Stefan Merath
Die Kunst
seine Kunden
zu lieben

Neurostrategie®
fiir Unternehmer




Gewidmet Anja Frey

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation
in der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

ISBN 978-3-86936-176-5

Lektorat: Claudia Lange, Renningen | www.bookpartner.de

Umschlaggestaltung: Martin Zech Design, Bremen | www.martinzech.de
Umschlagfoto: Valua Vitaly/shutterstock images

Satz und Layout: Das Herstellungsbiiro, Hamburg | www.buch-herstellungsbuero.de
Druck und Bindung: Salzland Druck, StaBfurt

8. Auflage 2021
© 2011 GABAL Verlag, Offenbach

Alle Rechte vorbehalten. Vervielfaltigung, auch auszugsweise,
nur mit schriftlicher Genehmigung des Verlages.

Wir drucken in Deutschland.

www.gabal-verlag.de
www.twitter.com/gabalbuecher /‘\ R
www.facebook.com/Gabalbuecher @ T
www.instagram.com/gabalbuecher PEFC




Inhalt

1.1
1.2

2.1
2.2

3.1
3.2
3.3
3.4
3.5
3.6
3.7

4.1
4.2

5.1
5.2
5.3

Die alte Welt
Der Ausbruchsversuch 7

Der Absturz 15

Begegnung mit dem Mentor
Der Unternehmercoach 23

Die Herausarbeitung des Grundmotivs/Antreibers 26

Die neue Sicht auf Strategie

Wer entwickelt die Strategie? 42

Der einzige Zweck eines jeden Unternehmens 51

Die vier Prinzipien der Strategie 55
Unternehmertypen und die Motive des Unternehmers
Das Handlungsmodell 71

Die strategische Idee und die Verwirklichung 85

Neurostrategie® 98

Zugehdorigkeit und Lieblingszielgruppe
Zugehorigkeit 103

Hausaufgaben und Commitment 118

Entwicklung der strategischen Idee

Suche und Zuspitzung 127

Warum die Beschaftigung mit Starken schadet 135
Zielgruppe 152

62



5.4 Der Zirkel 168

5.5 Die Aufmerksamkeit der Zielgruppe 173
5.6 Innovation 199

5.7 Die Vision 212

5.8 Positionierung 232

5.9 Abschluss 249

6. Die Holle

6.1 Das wirkliche Leben 255

6.2 Strategische Muster 274

6.3 Die Hllusion der Sicherheit durch Pléne 282
6.4 Das Risiko vieler Zielgruppen 294

6.5 Liebe 304

6.6 Angst 322

6.7 Die Mitarbeiter 339

7. Das Paradies 344

Warum? 352

Was nach dem Erscheinen des Buchs geschah oder
wie ich Richard Branson nach Deutschland holte 356
Literaturhinweise 369

Sach- und Personenregister 379



1. Die alte Welt
1.1 Der Ausbruchsversuch

»Du hast dich wirklich sehr verdndert«, stellte Sofia fasziniert fest.

Wir salen den zweiten Abend am Strand von Nusa Dua Beach.
Nach knapp 20 Jahren waren wir uns ausgerechnet auf Bali wieder
begegnet. Ganz zuféllig. Die Welt wurde klein. Sofia war Italienerin,
wir hatten uns vor 20 Jahren in Kalifornien kennengelernt und ein
paar wunderschone Wochen gemeinsam beim Surfen in San Diego
verbracht. Nach einem nédchtlichen Streit war Sofia am nachsten Mor-
gen urplotzlich weg gewesen. Und nun saf3 ich mit ihr in Bali am
Strand, wir tauschten Erinnerungen aus und erzdhlten uns, was in der
Zwischenzeit in unseren Leben passiert war.

»Als ich dich damals kennengelernt habe, warst du vollig planlos«,
fligte sie ihrer Feststellung lachelnd hinzu.

»Nein, das ist dir nur so vorgekommen, weil du so fokussiert warst«,
konterte ich beinahe reflexartig.

»Versteh mich nicht falsch«, sagte sie und hob abwehrend die Hand,
»das war nicht als Kritik gemeint. Du wirkst heute so klar und so, als
ob du genau wiisstest, was du willst. Das war damals ganz anders.«

»QOkay, das stimmt«, musste ich lachend zugeben. »Aber das ist
noch nicht sehr lange so.«

»Dann erzdahl mal. «

»Das kann aber ldnger dauern«, entgegnete ich zogernd.

