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Einleitung

Sie haben ein kleines Unternehmen? Sie wollen ein solches grinden? Dann ist die-
ses Buch genau richtig fur Sie.

Die folgenden Seiten spiegeln die Erfahrungen vieler Jahre intensiver Arbeit mit
Kleinunternehmern wider, die nach und nach zu den hier niedergeschriebenen Uber-
zeugungen reiften.

Unternehmensgriindungen und —pleiten héufen sich in erschreckendem Mal jedes
Jahr. Statistiken besagen, dass mit Ende des ersten Jahres mindestens 40% ge-
scheitert sind. Innerhalb von funf Jahren sind es dann bereits mehr als 80%. Mehr als
80% der Unternehmen, die die ersten funf Jahre Uberlebt haben, scheitern innerhalb
der nachsten funf Jahre.

Warum ist das so?

Wie gibt es das, dass trotz aller heute verfiigbaren Informationen, wie man mit klei-
nen Firmen Erfolg haben kann, so wenige, wirklich erfolgreich sind?

Dieses Buch beantwortet diese Fragen!

Wir haben herausgefunden, dass die meisten Kleinunternehmer mit hoher Arbeits-
leistung, nur geringe Ertrage erwirtschaften.

Ein Aberglaube besagt, dass kleine Firmen von Unternehmern gegriindet werden,
die Kapital riskieren, um Gewinn zu machen. Leider hat der wirkliche Grund, warum
Menschen Firmen griinden, oft genug wenig mit Unternehmertum zu tun.
Glucklicherweise findet seit einigen Jahren weltweit ein Wandel im Denken statt, wie
Firmen gefiihrt werden sollen, wer Unternehmer wird und wie die Uberlebenschan-
cen der Firma sind.

Wenn die daraus resultierenden Erkenntnisse systematisch und sinnvoll angewandt
werden, kann jede kleine Firma zu einem effektiven profitablen Unternehmen ge-
macht werden.

Die Entwicklung hin zur gewinnbringenden Firma kann von jedem Kleinunternehmer
nach einer schrittweisen Methode angewandt werden, die die veranderten Denkwei-
sen auf das Unternehmen Ubertragt.

Naturlich darf sich niemand in diesem Buch eine Wunderwaffe erwarten, die ohne
eigene harte Arbeit alles optimiert. Das Buch will lhnen vermitteln, wie man Ergeb-
nisse erzielt, aber erzielen missen Sie diese selbst. — Menschen arbeiten fir eine
Idee, fir die es sich zu arbeiten lohnt.

Dieses Buch handelt von solch einer Idee. Diese besagt, dass Ihr Unternehmen ein
getreues Spiegelbild Ihrer Personlichkeit ist. Alle Thre Starken und Schwéachen Uber-
tragen sich eins zu eins auch auf lhre Firma.

Wenn Sie eine gute Torte backen wollen, brauchen Sie vorerst ein Rezept, dann
Tipps, viel Ubung und vor allem gute Zutaten. — Denn bedenken Sie: Sie kénnen
noch so viel Arbeit in einen Sandkastenkuchen stecken, es wird keine Sachertorte
werden!

*kk
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Die Entwicklungsphasen eines Unternehmens

Stellen Sie sich den klischeehaften Unternehmer vor: Ein Mann oder eine Frau, die
alleine dem Schicksal trotzt, allen Wirren des globalen Wirtschaftslebens die Stirn
bietet, nur um den Traum vom eigenen Unternehmen zu verwirklichen. — Diese Le-
gende hat den Touch des Heroen, ja der Verwegenheit, aber leider aul3erst wenig
Realitatsbezug.

Von den unzahligen Geschaftsleuten, die wir Uber die Jahre kennengelernt hatten,
waren die Wenigsten Heroen, ja nicht einmal Unternehmer. Die Vorstellung, dass
Unternehmer Kleinfirmen griinden, stimmt offensichtlich nicht.

In Wahrheit war bei fast allen die Vision des Unternehmerseins verschwunden, war
der Erschopfung als Dauerzustand gewichen. Der Unternehmer hatte oft nur einen
Augenblick existiert und war dann — oft fir immer — verschwunden.

Hatte er doch Uberlebt, dann meist als Aberglaube, als Missverstandnis dartber, wer
Unternehmer wird und warum.

Wer griindet also Kleinunternehmen? Und warum?

Es sind Facharbeiter — Mechaniker, Maschinisten, Friseure, Verkaufer, etc. -, die in
ihrem Beruf vielleicht sogar auf3erst gut waren. Aber sie arbeiteten flr jemand ande-
ren, bis sie plotzlich und oft ohne ersichtlichen Grund, ihr Leben von Grund auf an-
derten. Sie kindigten ihren Job und griindeten eine Firma. Mit einem Mal waren sie
unabhangig, waren Unternehmer. — Hm, das ist der Trugschluss.

Die Annahme, dass es ausreicht, sich selbstandig zu machen, um schon Unterneh-
mer zu sein, ist so alt wie die Wirtschaft und leider auch genauso falsch. Diese Ver-
mutung ist fatal, ist meist der Grund fir den vorprogrammierten Zusammenbruch der
Firma. Sie alle glauben, dass, weil sie die Facharbeit einer Branche beherrschen, sie
gleichzeitig auch hervorragende Chefs einer Firma waren, die solche Arbeiten anbie-
tet.

Die wahre Tragodie ist jedoch die, dass der Facharbeiter, der sich von allen Zwan-
gen frei glaubte, nun zum Sklaven seiner Firma wird. Unvermutet wurde der Job, in
dem er sich so gut auskannte, zu einem von vielen, von denen er Uberhaupt nichts
versteht.

Die Grundung eines Unternehmens erfolgt, obwohl oft durch einen Einzelnen, im
Grunde durch drei Personen: den Unternehmer, den Manager und die Fachkraft. Alle
drei sind prinzipiell so verschieden, dass es beinahe unmdglich erscheint, sie unter
einen Hut zu bekommen. Erschwerend kommt noch hinzu, dass zwar jeder der Drei
der Chef sein, aber keiner von ihnen einen Chef tGber sich haben mdchte.

Der Unternehmer in uns ist ein Visionar, ein Traumer, der standig in der Zukunft lebt.
Ausgestattet mit der erforderlichen Phantasie und Energie, um all die kreierten Pro-
jekte auch in die Tat umzusetzen.

Er ist ein Erneuerer, ein Stratege, die kreative Personlichkeit. Die Schépfung neuer
Methoden zur ErschlieBung, zur Schaffung neuer Markte ist sein Revier, da ist er zu
Hause.

Jede starke Unternehmerpersonlichkeit hat zwangslaufig auch einen ausgepragten
Herrschaftsdrang. Um seine Traume und Visionen umzusetzen, braucht er Macht
Uber Menschen und Ereignisse der Gegenwart.

Mit seinem Tempo und seinem unbandigen Drang, Vorwarts zu kommen, schafft er
permanent Verwirrung, was die Projektverantwortlichen immer wieder beunruhigt und
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vor schier unlésbare Herausforderungen stellt. Wer nun kritisiert, wer gar wider-
spricht, wird sich den Unwillen oder gar die Feindschaft des Chefs zuziehen. — Der
Unternehmer sieht in allen Menschen ein Problem, die sich seinen Traumen und Vi-
sionen in den Weg stellen.

Der Manager ist die ordnende, planende Kraft, der dafirr sorgt, dass alles seine ge-
regelten Ablaufe hat. Er ist pragmatisch, klammert sich an den Ist-Zustand und ver-
abscheut Veréanderungen oder gar Visionen. Er lebt in der Vergangenheit, woher er
seine Ideen bezieht und wo diese sich bewehrt haben.

Der Unternehmer sieht in allen Ereignissen eine Chance, der Manager ein Problem.
Der Unternehmer erschafft Dinge, der Manager verwaltet sie. Ohne den Zweiten
wurde keine Wirtschaft funktionieren, ohne den Ersten gabe es keinen Fortschritt. —
Wer die Synthese aus Vision und Pragmatismus schafft, legt den Grundstein ftr
Grolies.

Der Fachmann ist der Mann der Tat, der keine Zeit hat, um zu traumen.

Er ist glucklich, wenn er ausreichend Arbeit hat und dabei den Zeitablauf kontrollieren
kann. Das bedingt ein stdndiges Misstrauen gegentber Vorgesetzten, die ja mehr
Arbeit fordern kdnnten als méglich, bzw. notwendig ist.

Der Fachmann ist auch gegenuber Visionen und Traumen misstrauisch, da sie nicht
der direkten Umsetzung der Arbeit dienen. Ideen miussen auf Methoden reduziert
werden, die er umsetzen kann. — Denn es gilt: Macht er es nicht, macht es Keiner!
Gelange es, die visionaren ldeen des Unternehmers in eine symbiotische Beziehung
mit der ausfihrenden Arbeit des Fachmanns zu bringen, ware der Kreis geschlossen.
Leider funktionieren die meisten Ideen in der Realitat nicht, so dass fir den Fach-
mann eher das frustrierende Gefuhl Gberwiegt, gestdrt worden zu sein.

Das Ordnungsschema, das der Manager dem Fachmann aufzuzwingen versucht, ist
ebenfalls ein Problem, da es seine Arbeit durch birokratische Hurden erschwert. Fur
den Manager aber ist der Fachmann nur ein Teil der Arbeit, die aus der Summe von
Leistungen besteht. — Dieses System erscheint dem Fachmann, einem eingefleisch-
ten Individualisten kalt, steril und unpersdnlich.

