine Kollegin konne
ganz wunderbar mit Kunden, sagt Zwyssig, und sie wolle unbe-
dingt Customer-Journeys machen. ,Jetzt werden wir entspre-
chende Kunden und Projekte suchen.“

Die Zellteilung hat Foryouandyourcustomers gut liberstan-
den, auch weil Zwyssig gut im Akquirieren neuer Auftrige ist.
Jonathan Moller betont, dass jeder Chef die Mitarbeiter haben
soll, die zu ihm passen. Aber der Fall zeigt, dass das System der
autonomen Zellen gefahrliche Fliehkrafte freisetzen kann. Je gro-
Ber die Firma, desto grofSer die Verantwortung, dass der Laden
auch lauft. Bislang forciert ein gemeinsamer, von allen Leitern
geteilter Geist die Kooperation zwischen den Zellen. Wenn wei-
tere Einheiten hinzukommen, wird das womdglich schwer auf-

rechtzuerhalten sein.

Und was, wenn sich die Leiter kiinftig vermehrt Freiheiten
nehmen, die zu Unfrieden fiihren? Jonathan Moller ist sich dieser
Gefahr bewusst: ,,Die Werte bleiben, aber ihre Einhaltung wird
zunehmend schwieriger.“

Alle Macht den Zellen - das ging nicht gut

So befindet sich Foryouandyourcustomers gut fiinf Jahre nach
seiner Griindung in einer vertrackten Situation. Autonomie und
Dezentralitat, die Prinzipien, dank derer sich die Firma bislang
erfolgreich entwickelte, drohen an ihre Grenzen zu stofSen. Es
wurde auch bereits der eine oder andere Kompromiss gemacht,
zum Beispiel fiir einen Kunden gearbeitet, der unter anderem
Sexspielzeug verkauft — was intern fiir Unmut sorgte.

Zudem wird die Freiheit der Zellenchefs starker eingeschrankt.
So sollen kiinftig jeder neuen Einheit in der Griindungsphase
zwei Paten-Zellen zugeordnet werden. Auch soll jede Zelle fort-
an sowohl produzieren als auch Beratung anbieten, damit die
Kooperation zwischen Entwicklern und Consultants tiber die
Standorte hinweg vertieft werden kann. Jede Zelle soll zudem
zwingend eine Gemeinschaftsaufgabe fiir die gesamte Gruppe
tibernehmen. Dass eine Zelle ausschliefSlich fiir ihre lokalen Kun-
den arbeitet, damit soll es vorbei sein. Immer auch ans grofSe
Ganze denken, lautet nun die Devise.

Die Zentrale will sich auch mehr ins Alltagsgeschift einmi-
schen. Weil bislang jede Zelle selbst entscheiden kann, wie sie
sich organisiert, dauern viele Arbeiten zu lang oder werden gar
doppelt erledigt. Weshalb man nun tber Qualitatskontrollen
nachdenkt, die Verantwortlichkeiten und Mindeststandards fiir
verschiedene Prozesse festlegen. Parallel werkeln zellentibergrei-
fend Mitarbeiter am vergleichbaren Vorgehen etwa beim Projekt-
management und bei Prasentationen. Und Jonathan Méller schal-
tet sich mit einer neu gegriindeten Zelle firmenweit in Marketing
und Verkauf ein.

Auch wenn solche Regeln gemeinsam erarbeitet werden,
schrianken sie doch die Individualitit ein. In der Belegschaft
kommt das unterschiedlich an. Die einen begriifSen gemeinsame
Standards, weil sie Routinetitigkeiten erleichtern. Der Entwickler
Reto Stebler hingegen hofft, dass dartiber noch grundsatzlich
diskutiert wird. ,,SchliefSlich baut man damit quasi eine neue Hie-
rarchiestufe ein, und das erhoht die Gefahr, dass wir in alte Fahr-
wasser abdriften.“

Jonathan Moller gibt sich optimistisch: ,,Entscheidend ist
doch die Frage, was im jeweiligen Moment das Sinnvolle ist.“ Ob
seine Firma auf ihrem freiheitlichen Kurs bleibt, muss sich noch
erweisen. So ist das bei einem Experiment: Man weif$ nicht, was
am Ende herauskommt. =
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