»Wir haben doch Zeit, oder nicht?«

1.1 DER AUSBRUCHSVERSUCH
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»Ich bin noch drei Tage hier«, schrankte ich ein.

»Also bitte! In drei Tagen lasst sich doch eine ganze Menge erzdhlen.
Und wenn ich keine Lust mehr habe, dann sage ich schon Bescheid.«

»Also gut«, freute ich mich. Ich hatte diese Geschichte bislang noch
niemandem erzdhlt und so war es auch fiir mich eine Gelegenheit, mir
die Ereignisse der letzten Monate nochmals zu vergegenwartigen. »Bis
vor ungefdahr einem viertel Jahr war ich dhnlich planlos wie damals,
als wir uns kennengelernt haben. Ich glaube, ich habe Dinge gemacht
und mitgemacht, fiir die ich mich heute lieber verstecken wiirde. Aber
auf einmal sind ein paar Sachen passiert, deren Bedeutung ich erst
dann verstanden habe, als alles ins Wanken geraten war ...«

Meine Gedanken schweiften zuriick: Angefangen hat alles im letz-
ten Herbst, am 4. November, an das Datum erinnere ich mich genau.
Ich saly mit Alexa, meiner Projektleiterin, im Biiro meiner Eventagen-
tur OS Event GmbH.

Ich hatte gerade eben den Horer aufgelegt, fiihlte mich aufgeregt
und damit zum ersten Mal seit iiber einem Jahr wieder richtig gut und
lebendig. Wenn ich zu diesem Zeitpunkt allerdings gewusst hétte, was
alles durch dieses eine Telefonat in Gang gesetzt wurde, dann hatte ich
es wohl nicht gefiihrt. Oder vielleicht doch? Vielleicht gerade deshalb?

In diesem Telefonat hatte ich unserem bislang wichtigsten Kunden,
Herrn Baumler, dem fiir Inhouse-Messen zustandigen Manager eines
DAX30-Konzerns, erklart, dass wir nicht mehr fir ihn arbeiten wiir-
den. Und dass er sich sein Event gerne sonstwohin klemmen koénne.
Das wollte ich ihm eigentlich schon lange mal sagen, aber ich hatte
mich nie getraut: Die Hand, die einen fiittert, beit man nicht.

In derselben Sekunde, als ich grinsend auflegte, konnte sich Alexa,
die das ganze Gesprach mit verfolgt hatte, nicht mehr halten: »Oliver,
spinnst du? Das ist unser wichtigster Kunde! Ich hatte das Problem
bestimmt 16sen kénnen! Du kannst doch nicht einfach die Geschafts-
beziehung zu unserem wichtigsten Kunden beenden! Wozu habe ich
mir mit diesem Kunden in den letzten zwei Jahren die Nachte um die

Ohren geschlagen?«
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Schon wahrend des Gesprachs war Alexa die Kinnlade immer wei-
ter heruntergeklappt. Mehrfach hatte sie versucht, mit Handzeichen
auf sich aufmerksam zu machen und mich zu beschwichtigen. Aber
mit ihrer weillen, gestarkten Bluse, ihrer dunklen, strengen Brille und
ihrem geraden Riicken war sie mir gar zu pedantisch und kleingeistig
erschienen.

Sie war eben kein Chef und verstand nicht, dass man manchmal
Entscheidungen treffen musste. Und ich hatte eben die Entscheidung
getroffen, mich nicht mehr von meinen Kunden gangeln und nieder-
machen zu lassen. So einfach war das!

Bevor ich noch antworten konnte, kam Dago zur Tir herein und
blickte zwischen Alexa und mir hin und her. Dago Gerburg war mein
Verkdufer. Erist 1,93 m grof3, 27 Jahre jung und dynamisch, hat straffe
Schultern und stechende, willensstarke Augen. Vielleicht sind seine
Designerklamotten und seine italienischen Schuhe etwas tibertrieben,
aber als Verkdufer ist er exzellent. Und so tibersah ich diese Ubertrei-
bungen einfach.