Wir alle tragen diese Drei: den Unternehmer, den Manager und den Fachmann in
uns. Waren sie in Harmonie vereint, wéren wir ein Uberaus kompetentes und produk-
tives Individuum. Der Unternehmer kénnte neue Ideen ersinnen, der Manager die
Verwaltung, die Basis des Betriebes, festigen und der Fachmann die fachliche Arbeit
ausfuhren.

Leider wissen wir aus Erfahrung, dass die wenigsten Menschen, die eine Firma grin-
den diese Ausgewogenheit an Eigenschaften besitzen. Der typische Kleinunterneh-
mer ist in Wirklichkeit nur ca. 10% Unternehmer, ca. 20% Manager, aber ca. 70%
Fachmann.

Sie kdnnen also beobachten, wie der Unternehmer in ihnen Visionen kreiert, der Ma-
nager standig versucht, die Dinge zu erhalten wie sie sind und der Fachmann die
anderen beiden verruckt macht, weil er nicht in Ruhe arbeiten kann. — Dazu kommen
auch noch die Verwirrungen, die durch Kunden, Angestellte, Partner, Kinder, Eltern
usw. verursacht werden.

Eine der Personlichkeiten gewinnt schlie3lich die Kontrolle tber die anderen.

Darum wird eine Unternehmer-Firma, ohne einen ordnunghaltenden Manager und
die ausfuhrende Hand des Fachmanns wahrscheinlich sehr rasch von der Bildflache
verschwinden. Dagegen wird die Manager-Firma, ohne den Input des Unternehmers
und die Arbeitsleistung des Fachmannes an sinnloser Uberbiirokratie langsam dahin-
sichen, ehe sie stirbt. Der Fachmann-Firma fehlt die Fiihrung durch den Unternehmer
und die Kontrolle, bzw. Ordnung des Managers, was zwangslaufig zum voélligen Ver-
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ausgaben des Fachmanns flihren wird, ohne dass er irgendeinen Nutzen daraus zie-
hen kann und schlussendlich scheitern muss.

Vor der Firmengrindung sollte sich jeder Unternehmer fragen, was er machen und
warum er gerade das und nichts anderes machen will. Fachliche Qualifikationen dir-
fen hierbei kein einseitiges Entschlusskriterium darstellen. Er sollte sich tberhaupt
standig fragen, denn so kommt es zu Ideen, zu Visionen.

Ahnlich wie Menschen durchlaufen Unternehmen drei Phasen: Kindheit, Jugendzeit
und Reife.

Der Fachmann, der die Firma gegruindet hat, arbeitet gerne, bringt vollen Einsatz. Zu
Beginn — also in der Kindheit der Firma — zahlt er nicht die Stunden. Es gibt Arbeit
und die muss ja gemacht werden. Er identifiziert sich mit der Arbeit, dem Arbeits-
platz, wo er tun und lassen kann, was er will.

So arbeitet der Firmengriinder. Selbst zu Hause drehen sich seine Gedanken nur um
die Arbeit, nur um das Uberleben der Firma. Er muss jetzt aber nicht nur die Arbeiten
durchfuihren, von denen er etwas versteht, sondern auch die, von denen er nichts
versteht.

Eine Firma im Kindheitsstadium ist leicht zu erkennen: Der Besitzer und die Firma
sind ein und dasselbe.

Wenn der Jungunternehmer seine Arbeit gut macht, redet man tber ihn, kommen die
Kunden wieder, empféahlen ihn weiter. Falls alles gut geht, werden sich die Sorgen
und die harte Arbeit bald bezahlt machen. Aber plétzlich andert sich das. Es gibt
mehr zu tun, als der Firmeneigentimer leisten kann. Die Kunden aber sind unerbitt-
lich, sie wollen nur ihn und niemand anderen.

Um die Kunden halbwegs zufrieden zu stellen, arbeitet er mit hohem, mit zu hohem
Tempo. Irgendwann passiert das Unvermeidliche: Fehler schleichen sich ein. Erste
Méngel treten auf. Nichts macht mehr so Freude wie zu Beginn. Die Begeisterung fur
Arbeit und Kunden beginnt zu schwinden.

Noch einmal rappelt sich der Facharbeiter in den Schuhen des Unternehmers auf
und arbeitet noch harter, investiert noch mehr Zeit. Erste Zweifel kommen auf. Er
wuinscht sich, er hatte nie den Schritt zur Selbstandigkeit getan. — Die Firma ist zu
dem Chef geworden, den er glaubte abgelegt zu haben.

Und mit einem Mal ist es soweit. Die Gewissheit, es alleine nicht mehr schaffen zu
kdnnen, manifestiert sich.

Mit diesem Moment, wo der Firmengrinder bemerkt, dass es so nicht weitergehen
kann, wenn die Firma Uberleben soll, endet ihre Kindheitsphase. Zu diesem Zeitpunkt
treten die meisten Zusammenbruche auf, kehren die meisten Fachleute dem Unter-
nehmertum den Ricken. Der Rest entwickelt sich weiter und die Firma tritt ins Ju-
gendalter ein.

In dem Moment, wo der Firmengriinder erkannt hat, dass er was andern muss, wo er
sich eingesteht, dass er Hilfe braucht, tritt das Unternehmen in die Jugendzeit, die
Pubertat ein. Niemand vermag den Zeitpunkt, wann die eine Phase in die andere
Ubergeht genau zu nennen. Feststeht einzig, dass es immer als Folge einer Krise im
Kindheitsstadium geschieht.

Aber nach welcher Art von Hilfe sieht sich der gestresste Fachmann um? Naturlich
nach einer Fachkraft, jemandem der weil3, wie man die Arbeit erledigt, die er selbst
nicht mehr bewaéltigt. — Der Firmeneigenttiimer stellt seinen ersten Mitarbeiter ein.
Endlich hat der Firmenbesitzer wieder Zeit, Zeit sogar um sich kurzfristig als Manager
zu fuhlen, Zeit aber auch, um endlich wieder mit Freude bei der Arbeit sein zu kon-
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nen. Die Arbeiten, die er selbst nicht erledigen kann oder nur ungern erledigt, macht
jetzt der Neue.

Da dem Unternehmer das Managerdasein aber noch sehr fremd ist, kommt es zum
Management durch Abdankung und nicht durch Delegation. Wie viele Besitzer von
Kleinunternehmen Ubergibt er dem Neuen das, was er selbst verabscheut — z.B. die
Buchhaltung — und lauft davon.

Nach und nach wird die Arbeit wieder mehr. Der Mitarbeiter macht seinen Chef dar-
auf aufmerksam, dass zusatzliches Personal von N6ten ware. Um sich nicht mit I&s-
tigen Details von der Arbeit abhalten zu lassen, beauftragt der Besitzer seinen Mitar-
beiter damit, die geeigneten Schritte durchzufthren.

Alles lauft bestens, alles klappt, bis die erste Beschwerde eines Kunden Uber einen
der Mitarbeiter kommt. Die Bank ruft an und erklart, dass die Konten tberzogen sind
und dass, sollte nicht rasch etwas unternommen werden, geeignete MalRnahmen er-
griffen wirden.

Der geschockte Eigentimer versichert, sich darum zu kimmern, dass er das bereini-
gen werde. Und er kiimmert sich darum, stutzt die Mitarbeiter zusammen, gibt ihnen
eindeutig zu verstehen, dass es so nicht weitergehen kann.

Was aber ist das Ergebnis? Die Uberraschten Leute fragen bei dem Kollegen, der sie
alle eingestellt hatte an, wer das gewesen sei. Achselzuckend erwidert er, dass das
eigentlich der Chef gewesen sei. Eigentlich? Naja, die Abdankung des Managements
fordert ihren Tribut. — Vertrauen kommt aus dem Wissen, nicht aus blindem Glauben.
Und um zu wissen, muss man verstehen!

Aber das ist leider erst der Anfang des Niedergangs. Mit der Zeit muss der Firmen-
grinder schmerzlich erkennen, dass es ein groRer Fehler war, seinem Mitarbeiter
voll zu vertrauen, keine Kontrolle auszutiben. Er erkennt, dass er niemandem hétte
trauen durfen, dass er doch hatte kliger agieren mussen.

Wenn nicht rasch gegengesteuert wird, ist es aus mit der Firma. Und erneut investiert
der Besitzer mehr Zeit, fast jede Minute, um die Kontrolle wieder zu erlangen. Er ar-
beitet fast rund um die Uhr. Aber je mehr er arbeitet, desto weniger tun die von ihm
bezahlten Mitarbeiter. Und je weniger die tun, desto mehr erkennt er wieder, dass er
es selbst tun muss.

Der Firmeneigentimer beginnt zu verzweifeln. Dabei ist es gar nicht der Umstand,
dass nichts so klappt, wie er es will, dass nichts rechtzeitig fertig wird oder die Mitar-
beiter nicht effizient arbeiten, sondern einzig, dass er keine Ahnung hat, was er da-
gegen tun kann.

Der einzige Ausweg fir den Firmengrinder, den Fachmann, ware es, den Unter-
nehmer und den Manager, die zwei Personlichkeiten, die zwar irgendwo in ihm
schlummern, zu wecken und die Fahigkeiten zu entwickeln, die eben nur diese beide
in ein Unternehmen einbringen kdnnen. Leider aber wird die Fachkraft in dem Fir-
menbesitzer nicht lange genug schweigen, um dies zuzulassen.

Die Fachkraft muss arbeiten, ist beschéftigt und hat keine Zeit fur burokratischen Un-
fug. — Die Grenzen der Komfortzone waren erreicht.

In der Pubertatsphase erreicht jede Firma irgendwann den Punkt, wo sie die Kom-
fortzone ihres Eigentimers verlasst. Expandiert ein Unternehmen, Ubersteigt es
zwangslaufig irgendwann die Moglichkeiten und Fahigkeiten des Besitzers, es zu
kontrollieren.

Die Grenze der Fachkraft wird davon bestimmt, was er selbst tun kann. Die des Ma-
nagers definiert sich Uber die Anzahl der Fachleute, die er wirksam Uberwachen,
oder wie viele untergeordnete Manager er zu einer gemeinsamen Anstrengung be-
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wegen kann. Die des Unternehmers schlie3lich darin, wie viele Manager er zur Ver-
folgung seiner Vision gewinnen kann.

Befindet sich das Unternehmen aul3er Kontrolle gibt es nur drei Moglichkeiten, wie es
weitergehen kann. Die Firma schrumpft sich gesund, kehrt in die Kindheitsphase zu-
riick. Die Firma kann pleitegehen. Die Firma kampft weiter ums Uberleben.

Eine Reaktion, der zu Firmenchefs gewordenen Fachkrafte ist die Entscheidung, zu
dem Zustand zurtckzukehren, als man noch alles selbst machen konnte. Es ist aber
unnaturlich das Wachstum eines Betriebes einzuschranken. Die Grol3e hangt einzig
von dem Wisse, den Fahigkeiten und der Begeisterung des Unternehmers ab.

Viele tun genau das und arbeiten wieder alleine in einem Uberschaubaren Umfeld.
Solange, ja solange bis es aus welchen Grinden auch immer sie nicht mehr freut
oder — noch schlimmer — es aus gesundheitlichen Grinden nicht mehr maoglich ist.
Wer soll aber nun den Betrieb in der Firma aufrechterhalten? Wer soll, jetzt da es
keine Mitarbeiter gibt, den Laden schmeif3en?

Mit einem Mal wird sich der Firmengrtinder der Realitdt bewusst, dass er keine Fir-
ma, sondern eigentlich einen Job besitzt. Er kann nicht zusperren, denn dann ver-
dient er kein Geld. Er kann nicht einfach Urlaub machen und sich erholen, denn
wenn keiner da ist, macht auch keiner die Arbeit. Und verkaufen lasst sich die Firma
auch nicht, denn wer kauft schon einen Job!

An diesem Punkt angekommen, tberkommt viele Firmeninhaber die Verzweiflung.
Sie werden zynisch, unordentlich, vernachlassigen die Arbeit und sich selbst. Wenn
da jemals ein Traum gewesen sein sollte, so ist er l&angst verflogen. — Der Traum ist
der Tyrannei des Alltags gewichen, der Zynismus der Gleichgultigkeit!

Schlie3lich sperrt der Eigentiimer zu. — Die wieder klein gewordene Firma ist buch-
stablich in sich selbst implodiert.

Ein Firmengrinder kann die Ruckfallphase in die Kindheit allerdings tberspringen
und gleich pleitegehen. Dazu muss das Unternehmen nur standig weiter wachsen,
bis es sich aus eigenem Impuls selbst zerstort.

Je schneller das Wachstum der Firma, desto schneller auch das Wachstum des sie
umgebenden Chaos. Oft wéchst das Unternehmen explosionsartig, von vielen als
dynamisches Wachstum aufgrund einer guten Geschéaftsfiihrung missinterpretiert.
Der Firmengrunder investiert alles was er hat: Geld, Zeit, Familie, Freunde und nicht
zuletzt auch die Gesundheit. Der tagliche Uberlebenskampf nimmt ihn ganz in An-
spruch. Und siehe da, aus unerfindlichen Griinden gelingt es ihm, die Firma am Le-
ben zu erhalten.

Irgendwann explodiert dann nicht mehr die Firma, sondern der Chef. Im glimpflich-
sten Fall fuhlt er sich ausgebrannt, im schlimmsten gibt es ein Begrabnis.

Im Grunde lasst das Chaos der Jugendzeit dem Griinder zwei Mdglichkeiten. Entwe-
der scheut der Firmengrunder die Herausforderung und zieht sich ins sichere friihere
Leben zurtick, oder er ist bereit sich zu entwickeln, zu lernen, neue Fahigkeiten,
neues Wissen zu erlangen, in sich neue Begeisterung zu entfachen.

Niemand kann alles wissen, aber wer die Bereitschaft hat zu lernen, hat bereits den
ersten Schritt in die richtige Richtung getan. Wer bereit ist, sich die Kenntnisse all
dessen anzueignen, was ihm als Fachkraft fehlt, um Manager zu werden, hat ein gu-
tes Stick des rechten Weges zurlckgelegt. Und wer sich schlussendlich seinen
Traum, die Vision des Unternehmers behéalt und ausbaut, der steuert auf Erfolgskurs.
Wer eine Firma griindet, ibernimmt Verantwortung und muss sich bewusst sein, die-
se nicht abgeben zu durfen, will er einerseits die Kontrolle be- und andererseits den
Betrieb am Leben erhalten. Der Firmengrinder muss sich zum richtigen Zeit-punkt
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die richtigen Fragen stellen: Wo will ich eigentlich hin? Wann mdchte ich was errei-
chen? Wie viel Geld ist dazu erforderlich? Wie viel Kapital habe ich? Wie viele Leute
sind dazu erforderlich? Welche technischen Hilfsmittel benétige ich daftir? usw.

Wird es dabei zu Irrtimern, zu Fehlern kommen? Wird es notwendig sein, dann und
wann seine Meinung, ja den Kurs zu andern? Naturlich wird das geschehen. Erstens
deswegen, weil man standig dazulernt und zweitens, weil sich der Markt fortwahrend
andert und Flexibilitat erfordert.

Gut beraten, wer fur solche Félle Ausweichplane in der Schublade hat. Gut beraten
aber auch, wer mutig genug ist, sich manchmal auf seine Intuition zu verlassen und
hie und da einfach tGber den Daumen zu peilen. Dabei ist es allerdings immens wich-
tig, die Auswirkungen seines Handelns zu beachten, die Grundidee nicht aus den
Augen zu verlieren.

Die dritte ist die beste Phase. Sie ist nicht unbedingt ein Resultat der Entwicklung
aus der ersten und zweiten, nicht unbedingt ein serieller Prozess. Sie ist oft genug
das Produkt von Menschen, die ganz genau wussten was sie wollten und auch wie
sie das verwirklichen konnten. Von Menschen, die eine vollkommen andere, eben
eine unternehmerische Perspektive haben.

Ein groRes Unternehmen wird erst durch die unternehmerische Perspektive wirklich
grof3. Nicht die Waren, die Produkte oder die Arbeit sind das tats&chlich Entscheiden-
de, sondern wie die Firma aussieht, was sie macht, woflr sie eigentlich da ist. Und
nicht zuletzt die Vision des Firmengrinders von einem funktionierenden Betrieb.

Die unternehmerische Perspektive unterscheidet sich von der der Fachkraft etwa so:

e Die Perspektive des Unternehmers fragt: ,Wie muss ich arbeiten?”, die der
Fachkraft: ,Was ist zu tun?*

e Erstere sieht die Aufgabe der Firma darin, duRere Resultate — Gewinnen von
Kunden — zu erzielen, die sich in Gewinn manifestieren. Zweitere sieht die
Aufgabe der Firma darin, als Ort zur Verfigung zu stehen, wo Menschen ar-
beiten kdnnen, um innere Resultate — Einkommens — zu erzielen.

e Die unternehmerische Perspektive beginnt mit einem klaren Bild der Zukunft,
das dann auf die Gegenwart ruckprojiziert wird, um diese der Vision anzupas-
sen. Die Fachkraft-Perspektive blickt von der Gegenwart in eine unsichere Zu-
kunft mit der Hoffnung, die Grundlagen der Gegenwart auch in der Zukunft
weitestgehend erhalten zu kdnnen.

e Die Perspektive des Unternehmers stellt sich den Betrieb in seinem Ganzen
vor, woraus sich die einzelnen Abteilungen ableiten lassen. Die Perspektive
der Fachkraft geht von einzelnen Teilen des Unternehmens aus, woraus dann
ein Ganzes konstruiert wird.

e Fur den Unternehmer wird die Gegenwart nach seinen Vorstellungen geformt.
Fur die Fachkraft wird die Zukunft nach der Gegenwart modelliert.

Die unternehmerische Perspektive betrachtet eine Firma als Netzwerk nahtlos zu-
sammengehdriger Komponenten, von denen jede zu einem grof3en Ganzen beitragt,
das dem Zweck dient, ein geplantes Resultat systematisch zu erreichen. Eine solche
Firma ist genau strukturiert, arbeitet nach genau definierten Regeln, hat eine klar er-
kennbare innere Ordnung.

Die Perspektive des Fachmannes ist enger, nur auf die eigentliche Arbeit fokussiert.
Eine solche Firma ist auf Schritte beschrankt, die stets nur zu einer Wiederholung der
vorhergegangenen filhren. — Die Tagesordnung heil3t standiges Einerlei!
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Das Modell des Unternehmers, ausgerichtet darauf, die Bedurfnisse einer bestimm-
ten Kundengruppe zielorientiert zu erfillen, betrachtet die Firma als ein Produkt, das
im Widerstreit mit anderen Produkten — Konkurrenzunternehmen — um die Aufmerk-
samkeit und Gunst der Kunden wirbt.