Sofort bemerkte er, dass die Stimmung zwischen Alexa und mir
nicht die beste war. Fiir eine halbe Sekunde erschien ein feines La-
cheln auf seinem Gesicht, bevor er mich fragend anblickte: »Hier ist
doch etwas passiert, oder?«

Langsam nickte ich: »Ja, Alexa war heute Morgen bei Herrn Baum-
ler, um dessen Kundenkonferenz Anfang Dezember vorzubereiten. «

»Ja, cool, dass ich dieses Projekt geholt habe, nicht?«, briistete sich
Dago. »Ist irgendwas nicht in Ordnung damit?«

»Der ganze Auftrag war zeitlich viel zu knapp kalkuliert, Dago«,
erwiderte Alexa ziemlich kiihl.

»Und?«, fragte Dago.

»Du hast dem Kunden in Aussicht gestellt, dass alles machbar sei,
nur kamen heute Morgen noch weitere Anforderungen dazu, die vor-
her gar nicht besprochen worden waren«, erganzte Alexa. » Auf ein-
mal wollten sie diese neuen Leuchttische, weil Baumler die irgendwo

gesehen hatte. Die konnen wir aber in dem Hotel nicht einsetzen, weil
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das mit der Stromversorgung nicht funktioniert. Ich hab ihm zwei Al-
ternativen vorgeschlagen, was mich dreieinhalb Extrastunden gekos-
tet hat, aber er wollte nicht darauf eingehen.«

»Und dann ist Herr Baumler unverschamt und ausfallend gewor-
den«, erzdhlte ich weiter. »Er hat gerade bei mir angerufen, um sich
iber Alexa und unsere mangelnde Flexibilitdt zu beschweren. «

»Das glaube ich jetzt nicht«, schaltete sich Dago entriistet ein. »Ich
ziehe dieses geile Projekt an Land und dann soll es an ein paar Details
scheitern, Alexa?«

»Gar nicht!«, verteidigte sich Alexa. » Aber so war es einfach nicht
umzusetzen. Allerdings konnte ich nicht ahnen, dass Olli den Kunden
deswegen gleich in die Wiiste schickt. «

Dago blickte entgeistert zwischen uns hin und her.

So erkldrte ich: »Ich habe keine Lust mehr, mit Kunden zu tun zu
haben, die permanent meckern und glauben, sie seien die Gotter, und
uns das spiiren lassen! Ubel an dem Baumler fand ich, dass er so tut,
als waren wir ohne sein Unternehmen iiberhaupt nicht tiberlebens-
tahig. Wir wdren nur eine von tausend anderen Firmen, hat er gesagt.
Das mochte ich sehen, wie er das zeitlich noch hinkriegen will, dass
jemand anders dieses Projekt iibernimmt. Mit den Kunden ist es im-
mer dasselbe, sie sind einfach lastig, wie mein Vater sagt. Ich musste
einfach ein Exempel statuieren, und jetzt geht’s mir besser. «

Dago fand langsam seine Sprache wieder: »Kein Wunder, dass wir
permanent Stress mit unseren Kunden haben, wenn Alexa dauernd
alles versiebt. Voll krass! «

»Dago, wer hat denn bei der Projektakquise vergessen, die Details
zu besprechen? Wer akquiriert denn Auftrage, die unter normalen Be-
dingungen gar nicht umzusetzen sind? Und was ist mit einem Puffer
fiir Sonderwiinsche der Kunden?«

»Du hast ja keine Ahnung vom Markt«, fauchte Dago sie wiitend
an. »Da draullen herrscht Krieg!«

»Dago hat recht, Alexa«, versuchte ich den Schlagabtausch zu be-

enden. »Und im Falle von Baumler musst du dir den Schuh schon an-
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ziehen, dass das in die Hose gegangen ist! Auflerdem hast du Baumler
so die Gelegenheit gegeben, mir richtig einen reinzuwirgen. Der be-
hauptet jetzt, dass wir ohne seine Auftrage nicht mehr lange am Markt
sein werden. Wie findest du das?«

Alexa biss sich auf die Lippen.

»Und was machen wir jetzt?«, fragte Dago.

»Ich kiimmere mich erst einmal um meine laufenden Projekte«,
sagte Alexa frostig, drehte sich auf dem Absatz um und verlief$ mein
Biiro.