Der Unternehmer beginnt nicht mit der Vorstellung, wie seine Firma aussehen wird,
sondern mit der des Kunden, fur den sie geschaffen werden und sich von allen ande-
ren unterscheiden soll. Es steht also aul3er Zweifel, dass keine Firma erfolgreich sein
kann, ohne dass ihr Grunder ein klares Bild der Kunden vor sich hat, die er anspre-
chen will.

Die Fachkraft dagegen definiert ihre Firma tber ihr handwerkliches Produkt, tber
das, was ihr Griinder tun kann und erst in zweiter Linie Uber die Kunden, die er an-
sprechen will. Eine solche Firma ist nur darauf ausgerichtet, die Fachkraft, aber nicht
den Kunden zufrieden zu stellen.

Fur den Unternehmer stellt der Kunde mit seinen standig wechselnden Bedirfnissen
immer eine Gelegenheit dar. Es gilt diese Bedurfnisse herauszufinden, zu befriedigen
und wenn madglich fiir die Zukunft zu erahnen; oder gar zu steuern. Fur die Fachkraft
ist der Kunde ein Problem, da er fast nie genau das will, was die Fachkraft anbietet
und schon gar nicht zu dem Preis, den er verlangt.

Leider lasst sich das Modell des Unternehmers mit dem Denken der Fachkraft nicht
vereinen. Soll ein Firmengrunder erfolgreich sein, so muss der Unternehmer in ihm
geweckt und mit den nétigen Informationen versorgt werden, um uber die Grenzen
der Komfortzone hinauszuwachsen und die Vision einer funktionierenden Firma zu
erleben. Dabei durfen jedoch die Perspektiven des Managers und der Fachkraft in
dem Firmengrinder nicht vernachlassigt werden. — Der Unternehmer sitzt am Steuer,
der Manager ist der Flugingenieur, der z.B. dafur Sorge tragt, dass genugend Treib-
stoff vorhanden ist. Die Fachkraft ist der Bordmechaniker, der dafir sorgt, dass die
Maschine lauft.

*k%k
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Eine neue Ansicht Uber die Firma

Die industrielle, die technische Revolution, die Informationsflut sind allen Menschen
gelaufige Phanomene, die mit ihren Auswirkungen die Welt verandert haben.

Der Umbruch im Denken fur Firmengriinder von Kleinunternehmen ist mit Sicherheit
ebenso weitreichend wie die oben genannten Ereignisse, dabei aber fast vollig unbe-
kannt.

Dieses neue Denken gibt jedem Unternehmer, unabhangig von der Grol3e des Be-
triebs, einen imaginaren Schlussel in die Hand, der es ihm erméglicht, aus dem Zu-
stand des Chaos und Unbehagens zu einem Zustand der Ordnung, Motivation und
des Wachstums zu kommen. Einem Schlussel der das Tor 6ffnet zum Modell der
perfekt ausgewogenen, gut funktionierenden Firma.

Besonders augenfallig zeigt sich das neue Denkmuster in der Fast-Food-Branche, im
Bereich der Franchise-Unternehmen a la McDonald’s. Sie haben zwar nicht das
Prinzip erfunden, es aber revolutioniert.

Franchisefirmen gibt es seit langer Zeit. Coca Cola ist da ein gutes Beispiel. Es sind
aber alles Markennamen-Franchise-Firmen, wo der Franchisegeber kleinen Firmen
das Recht verleiht, seine landesweit bekannten Produkte zu vermarkten.

Im Fast-Food-Bereich wurde dagegen die Idee des Business-Format-Franchise ge-
boren. Hier leiht der Franchisegeber nicht nur seinen Namen an das kleine Unter-
nehmen, sondern versorgt den Franchisenehmer dariber hinaus mit dem ganzen
Know-how der Firmenfihrung. Das setzt allerdings voraus, dass das Know-how bes-
ser ist als das samtlicher anderer Firmen im Umkreis.

Der Begrunder dieses Systems, Ray Kroc, arbeitete an, aber nicht in seiner Firma. Er
schuf eine Firma, die, lief sie einmal, ohne ihn als Person auskommen wirde. Er
stellte durch lange Tests sicher, dass der Prototyp reibungslos funktionierte. Kroc
machte die Firma selbst zum Produkt.

Business-Format-Franchise, fraglos die wichtigste Neuerung im Geschaftsleben, hat
innerhalb eines Jahres eine Erfolgsrate von 95% zu verzeichnen. Wahrend ca. 80%
der Kleinunternehmen in den ersten funf Jahren wieder schlieRen, sind 75% der Bu-
siness-Format-Franchise-Unternehmen erfolgreich.

Der Hauptgrund hierfir liegt im seinerzeitigen Prototyp begrindet. Der Prototyp wird
zur Keimzelle des Traumes. — Das System betreibt das Geschatft, die Leute das Sys-
tem.

Das System verwandelt ein Unternehmen beinahe in einen lebenden Organismus,
der immer nach gleichem Schema funktioniert, weil der Stammvater, der Prototyp,
auf alle Eventualitaten hin getestet wurde, bevor man das optimierte Produkt auf den
Markt brachte. Dem Franchisenehmer wird so wenig Spielraum wie mdglich fir eige-
ne Ideen gelassen. Er lernt in unzahligen Lehrgangen das Know-how der Firma und
hat sich strikt daran zu halten. — Das System ist aber nicht etwas, das man einem
Betrieb aufzwingt, sondern etwas, das aus dem Aufbauprozess abgeleitet wird.

Der Kleinunternehmer kann nun alle drei Personlichkeiten, die in ihm schlummern,
gleichermal3en zufrieden stellen, wahrend er eine Firma aufbaut, die auch wirklich
funktioniert. Der Unternehmer kann seine Visionen in die Realitat Ubertragen. Der
Manager fuhlt sich wohl, da er den Ruckhalt eines fest strukturierten Prinzips hinter
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sich weil3. Die Fachkraft freut sich, da der Arbeitsablauf immer nach gleichen Regeln
ablauft, das Produkt stets identisch ist.

Es ist nicht der Sinn einer Firma, dass der Unternehmer ihr dient, sondern dass sie
dem Unternehmer dient, um seine Ziele umzusetzen.

Um dies zu veranschaulichen, tun Sie so, als ob Sie Ihr Unternehmen zum Franchi-
seunternehmen machen wiurden.

Hierzu sind folgende Regeln einzuhalten:

1. Das Modell bietet Kunden, Angestellten, Lieferanten und den Geldgebern
konstanten Wert, der die Erwartungen tbertreffen wird.
Wert kann ein kleines Geschenk an den Kunden, ein Wort der Aufmunterung
an einen Angestellten, ein Wort des Dankes an einen Geldgeber und Vieles
mehr bedeuten.
Ein Unternehmer muss sich allerdings standig fragen, was er tun kann, ja
muss, um Uber diese bestandigen Werte hinaus alle Erwartungen auch noch
zu Ubertreffen.

2. Das Modell wird von Menschen, mit dem jeweils geringsterforderlichen Ausbil-
dungsstand betrieben.
Ware das Modell von hochqualifizierten Leuten abhangig, lie3e es sich wohl
kaum duplizieren, weil diese Mitarbeiter sehr teuer und das Produkt damit zu
teuer, also unverkauflich wirde.
Die zu klarende Frage lautet, wie man eine Firma schafft, so dass dessen Er-
gebnis system-, aber nicht personenabhéngig ist. Wie kann ich dem Kunden
das Resultat durch ein System statt durch Personen bieten?
Das heil3t nicht, ohne Menschen zu arbeiten, denn diese erméglichen es erst,
dass Dinge, die laut Plan funktionieren sollen, auch wirklich funktionieren. In
diesem Zusammenhang wird das System zum Werkzeug, um die Produktivitat
zu steigern. Sie missen jetzt den Mitarbeitern die Werkzeuge in die Hand ge-
ben, sie im Gebrauch unterweisen, damit eine Verbesserung in der Praxis ein-
tritt und sich Ihr Unternehmen von denen der Konkurrenz abhebt.
Sie sehen sich gezwungen, eine Firma auf die Beine zu stellen, die funktio-
niert.

3. Das Modell wird sich als Ort tadelloser Ordnung auszeichnen.
Wir alle brauchen Strukturen an denen wir unser Leben ausrichten kdnnen.
Eine Firma, die ordentlich wirkt, signalisiert den Kunden, dass die Mitarbeiter
wissen, was sie tun; ebenso den Mitarbeitern selbst. — Eine Struktur wird rich-
tig eingesetzt.

4. Alle Arbeiten innerhalb des Modells werden in Betriebshandbiichern dokumen-
tiert.
Ohne Dokumentation fehlt die Struktur, die notwendig ist, um den Ablauf zu
belegen. Sie teilt allen mit, dass es in dieser Firma eine Logik gibt, mit deren
Hilfe Resultate erzielt werden. — Dokumentation ist eine Bestatigung der Ord-
nung.
Die Dokumentation ist der erste Schritt zum Betriebshandbuch.

5. Das Modell wird dem Kunden garantiert gleichbleibende Qualitat der Dienst-
leistung anbieten.
Die Firma muss alles in einer verlasslichen, einheitlichen Art ausfihren. Be-
standigkeit vermittelt dem Kunden und dem Mitarbeiter Sicherheit.

6. Das Modell wird sich einheitlicher Kleidungs-, Farb- und Einrichtungsvorschrif-
ten bedienen.
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Samtliche Studien belegen, dass Kunden durch Farben und Formen zum Kauf
animiert werden. Dabei ist aber zu beachten, dass nicht alle Kaufergruppen
gleich reagieren.

Die in einer Firma verwendeten Farben missen wissenschaftlich durchdacht,
Uberall eingesetzt — an Wanden, Decken, Fahrzeugen, Dienstkleidung, Rech-
nungen etc. — werden. Das Logo, ja selbst die Schriftart auf der Visitenkarte
haben einen beachtlichen Einfluss auf die Umsatzzahlen. — Die Farbe und das
Logo mussen gewahrleisten, dass man beides zuerst einmal mit lhrer Firma
assoziiert.

Arbeiten Sie an statt in lhrer Firma.
Stellen Sie sich dabei folgende Fragen:

1.

2.

Wie kann ich meine Firma, unabhangig von meiner Person, funktionstichtig
machen?

Wie kann ich die Mitarbeiter dazu bringen, dass sie ohne mein standiges Ein-
greifen ihre Arbeit verrichten?

Wie kann ich meine Firma so weit systematisieren, dass unendlich oft dupli-
ziert werden konnte und jedes Duplikat wiirde genauso gut funktionieren wie
der Prototyp?

Wie kann ich die Firma besitzen, ohne dass diese mich besitzt?

Wie kann ich meine Zeit damit verbringen, die Arbeit zu tun, die ich liebe, an-
stelle derer, die ich nur tun muss?#

Bestimmt wissen Sie nicht alle Antworten, aber Sie stellen sich bereitwillig dem Prob-
lem, das nur Sie selbst sind. Bevor Sie sich nicht verdndern, kann sich auch lhre
Firma nicht verandern.

Als erstes bendétigen Sie die Informationen, die Ihnen helfen kénnen, sich zu andern.
Daran anschlie3end brauchen Sie eine Methode, mit deren Hilfe Sie die Inforationen
umzusetzen kénnen, so dass lhre Firma produktiv wird. — Der folgende Abschnitt soll
Ihnen dieses Wissen vermitteln.

*k%k
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Der Firmenentwicklungsprozess

Der Aufbau des Prototyps ist ein andauernder, ein Firmenentwicklungsprozess.
Durch Innovation, Quantifizierung und Implementierung.

Innovation wird oft falschlich mit Kreativitat gleichgesetzt, obwohl es sich um zwei
verschiedene Begriffe handelt. Zweites entspricht dem Gedanken, der Dinge erfindet,
erstes der Erledigung, die Dinge schafft.

Das Umdenken durch die neue Art des Franchise hat die Erkenntnis gebracht, dass
es nicht die Ware, sondern der Prozess des Verkaufs ist, der der Innovation bedarf.
So ist fur den Franchisegeber der Prozess, wie die Firma Geschafte macht, der Me-
chanismus um Kunden zu finden und zu halten. Die Interaktion mit dem Kunden ist
wichtiger als das, was eigentlich verkauft wird. Dabei ist der materielle Wert der Ver-
anderung unerheblich. Manche der wirksamsten innovativen Neurungen haben nicht
mehr gekostet als die Veranderung von Worten, Gesten, Farben, Schriftztigen etc.
Innovation fragt standig, was dem Kunden in der Firma etwaig im Weg steht, um das
zu bekommen, was er will. Das setzt voraus, dass die Ablaufe in der Firma, die es fur
Kunden wie Mitarbeiter zu erleichtern gilt, aus der Sicht des Kunden gesehen wer-
den.

Um allerdings wirkungsvoll zu sein, missen Innovationen quantifiziert, ihre Auswir-
kungen in Zahlen erfassbar gemacht werden. Da Kleinunternehmer aber meist nicht
an die Steigerung des Umsatzes durch kleinste Veranderungen — z.B. einen neuen
BegriuRBungstext des Verkaufers — glauben und daher keine quantitative Analyse der
Kundenfrequenz seit der Anderung vornehmen, wissen sie oft genug gar nicht, wo-
durch sie eine Umsatzsteigerung erzielt haben.

Zu Beginn sollte wirklich alles einer quantitativen Prifung unterzogen werden. Wie
viele Kunden betreten taglich das Geschéaft? Wie viele davon kommen am Vormittag,
wie viele am Nachmittag? Wie viele wollen nur eine Auskunft? Wie viele kaufen so-
fort, wie viele erst nach Beratung? Usw. — Mit den erhobenen Zahlen ist dann eine
Bewertung der gesamten Firma moglich.

Ergeben die erhobenen Zahlen nun, dass die vorgenommenen Neuerungen zu effi-
zienteren Ablaufen gefiihrt haben, dann wird es Zeit, dies zu implementieren, das
heil3t, die Willkir in den Ablaufen endgtiltig abzuschaffen und verbindliche Richtlinien
zu erlassen, die Kunden wie Mitarbeitern stets den gleichen Standard, die gleiche
Qualitat geben.

Ein ganz individueller Firmenstil muss zustande kommen, will man einen Franchise-
Prototyp schaffen. Und dieser Stil muss jedes Mal, wenn ein Franchisenehmer eine
neue Firma grundet, wiederholbar, duplizierbar sein.

Damit eine Firma zuverlassig funktioniert, reicht es nicht aus, dass das System rei-
bungslos lauft, die Mitarbeiter mussen ebenfalls zuverlassig sein, damit der Kunde
stets das bekommt, was er will. Das erfordert neben der erforderlichen Motivation der
Mitarbeiter auch eine standige Uberprifung der Ablaufe. — Der Firmenentwicklungs-
prozess ist nichts statisches, sondern etwas dynamisches, etwas, das sich standig
fortsetzt und daher auch standiger Kontrolle bedarf.

Nun mussen Sie sich vorstellen, dass Ihre Firma als Prototyp fur weitere Firmen die-
nen soll, was nur gelingen kann, wenn die Firma wirklich funktioniert. Stellen Sie sich
vor, jemand betritt Ihr Geschéaft mit der Absicht es zu kaufen und Sie zeigen ihm al-
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les, zeigen ihm, dass Ihr Geschéft nicht nur funktioniert, sondern besser lauft als jede
andere Firma, die er je gesehen hat.

Ihr Firmenentwicklungsprogramm, das System, das Sie geschaffen haben ist es,
dass Ihre bestehende Firma, oder der Betrieb den Sie griinden wollen, in ein perfekt
organisiertes Modell fur unzahlige weitere, gleichartige umwandelt. Es ist das Werk-
zeug zur Schaffung eines Franchise-Prototyps.

Das Programm setzt sich auf folgenden Schritten zusammen:

Hauptziel
Strategisches Ziel
Organisationsstrategie
Managementstrategie
Personalstrategie
Marketingstrategie
Systemstrategie

NogokrwnhE

Das Leben soll davon erfillt sein, die Visionen der Zukunft, in der Gegenwart auszu-
leben. Der Unterschied zwischen Personlichkeiten und dem Rest der Menschen liegt
wohl darin, dass erste ihr Leben aktiv gestalten, wahrend all die anderen von ihrem
Leben gestaltet werden. Sie waren passiv, warteten, wohin sie das Leben flhren
wuirde und wagten nicht, ihre Traume zu realisieren, oder hatten schlichtweg keine. —
Der Unterschied ist der, der zwischen einem bewussten, erfillten Leben und einer
alles dem Zufall iberlassenden nackten Existenz liegt.

Um das Hauptziel erreichen zu kénnen, missen Sie sich folgende Fragen stellen und
ehrlich beantworten:

Wie soll mein Leben aussehen?

Wie soll mein Alltag aussehen?

Wie soll mein Zusammenleben mit anderen aussehen?

Wie sollen die Menschen Uber mich denken?

Wie viel Geld werde ich brauchen, um die Dinge zu tun, die ich tun mdchte?
Bis wann bendtige ich das Kapital?

Wie bekomme ich es?

Usw.

[ ]
Naturlich gibt es noch unzahlige Fragen mehr.
Die Antworten werden zu den Richtlinien, an denen Sie den Fortschritt in Ihrem Le-
ben messen kdonnen. Dazu gehort auch die Vision, die Sie brauchen, um lhre Firma
am Leben zu erhalten oder ihr Leben zu geben.

Das strategische Ziel ist eine detaillierte Angabe einfacher, klar definierter Anforde-
rungen dariber, was eine Firma fur den Unternehmer leisten muss, um ihm zu er-
maoglichen, sein Hauptziel zu erreichen. Sie soll ein Hilfsmittel sein, das das Leben
des Inhabers bereichert, nicht es stiehlt.

Die Strategie ist auch bei Verhandlungen mit Banken oder Investoren, den Verbin-
deten, wichtig, um die Firma richtig zu vermarkten.

Die erste Anforderung, die in der strategischen Zielplanung enthalten sein muss, ist
Geld, sind Bruttoeinnahmen. Wie viel Geld? Wie viel Bruttoeinnahmen? — Das muss
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jeder Unternehmer wissen! Weil3 er es nicht, kann ihm die Firma bei der Zielerrei-
chung nicht helfen, da er offensichtlich ja kein Ziel hat.

Aber natirlich sind es nicht die Bruttoeinnahmen alleine, sondern der Gewinn. Der
Gewinn vor Steuern und vor allem der versteuerte Gewinn!