Vermutlich wiirde ich sie durch eine bessere und engagiertere Mit-
arbeiterin ersetzen missen. Dago war eben ein Adler und Alexa eine
Ente.*

Als Alexa draufRen war, blickte Dago zu mir: »Hast du schon mal
daran gedacht, Alexa zu feuern? Ich habe schlieB3lich keine Lust, hier
meine ganze Energie reinzustecken, nur damit Alexa das gegen die
Wand fdhrt, was ich angeschoben habe. Ich will Performance! Und
eine Company, die Profit macht.«

Nachdenklich nickte ich: »Ja, daran habe ich schon gedacht. Aber
Alexa ist schon so lange bei uns und war immer loyal. Ich mochte ihr

gerne noch eine Chance geben.«

* Das Bild von Ente und Adler geht auf einen angeblich indischen Schopfungs-
mythos zuriick, der durch die Erfolgsliteratur irrlichtert — sich aber sonst nir-
gendwo im Internet findet. Demnach schuf Gott zuerst die Muschel. Diese lag
auf dem Meeresgrund, machte die Klappe auf — das Wasser mit den Nahrstoffen
stromte hindurch, dann machte sie die Klappe zu. Klappe auf, Klappe zu. Tagein,
tagaus. Als Ndchstes schuf Gott den Adler. Dieser konnte iiberall hinfliegen, wo
er hin wollte — auch in die hochsten Hohen. Aber er musste jeden Tag um seine
Nahrung kampfen. Schlief8lich schuf Gott den Menschen. Zuerst fiihrte er ihn zur
Muschel, dann zum Adler, damit er wahlen konne. Da geschah das Merkwiirdi-
ge: Der Mensch entschied sich nicht fiir den Adler, sondern wollte eine Ente sein.
Eine Ente sieht zwar oberflachlich aus wie ein Adler, fliegt aber nur ganz niedrig.
Sie jagt ihr Essen nicht gern, sondern quakt, wenn sie Hunger hat. Und wenn ihr
etwas nicht gefdllt, quakt sie auch. Und wenn ein anderer mehr hat, quakt sie.

Und wenn sie nicht gestorben ist, dann quakt sie immer noch ...

1.1 DER AUSBRUCHSVERSUCH
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Dago schiittelte den Kopf: »Solche Sentimentalitdten konnen wir
uns in der jetzigen Situation nicht leisten. Aber«, fuhr er dann, weil
er merkte, dass ich mich nicht umstimmen lassen wiirde, versohnli-
cher fort, »du bist der Boss. Und ich denke, wir miissen nach vorne
schauen: Ich habe iibrigens schon einen anderen Interessenten an der
Angel.«

»Klasse, Dago«, erwiderte ich erfreut.

» Aullerdem sollten wir mal grundsétzlich tiber die Strategie der Fir-
ma diskutieren. Jetzt, wo Baumler weg ist, sollten wir uns schon ein
paar langerfristige Gedanken machen, um den Umsatzausfall aufzu-
fangen. «

»Gute Idee. Wir setzen uns gleich morgen frith zusammen«, stimm-
te ich zu.

»Du weildt ja, dass Strategie eines meiner Hauptthemen im BWL-
Studium war. Da fallt mir schon etwas ein«, sagte Dago und verlief3
mit einem selbstbewussten Lacheln mein Biiro.

Da ich das Gefiihl hatte, fiir heute genug getan zu haben, zog ich
meinen Mantel an und fuhr nach Hause. Als ich dort allein herum-
sall —meine Freundin hatte sich schon vor einem halben Jahr von mir
getrennt —, wurde mir nach und nach meine Situation bewusst.

Vier Jahre zuvor hatte ich genug davon gehabt, als Freelancer von
einer Eventagentur zur nachsten zu tingeln. Ich wusste auch, dass ich
besser war als die meisten meiner Arbeitgeber. Immer wenn es irgend-
wo brannte, fand ich die Losung. Ich war der Troubleshooter.

Zudem hatte ich einige gute Kontakte zu den Kunden meiner ehe-
maligen Arbeitgeber. Diese hatten ja mitbekommen, dass ich in eini-
gen wirklich kritischen Situationen die Kohlen aus dem Feuer geholt
hatte. So beschloss ich, mich selbststdndig zu machen - nach einem
vollig missgliickten Versuch Anfang der 1990er-Jahre zum zweiten
Mal.