Wie aber kann der Unternehmer wissen, welche Umsatze seine Firma in ferner Zu-
kunft machen wird. Er kann es nicht wissen. Niemand kann es wissen. Es ist aber
erforderlich, irgendwelche Anforderungen an die Firma zu stellen, um auf ein Ziel hin
arbeiten zu kdnnen, ja das Hauptziel zu erreichen.

Wie viel Geld braucht man, um so zu leben, wie man es sich wiinscht? Nicht das Ein-
kommen, das Vermdogen ist gefragt. — Wie viel Geld braucht man, um von der Arbeit
unabhangig, um frei zu sein? Da jeder Mensch andere Vorstellungen von seinem
Leben hat, sind auch die Summen, die erforderlich sind, um ungebunden leben zu
konnen individuell unterschiedlich. Gemein ist allen aber, dass sie wissen missen,
wie viel sie brauchen, um es anstreben und umsetzen zu kdnnen.

Das Ziel muss doch sein, ein lukratives, florierendes Unternehmen zu schaffen, um
dieses dann so bald und so teuer wie moglich zu verkaufen. Und kaufen wird es nur
dann jemand, wenn es funktioniert, wenn es gut funktioniert, ja wenn die Losung fur
die Probleme der Branche bietet.

Sobald die finanziellen Anforderungen abgeklart sind, ist es verstandlich, dass man
sich Gedanken dariber macht, wie das Unternehmen eine realistische Chance hat,
diese Anforderung auch umzusetzen. Nur wenn die Zukunftsaussicht lohnend ist,
kann das Unternehmen das bringen, was sich der Inhaber von ihm erwartet.

Wie kann man wissen, ob eine Firma eine sich lohnende Zukunftsaussicht hat? —
Man muss sich die Frage stellen, ob man genau das herstellen, erzielen kann, wo-
rauf die Zielgruppe bisher vergeblich gewartet hat. Gelingt es nicht, den Menschen,
die angesprochen werden sollen, etwas Neues, Besseres zu bieten, lohnt sich die
Muhe nicht, wird das Unternehmen nicht das abwerfen, was man von ihm erwartet.
Diese Fragestellung erfillt zwei Hauptgrundlagen des strategischen Unternehmerzie-
les: Sie sagt dem Firmeninhaber welche Art von Geschéft er aufbauen muss und de-
finiert gleichzeitig die Kundengruppe, besagt also, was an wen verkauft werden soll.
Die Schaffung eines grofRartigen Unternehmens hangt stark davon ab, dass der Be-
sitzer Verstandnis dafur hat, was der Unterschied zwischen Ware und Produkt ist.
Ein Betrieb darf sich nicht Uber die Ware, welche der Kunde erhalt alleine definieren,
sondern Uber das Produkt, das Geflihl, das der Kunde empfindet, wenn er das Ge-
schaft verlasst. Der Firmeninhaber muss wissen, wer sein Kunde ist. Er muss wis-
sen, aus welchen Grinden der Kunde kauft, muss wissen, was er kauft und muss die
Motivationen verstehen, die ihn beeinflussen, zu kaufen, oder nicht.

Um das strategische Ziel zu erreichen, gibt es keine bestimmte Zahl von Anforderun-
gen. Es gibt nur ein paar klar umrissene Fragen, die beantwortet sein missen. So
muss geklart sein:

e Wann ist der Prototyp fertig? In ein, zwei, funf oder gar zehn Jahren?

e Wo werden die Geschafte abgewickelt? In einem Lokal? National, internatio-
nal?

e Wie wird das Geschéft gemacht? Einzel- oder Grol3handel?

e Auf welche Normen — Berichtspflicht, Kleidung, Training, Auswahl der Mitar-
beiter, ... — wird Wert gelegt.

Die Anforderungen, die der Unternehmer an seine Firma stellt, erzeugen die Energie,
durch die die besten Firmen und erfolgreichsten Leute Ergebnisse erzielen.
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Der erste Schritt zur Entwicklung einer funktionierenden Organisation ist die Erstel-
lung eines Organisationsdiagramms.

Die meisten Firmen bauen ihre Organisation eher um Personen, als um Funktionen
auf. Das endet zumeist im Chaos.

Damit ein Unternehmen reibungslos funktioniert, missen Bereiche abgesteckt und
Verantwortlichkeiten definiert werden. Es muss klar und deutlich bestimmt sein, wer
was und auch wann zu tun hat. Mit Hilfe einer Stellenbeschreibung, einer Zusam-
menfassung aller Arbeiten und Aktivitdten, die von jedem einzelnen Posten erzielt
werden missen und fur die der Inhaber auch verantwortlich ist und mit einer Liste
von Standards, durch die die Leistungen beurteilt werden kénnen, lasst sich die Defi-
nition der Kompetenzen und Verantwortlichkeiten relativ einfach klarstellen.

Eine Firma, deren organisatorischer Aufbau klar strukturiert ist, so dass jeder Mitar-
beiter seine Aufgaben kennt, gibt jeder Person, die in diesem Betrieb tétig ist, ein
Gefluhl der Bindung und Verantwortung. Der Grundstein fir ein gut funktionierendes
Unternehmen ist gesetzt. Leerldufe sind ausgeschlossen, es herrscht Ordnung.

Nach Verteilung der Aufgaben und Verantwortlichkeiten, besteht der nachste Schritt
darin, den Prototypen zu schaffen. Fur die taktische Arbeit, die Aufgaben der Fach-
krafte, missen geeignete Mitarbeiter gefunden werden, so dass die Eigentimer der
Firma sich fur die strategischen Arbeiten, die Tatigkeiten der Manager, freispielen
konnen.

Jeder Unternehmer muss hier an der Basis ansetzen, um z.B. zu erkennen, wie er
einerseits den besten Kundendienst bieten und gleichzeitig den Gewinn steigern, wie
er den Mitarbeitern das beste Arbeitsklima verschaffen, wie er effizient mit Kunden
wie Mitarbeitern kommunizieren kann. Die Erkenntnisse, die aus all diesen Fragen
resultieren, sollten in einem Unternehmenshandbuch erfasst werden. Dieses Hand-
buch hat dann genaue Anweisungen Uber samtliche Tatigkeiten, die im Betrieb an-
fallen zu beinhalten und Uber alle administrativen Ablaufe und Verantwortlichkeiten
(Organisationsdiagramm) Auskunft zu geben.

Ist die Organisation der Firma konzipiert, besteht der néachste Schritt darin, sich ge-
nau an die festgelegten Spielregeln zu halten. Wenn sich die Inhaber nicht an die
Vorgaben halten, werden es die Mitarbeiter auch nicht tun und alle in die Vorberei-
tung der Organisation investierte Arbeit und Zeit war nutzlos; das Chaos stellt sich
wieder ein.

Fur die Umsetzung einer Managementstrategie ist es nicht erforderlich, Ubermafig
kompetente Manager mit unzahligen Diplomen zu engagieren, sondern ein System
anzuwenden, das den Prototypen zum Erfolg fihrt, das Ergebnisse bringt. Je mehr
das System automatisiert ist, desto erfolgreicher ist der Prototyp.

Die Entwicklung eines solchen Managementsystems ist eigentlich ein Marketingin-
strument und dient der Schaffung eines effektvollen Prototyps, der Kunden findet,
bindet und halt; besser als jeder andere.

Wie motiviert man Mitarbeiter, das zu tun, was man von ihnen will? Das kann nur
durch das Umfeld geschehen, das es den Mitarbeitern besser erscheinen lasst etwas
Zu tun, als es nicht zu tun. FUhlt sich ein Mitarbeiter ernst genommen, fuhlt er sich
willkommen und in die Ablaufe eingeweiht und eingebunden, dann wird es ihm leicht
fallen, sich mit dem Unternehmen zu identifizieren, zu handeln, als ob es das seine
ware.
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Die Arbeit muss widerspiegeln, wer sie gemacht hat, wer der Mitarbeiter ist. Sie wird
zum Spiegel des Innersten der Person, die sie verrichtet hat. Der Mitarbeiter wird
zum Schopfer der Wirkung, die die Arbeit auf der Welt hat.

Mitarbeiter sollten nach drei Grundsétzen arbeiten:

1. Der Kunde hat zwar nicht stets recht, aber man muss ihm das Geftihl geben
als ware es so.

2. Jeder Mitarbeiter sollte danach streben, in seinem Aufgabengebiet der Beste
zu sein. Das muss nicht sofort gelingen. Fehlt aber der Wille dazu, so ist er
nicht brauchbar.

3. In einer Firma sollte ein Mitarbeiter an der Arbeit, die er gut beherrscht durch
die Arbeit, die er weniger gut beherrscht gemessen werden. Der Widerspruch
ermdglicht Wachstum.

Daraus resultiert, dass Mitarbeiter nicht nur fur interessante Menschen arbeiten wol-
len, sondern auch eine klar definierte Struktur, ein Rollenspiel bevorzugen. Eine
Struktur an der sie sich messen und an der sie gemessen werden kdénnen. So ge-
sehen ist das Ausmal} in dem Mitarbeiter das tun, was ihr Chef von ihnen will, das
Ausmal3, wie weit der Chef sich auf sie einlasst. Das Ausmal} aber, wie weit sich der
Chef auf seine Mitarbeiter einléasst, hangt davon ab, wie gut er ihnen seine Ideen und
Regeln vermitteln konnte. — Personalstrategie ist die Art, wie der Unternehmer den
Mitarbeitern seine Vorstellungen vermitteln kann.