Eventmanagement fand ich klasse und ich wollte besser sein als
all die anderen tausend Anbieter. Auerdem wollte ich Kohle ma-

chen. Moglichst schnell und moglichst viel, was mir auch gelang. Ich
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konnte einige Kunden meiner ehemaligen Arbeitgeber iiberzeugen zu
wechseln. Bald waren wir — je nach Projektauslastung — vier bis zehn
Mitarbeiter. Ich konnte mir ein Gehalt von 12000 Euro im Monat aus-
zahlen, endlich meine heif3 ersehnte Bang & Olufsen-Anlage kaufen.
Und ich konnte, auch wenn ich dazu manchmal zu Auktionen um
die Welt jetten musste, meine Sammlung von Drumsticks berihmter
Schlagzeuger aufbauen und erweitern.

Das ging die ersten zwei oder drei Jahre gut. Dann begann mich
die Lust an meiner Firma zu verlassen. Meine alte Krankheit flackerte
wieder auf: Alles in meinem Leben hatte ich voller Elan begonnen, ein
bis drei Jahre gemacht und dann gelangweilt beendet. Aber dieses Mal
hatte ich das Gefiihl, nicht einfach gehen zu konnen. Zwar war der
finanzielle Puffer da und die Firma schuldenfrei, aber ich fiithlte mich
gegeniiber meinen Mitarbeitern verantwortlich. Und: Mir selbst wére
es wie ein weiteres Scheitern vorgekommen, wie eine Flucht. Das
wollte ich mir nicht eingestehen. Und mein Vater und meine Schwes-
ter hatten wohl auch wieder nur Hohn und Spott tiber mir ausgeschiit-
tet — wenn auch aus vollig unterschiedlichen Griinden.

Wahrend des letzten Jahres verlor ich zunehmend meine Motiva-
tion. Mal hatte ich eine neue Idee und verfolgte sie zwei oder drei
Wochen lang voller Elan. Mal hatte ich nicht die geringste Lust und
stierte zum Fenster hinaus, spielte wahrend der Arbeit irgendwelche
Netzwerk-Games, bldtterte die Online-Kataloge von Auktionshdusern
durch oder ging manchmal sogar einfach frither nach Hause. Manch-
mal ging ich erst gar nicht ins Biiro.

Meine Mitarbeiter und vor allem meine Kunden gingen mir zuneh-
mend auf die Nerven. Dauernd wollten sie was von mir. Die meisten
Kunden behandelten uns wie Lakaien und wurden zunehmend meine
Feinde.

Nur Dago brachte weitgehend selbststindig neue Auftrdage herein.
Er war wirklich ein Glicksgriff. Da mir aber nicht wirklich klar war,
warum so ein erfolgshungriger Senkrechtstarter nun ausgerechnet in

meiner Firma arbeitete, hatte ich auch permanent Angst, ihn zu ver-
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lieren. Um dem entgegenzuwirken, hatte ich ihm schon einen Audi TT
als Dienstwagen gegeben. Und sein iPhone samt seiner aberwitzigen
Telefonrechnung zahlte ich auch. Aber ob das auf Dauer reichen
wiirde?

Die Firma machte zwar noch keine Verluste, aber um das positive
Vorzeichen beim Ergebnis zu behalten, hatte ich vor drei Monaten
mein Gehalt schon auf 9000 Euro reduzieren miissen. Und wenn ich
ehrlich zu mir war, dann wusste ich, dass das noch nicht das untere
Ende war. Vor allem jetzt, nachdem ich Herrn Baumler abgeschossen
hatte.

Weitermachen oder die Tiir abschlieen? Das war die entscheiden-

de Frage!

»Und, wie hast du dich entschieden?«, fragte Sofia, wahrend ich lang-
sam wieder aus der Erinnerung auftauchte.

Ich blickte auf die Wellen und schwieg eine ganze Zeit lang. Dann
sinnierte ich: »Ich glaube, das beherrschende Gefiihl war die Angst vor
der Leere, vor dem Versagen. Mir wurde klar, dass das Gespréach mit
Herrn Baumler Fakten geschaffen hatte, die eine Entscheidung von
mir erzwangen. Das gab mir Energie und ich beschloss, meine Firma
auf den Erfolgsweg zurlickzubringen. «

»Das scheint dir gegliickt zu sein«, forderte sie mich zum Weiter-
reden auf.