Diese Regeln durfen aber nicht nur auf einem Konzeptpapier festgehalten werden.
Wenn der Betrieb funktionieren soll, missen sie fassbar, missen sie lebendig wer-
den. Entscheidend ist dabei, dass der Chef sich seiner Rolle bewusst ist und seine
Ideen auch lebt.

Die meisten Leute bekommen heute nicht, was sie wollen. Nicht im Beruf, nicht in
ihren Familien, nicht durch die Religion, nicht durch die Regierung und — am aller-
wichtigsten — nicht von sich selbst. In den meisten Lebensinhalten fehlt etwas. Teil-
weise ist es der Sinn, sind es Werte, brauchbare Normen an denen das Leben ge-
messen werden kann. Teilweise fehlt das Gefiihl. Menschen leben in Isolation.

In einer Welt ohne Sinn, ohne Werte haben die Menschen die Leere und die durfti-
gen Fragmente ihrer oberflachlichen Personlichkeit gemeinsam. Als Folge davon su-
chen die meisten hungrig nach ein wenig Zerstreuung durch Film, Musik, Menschen
oder gar Drogen. Wir suchen verbissen nach Dingen um diese Leere zu fillen und
unser zerfressenes Selbstwertgefihl stiitzen. So haufen wir Dinge an, ohne aber Er-
fullung zu finden, bis die Dinge uns erdrtcken.

Die Menschen brauchen einen Ort der Gemeinschaft, der ihnen Sinn, Ordnung und
Bedeutung gibt. Ein Ort, an dem ein klar definiertes, erstrebenswertes Ziel geboten
wird. Ein Ort, an dem Disziplin und Willenskraft belohnt werden. — All das kann ein
Unternehmen bieten, wenn alle bereit sind, auch die Chefs, sich an die gegebenen
Regeln zu halten.

Das Ergebnis wird sein, dass der Kunde das Gefuhl hat, dass diese Firma ein be-
sonderer Ort ist, von besonderen Menschen geschaffen, die das, was sie tun, auf die
bestmdgliche Art tun. Und alles wird aus dem einfachsten Grund getan, den es gibt:
Leben! Alle leben das Konzept und erhalten es lebendig.

Wichtiger als die Autoritat des Firmeninhabers ist seine Menschlichkeit, die Fahigkeit
jedem Mitarbeiter zu vermitteln, dass auch er nur ein Mensch und dass er willkom-
men sei. Nur wenn der Chef eine positive Art hat, wird auch der Stab der Mitarbeiter
sich dem Kunden mit einem positiven Gefuhl nahern. — Firmeneigentimer, Manage-
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ment, Angestellte und Kunden kommunizieren auf einer positiven Geflhlsebene; alle
fuhlen sich wohl.

Jede Marketingstrategie beginnt, lebt und endet mit dem Kunden. Um dass sie funk-
tionieren kann, muss der Unternehmer alles vergessen, alle Interessen, alle Traume,
wirklich alles — nur eines nicht: den Kunden! Es ist vollkommen unwichtig, was der
Unternehmer will, es z&hlt nur, was der Kunde will. Und was der Kunde will, ist oft
genug ganz etwas anderes als der Unternehmer denkt, dass der Kunde will.

Jeder Firmeninhaber sollte versuchen, sich seinen Kunden vorzustellen. Er sollte
versuchen, die Wiinsche, Vorstellungen, Ideen usw. der Kunden zu bertcksichtigen;
ihr Bewusstsein anzusprechen. Das machen fast alle mit mehr oder weniger Erfolg.
Will man den Kunden aber wirklich gewinnen, so muss man sein Unterbewusstsein
ansprechen. Die Wiinsche und Erwartungen kommen aus dem Unterbewusstsein.
Der Kaufprozess spielt sich auch dort ab. Wenn man einen Kunden also gewinnen
und an das Unternehmen binden will, so ist es viel wichtiger, das Unter- als das Be-
wusstsein anzusprechen.

Auswertungen zeigen, dass die Kaufentscheidung in den ersten drei Minuten nach
einer Verkaufsprasentation erfolgt. Irrational? Vielleicht wurde noch nie eine rationale
Kaufentscheidung getroffen. Obwohl wir es nicht wahr haben wollen, hat das eben
nichts mit Uberlegung zu tun, der Entschluss erfolgte unterbewusst und spontan.
Wenn also der Kunde eigentlich nicht wirklich weif3, was er will, wie kann es dann der
Unternehmer wissen? Er kann es ebenso nicht, auRer er weil3 mehr tber den Kun-
den als dieser selbst. Wenn der Unternehmer weil3, wer der Kunde ist (Demogra-
phie), so kann er daraus erkennen, warum der Kunde kauft (Psychographie). Auf der
Basis dieses Wissens, ist es moglich, einen Prototypen zu schaffen, der die unterbe-
wussten Bedurfnisse des Kunden befriedigt.

Demographie ist die Wissenschaft von der Realitat des Marktes. Sie sagt aus, wer
kauft. Psychographie ist die Wissenschaft vom Verstandnis fiur die Realitat des Mark-
tes. Sie sagt aus, warum bestimmte demographische Typen aus diesem und andere
aus jenem Grund kaufen.

Ein Leitspruch sollte hei3en: ,Finden Sie einen Bedarf, der als solcher erkannt wurde
und erfullen Sie ihn“. — Der Kunde muss wahrnehmen, dass er etwas braucht, sonst
braucht er es eben nicht.

Ein System ist eine Reihe von Dingen, Handlungen, Ideen und Informationen, die
miteinander in Beziehung stehen, und indem sie das tun, andere Systeme beeinflus-
sen.

In einer Firma gibt es drei Arten von Systemen: Hard Systems, Soft Systems und Info
Systems. Hard Systems sind gegenstandliche, leblose Dinge, wie Computer, Mdbel,
usw. Soft Systems sind entweder lebendig, oder Ideen. Info Systems sind Systeme,
die uns mit Informationen Uber die Interaktion der beiden anderen versorgen, wie
Inventurlisten, Berichte Uber Aktionen, usw.

Der Firmenentwicklungsplan handelt von nichts anderem als der Innovation, Quanti-
fizierung und Implementierung dieser drei Arten von Systemen.

Im Folgenden werden wir uns nur mir Soft und Info Systems befassen. Die Hard Sys-
tems nehmen wir als gegeben an.

Soft Systems:
Bei dem Power Point Verkaufsprozess handelt es sich um eine Reihe von Texten,
die die gesamte Interaktion zwischen Verkaufer und Kunden festhalten. Die Texte
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gliedern sich in drei Teilbereiche: Die Termin-, die Bedarfsanalyse- und die Lésungs-
prasentation.

Die meisten Verkaufer scheitern schon in Phase 1, der Terminprasentation, weil sie
glauben, dass sie nur dazu dient, den Kunden und sein Kaufverhalten zu analysie-
ren. In Wahrheit soll das personliche oder telefonische Gespréch einzig zur Verein-
barung eines Termins dienen und den Kunden einen Schritt weiter zu Phase 2, der
Bedarfsanalyseprasentation bringen.

In dem Gesprach ist es wichtig, das Unterbewusstsein des Kunden anzusprechen.
Es ist von grofRer Bedeutung das Produkt und nicht die Ware zu prasentieren, um
den Kunden dazu zu bringen, einen Termin zu vereinbaren.

Kommt der Kunde zu dem Termin, so ist es im Zuge der Bedarfsanalyseprasentation
als erstes bedeutsam, das emotionale Engagement wiederherzustellen.

Als zweites wird der Verkaufer die Neuigkeiten, die er dem Kunden angekindigt hat,
grob skizzieren, um das Interesse des Kunden zu wecken.

Der dritte Schritt ist es die Glaubwurdigkeit des Verkaufers zu untermauern, indem er
den Expertenstatus seiner Firma in Bezug auf die angebotenen Produkte hervorhebt
und den Willen bekundet, alles in seiner Macht stehende zu tun, um sein Fachwissen
zum Nutzen des Kunden einzusetzen.

Als vierten Punkt sollte der Verkaufer dem Kunden ausmalen, wie er ihm zu helfen
gedenkt und was auf Sicht diese Hilfe bewirken kann. Es ist dabei nicht von Bedeu-
tung, das Produkt an sich in allen Einzelheiten zu beschreiben, sondern viel wichtiger
die positiven Auswirkungen fur den Kunden in den Vordergrund zu stellen.

Schritt 5 ist nun die detaillierte Planung, die mit dem Kunden besprochen, um indivi-
duell auf seine Bedurfnisse eingehen zu kénnen.

Nachdem der Verkaufer nun die detaillierten Informationen des Kunden hat, sollte er
die vorherige Beschreibung dadurch vervollstéandigen, dass er nochmals, diesmal
aber genau abgestimmt, dem Kunden den Nutzen vor Augen fihrt, den gerade er
aus dem angebotenen Produkt ziehen kann.

Der siebente Schritt ist schlie3lich die Vereinbarung eines Termins, wo der Verkaufer
dem Kunden die — kostenlos! — speziell fir ihn ausgearbeiteten Unterlagen, ein de-
tailliertes Angebot vorlegen kann und sich der Verkaufer die Zeit nehmen wird, alles
dem Kunden eingehend zu erklaren, gleichgtiltig, ob er nun das Geschaft abschliel3t
oder nicht.

Diese Terminvereinbarung bringt den Verkaufer erneut einen Schritt weiter, bringt ihn
zur dritten Phase, zur Losungsprasentation. Diese Phase ist die einfachste der drei,
denn wenn der Verkaufer bislang seine Sache gut gemacht hat, hat er das Geschaft
eigentlich schon in der Tasche.