»Ja«, nickte ich. » Allerdings nicht so, wie ich es mir an diesem Spat-
nachmittag vorgestellt hatte. «

»Wie denn dann?«, fragte Sofia neugierig.

Ich nahm meine Erzdahlung wieder auf.
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1.2 Der Absturz

Zwei Wochen spater fand ich mich in ziemlich desolater Stimmung in
meiner Lieblingsbar wieder. Ich wartete auf Thomas, einen Unterneh-
mer, den ich vor zweieinhalb Jahren auf einem Kongress kennenge-
lernt hatte. Wir hatten uns danach ein paarmal getroffen und er schien
zu der kleinen Gruppe zu gehoren, die es geschafft hatte.

Ich war viel zu friith dran gewesen, und als Thomas schlielich
plinktlich eintraf, hatte ich schon einen Vorsprung von drei Kolsch,
den ich im Verlauf des Abends noch deutlich ausbaute. Thomas ka-
pierte wohl sofort, wie es um mich stand, bestellte auch und forderte
mich auf zu erzdhlen.

Zuerst erzahlte ich ihm von meinem Telefonat mit Herrn Baumler.
Und wie dieser zwei Tage nach jenem Gesprdach doch wieder ange-
krochen gekommen war und allen unseren Vorschlagen zugestimmt
hatte. Vermutlich war seinem Chef aufgegangen, dass sie ihren Event
ohne uns unmoglich in der kurzen Zeit organisiert bekdmen und so
hatte er Baumler gehorig den Kopf gewaschen. Geschah ihm recht!

Ich erzdhlte ihm auch vom Strategie-Meeting mit Dago und meiner
Hoffnung, dass danach alles anders werden wiirde. Aber so war es
nicht gekommen: »Ich weif’ nicht so recht. Vor zwei Wochen hatte ich
noch geglaubt, ich hitte eine neue, durchschlagende Strategie fiir mein
Unternehmen gefunden, aber heute hat sich alles wieder zerschlagen. «

»Was war das denn fiir eine Strategie?«, wollte Thomas wissen.

»Ich habe mit Dago eine SWOT- und eine Portfolio-Analyse ge-
macht. Wir wollten uns fiir die ndchsten Wochen auf die Veranstalter
von Weihnachtsfeiern und Neujahrsempfangen konzentrieren — vor
allem, weil die unter Termindruck stehen und deshalb der Vertriebs-
prozess hoffentlich schneller vorangehen wiirde.

Dann schlug Dago vor, drei unserer Bestandskunden, die dieses
Jahr aufgrund der Krise und interner Sparmaf3nahmen ein jahrliches
Event ausfallen lassen wollten, mit einem kleinen Trick doch zu einem

Event zu liberreden. «
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»Was fiir ein Trick?«

»Wir hatten ja immer alles fiir diese Kunden organisiert, also auch
die Einladungen verschickt. Dago wollte nun einfach wieder Einla-
dungen verschicken, obwohl gar kein Event geplant war. Unmittelbar
darauf sollten wir unseren Kunden anrufen und uns fiir unseren Feh-
ler entschuldigen; fiir das Mailing, das aus Versehen rausgegangen sei.
Und unser Kunde, so Dago, miisste dann zwingend das Event doch
machen, da ihm ja keiner glauben wiirde, dass es ein Fehler der Event-
agentur gewesen sei. «

»Dein Dago scheint ein bisschen {ibermotiviert zu sein«, schiittelte
Thomas den Kopf. »Ich wiirde mich von so jemandem sofort trennen. «

»Ich habe seinen Vorschlag ja auch nicht akzeptiert. «

»Gut, und was ist dann heute passiert? Warum meinst du, dass eure
Strategie nicht funktioniert?«, wandte sich Thomas wieder dem Kern
meines Berichts zu.

»Dago hat einen Kunden angeschleppt, einen grof3en, nicht bor-
sennotierten Konzern. Der Verantwortliche, Herr Kronau, wollte nur
noch kurz mit mir sprechen. Reine Formsache, wie es hiel3.«

»Und dann?«

»Dann wollte der noch zuséatzliche Leistungen und zehn Prozent
Nachlass. Als ich mich wehrte, sagte er, dass wir nur eine von vielen
anderen Firmen wiren. Da warf ich ihn aus der Leitung und verzichtete
auf den Auftrag. Wie bei Bdumler zwei Wochen zuvor. Dann forderte
ich Dago auf, mir endlich verniinftige Kunden zu bringen.«

»Und Dago?«

»Verlangte trotzdem seine Provision und warf mir vor, viel zu klein
zu denken. Zitierte irgendwas von diesem Opa mit der Tolle und den
Maidels. «

»Von Donald Trump? «

»Ja. »Grofd denken ist genauso kompliziert wie klein denken. Also
kann ich auch gleich gro denkens, oder so dhnlich. Dago behauptet,
groRe Kunden seien eben so.