Der Verkaufsabschluss, so wichtig er auch sein mag, ist nicht das Wichtigste. Von
weit héherer Bedeutung ist es, den Kunden fir das Produkt zu gewinnen, ihn dafir
zu begeistern.

Durch eine gekonnte Bedarfsanalyseprasentation ist genau das zu erreichen. Die
Ldsungsprasentation ist dann nur noch eine Zusammenfassung, die das Gesagte mit
Zahlen untermauert und das rationale Ristzeug fiir das emotionale Engagement lie-
fert.

An diesem Punkt angelangt, wird der Verkaufer den Kunden fragen, welche der aus-
gearbeiteten Lésungen ihm am meisten zusagt und dann abwarten. — Wer als néch-
ster spricht, der kauft!

Geht ein Verkaufer nach diesem Schema vor, wird er erfolgreich sein. Von héchster
Bedeutung ist dabei allerdings, dass er stets nach demselben Schema vorgeht. Dann
hat er ein Verkaufssystem, ein Soft System geschaffen, eine verlassliche Technolo-
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gie um Ergebnisse zu liefern. Und durch die Verwendung eines Info-Systems, wird er
in der Lage sein festzustellen, wie verlasslich das System ist.

Info Systems:
Damit ein Info System mit dem gezeigten Soft System interagieren kann, sollte es die
folgenden Informationen bieten:

Wie viele Anrufe sind gemacht worden?

Wie viele mogliche Kaufer sind erreicht worden?

Wie viele Termine wurden vereinbart?

Wie viele Termine wurden abgehalten?

Wie viele Bedarfsanalysepréasentationen wurden vereinbart?

Wie viele Bedarfsanalyseprasentationen wurden durchgefiihrt?

Wie viele Losungsprasentationen wurden vereinbart?

Wie viele Losungsprasentationen wurden durchgefuhrt?

Wie viele Losungen fuihrten zu einem Verkaufsabschluss?

Wie hoch war der durchschnittliche Wert der abgeschlossenen Geschafte?

Zur besseren Ubersicht sollte man sich ein Formular im Computer erstellen, in das
man dann die Informationen eintragen kann. Aus dieser Ubersichtsdatei lassen sich
viele Dinge ablesen, die fur das Unternehmen von Bedeutung sind. So kann man
z.B. ablesen, wo der einzelne Verkaufer Schwachen hat, wo er Unterstlitzung bend-
tigt. Auch zur Kostenanalyse ist das System sehr hilfreich. Und nachdem dem Unter-
nehmer alle diese Informationen zur Verfigung stehen, ist es ihm mdglich genau
dort, wo es notwendig ist ansetzen, um Veranderungen oder Verbesserungen vorzu-
nehmen.

Dass das Hauptziel und das strategische Ziel, die Organisationsstrategie und die
Managementstrategie, die Personalstrategie und die Marketingstrategie, aber auch
die Systemstrategie alle voneinander abhangig sind, haben die Beispiele wohl zur
Genlige aufgezeigt. Dass der Erfolg eines Firmenentwicklungsprogramms vollig ab-
hangig vom Verstandnis des Eigentiumers fir diese Einheit ist, geht daraus ebenfalls
eindeutig hervor. Und dass der Prototyp genau diese Einheit darstellen muss, er-
scheint jetzt wohl klar und deutlich.

Wenn ein Unternehmer all das wirklich verstanden hat, dann hat dieses Skript seinen
Zweck erfullt.

*k%k
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Nachwort: Ein Traum

Dieses Skript ist nicht einfach ein Rezept zum Erfolg, es ist eine Aufforderung zum
Lernen. Eine Anleitung wie man anders und produktiver, menschlicher denken, fih-
len und handeln kann. Die Welt verandert sich standig. Die Menschheit hat in den
letzten 20 Jahren mehr Verdnderungen erlebt als in den vorangegangenen 2000.
Grenzen, die einst als Halt dienten, existieren nicht mehr. Regeln, die vor Kurzem
noch galten, sind verschwunden.

Die Menschen kdnnen aber nicht ohne Grenzen, ohne Regeln leben. Es sind daher
neue Regeln entstanden, bzw. sind noch im Entstehen begriffen. Aufgrund der Ra-
sanz der Entwicklung kdnnen sich die Regeln aber oft kaum etablieren, oder sind
bereits wieder veraltet, bevor sie sich allgemein durchgesetzt haben. Das Ergebnis
ist oft Chaos und Unordnung.

Jede Veranderung hinterlasst diese Welt noch turbulenter und mit immer weniger
Traditionen. Wie gerne wirden wir das alles verandern, zum Besseren flhren, aber
wir schaffen es nicht. Warum fangen wir aber nicht im Kleinen, in unseren vier Wan-
den oder der Firma an? Die Welt kbnnen wir nicht verandern, aber das ist auch gar
nicht erforderlich. Die Welt ist nicht das wirkliche Problem. Wir sind es, jeder einzelne
von uns. Wenn wir bereit sind uns zu &ndern, wenn wir uns um uns kiimmern, wird
die Welt sich zwangslaufig auch andern.

Das scheinbare Chaos der Welt ist in Wahrheit nur eine Reflexion unserer eigenen
inneren Unordnung. Wollen wir Erfolg haben — im Kleinen wie im Grof3en —, so mus-
sen wir zuerst unser Leben andern!

Leider hat uns niemand beigebracht, so zu denken. Unsere Gesellschaft ist darauf
ausgerichtet, immer nur global zu denken, stets die Welt reparieren zu wollen anstatt
Uber die eigenen Fehler nachzudenken und diese auszumerzen. Wir sind gewohnt
zu denken, dass alle gegen uns sind, dass wir erst die anderen &ndern missen, ehe
wir uns etwaig andern.

Sehr lange kdnnen wir diesen Zustand nicht mehr aushalten; die Zeit lauft uns da-
von. Dieses Skript will dazu beitragen, die Kluft zwischen der Welt ,da drauf3en“ und
der ,da drinnen® zu tberbrtcken.

Und gerade die nachste kleine Firma, lhre Firma, konnte diese Briicke werden.

Eine kleine Firma ist ein Ort, wo jede Veranderung sofort sichtbar oder spirbar wird.
Es ist ein Ort an dem Regeln befolgt werden mussen und Ordnung bewahrt werden
muss. Wo eine Struktur geschaffen und sinnvoll umgesetzt werden muss. — Es ist ein
richtiger Ubungsplatz, fast eine Welt fiir sich.

Der Traum jedes Unternehmers ist es doch, sich eine eigene Welt zu schaffen, in der
eine verlassliche Struktur Kontrolle und Halt bietet und sich unterscheidet von der
chaotischen Welt ,da drauf3en®.

Leider wird der Traum nur selten realisiert. Die meisten Kleinunternehmer scheitern
bald. Und der Grund fiir dieses Versagen liegt auf der Hand: Wir veréandern uns nicht.
Wir versuchen die Welt zu verandern, indem wir ein kleines Unternehmen grinden,
selbst aber die Gleichen bleiben und das Chaos mit uns bringen.

Nur wenn wir verstehen lernen, wie die Welt wirklich funktioniert, werden wir in der
Lage sein, unsere eigene Welt mit eigenen Regeln aufzubauen. Eine kleine Firma ist
so eine eigene Welt. Ein Firmenentwicklungsprogramm kann ein Mittel sein, um sie
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genau zu studieren. Ein Franchise-Prototyp kann die Studie mit der zum Erfolg erfor-
derlichen Disziplin versorgen.

Aber funktioniert das denn auch?

Ja, es funktioniert bei jeder Anwendung. Es funktioniert, weil es das volle Engage-
ment der Menschen braucht, die mitarbeiten. — Das ist der Schlissel zum Erfolg!

Nun aber genug der Worte und des Nachdenkens. Es ist Zeit zu handeln. Bevor Sie
es nicht tun, kénnen Sie es nicht verstehen. Und wenn Sie es tun, brauchen Sie nicht
mehr langer nachdenken, dann sind Sie am richtigen Weg.

Und was werden Sie jetzt tun? Doch wohl den ersten Schritt wagen, oder?!

Treten Sie einen Schritt zuriick und betrachten Sie Ihr Unternehmen unter Beachtung
des gelesenen Skripts. Analysieren Sie den Status Quo. Vergleichen Sie den derzei-
tigen Zustand mit dem, den Sie erreichen wollen. Die Kluft dazwischen sagt Ihnen
genau, was Sie zu tun haben.

Wenn Sie diese Kluft betrachten, nachdem Sie die vorangegangenen Seiten gelesen
haben, werden Sie erkennen, dass die Kluft stets durch das Fehlen eines verlassli-
chen Systems, einer haltgebenden Struktur entstanden ist.

Seit einigen Jahren haben wir viele Besitzer kleiner Firmen unterstitzt, diesen ersten
Schritt zu tun. Wir wirden uns freuen, auch fur Sie dasselbe tun zu durfen.

Beginnen wir also! — Wagen wir gemeinsam den ersten Schritt!

*k%k

22
Copyright Johannes Nefischer




Inhalt

Einleitung

Die Entwicklungsphasen eines Unternehmens
Eine neue Ansicht Uber die Firma
Der Firmenentwicklungsprozess

Nachwort: Ein Traum

Seite 2
Seite 3
Seite 10
Seite 13
Seite 21

23
Copyright Johannes Nefischer