Am liebsten wiirde ich meine Firma schlieRen«, beendete ich mei-
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ne Ausfiihrung und Thomas und ich iiberlieBen uns unseren Gedan-
ken.

Weitere zwei Kolsch spater fragte ich ihn: »Du machst den Ein-
druck, als ob dir alles gelingen wiirde. Wie schaffst du das?«

Nachdenklich erwiderte Thomas: »Ja, seit etwa drei Jahren gelingt
mir ziemlich viel. Zumindest, wenn ich es an deinen Mal3stdben mes-
se. Oder an meinen Mal3stdben vor fast vier Jahren. «

»Was ist damals passiert?«, wollte ich wissen.

»Ich hatte mich krankenhausreif gearbeitet, meine Partnerschaft
ging in die Briiche und meine damalige Firma stand kurz vor dem
Ende. Es funktionierte gar nichts mehr. Ich glaube, es war sogar noch
schlimmer als bei dir jetzt. Du bist wenigstens gesund. «

»Und dann?«, fragte ich neugierig. Vermutlich erwartete ich in mei-
nem schon ziemlich angetrunkenen Zustand ein Patentrezept, das ich
einfach tibernehmen konnte.

»Dann lernte ich einen Unternehmercoach kennen«, erwiderte
Thomas.

»Na toll!«, sagte ich enttduscht. »Einen Berater! Was soll ich denn
damit? Dago hat auch BWL studiert und mir die letzten Wochen ge-
holfen. Oder zumindest erschien es mir so. Da brauche ich nicht noch
einen Berater!«

»Hat Dago ein eigenes Unternehmen?«, fragte Thomas.

»Nein«, erwiderte ich. »Ich sagte doch eben, er hat BWL studiert.
Und er ist erst 27 Jahre alt. Wie soll er da ein eigenes Unternehmen
gehabt haben?«

»Wirdest du von jemandem schwimmen lernen wollen, der noch
nie geschwommen ist, aber behauptet, er wiisste zumindest theore-
tisch, wie das gehen miisste? «

»Nein, sicher nicht!«

»Genau! Und dieser Unternehmercoach hat zwar nie BWL studiert,
aber dafiir mehr als 25 Jahre eigene Unternehmen gefiihrt. Glaubst
du nicht auch, dass der ein bisschen mehr wissen miisste als dein Jiin-

gelchen Dago?«
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»Du meinst so wie mein Vater? Der ist Bauunternehmer und fiihrt
auch seit 35 Jahren sein eigenes Unternehmen. Im Wesentlichen be-
kommt er seine offentlichen Bauauftrage durch nichtotfentliches Bak-
schisch«, schiittelte ich meinen Kopf. »Darauf kann ich verzichten.«

»Olli, du machst es mir heute aber schwer!«, erwiderte Thomas un-
geduldig. »Hat dir dein Vater etwa geholfen? Und selbst wenn er es
versucht hatte, hattest du es angenommen? «

»Okay, schon gut«, lenkte ich ein und bestellte mein siebtes Kolsch.
»Und was hat dieser Berater so Tolles gesagt? «

»Er hat meine Sicht auf mich und mein Unternehmen verdndert«,
erwiderte Thomas langsam.

»Na und?«, fragte ich. »Vor drei Jahren fand ich mein Unterneh-
men toll. Und jetzt kann ich damit nichts mehr anfangen. Jetzt habe
ich eine andere Sicht. Was soll mir das bringen?«

Kopfschiittelnd grinste Thomas mich an: »Vielleicht hast du noch
nicht die richtige Sichtweise. Aber trotzdem ist das ein gutes Beispiel.
Mit einer anderen Sicht auf die Dinge handelst du automatisch anders:
Vor drei Jahren, als du dein Unternehmen toll fandest, hast du um
diese Uhrzeit mit Sicherheit gearbeitet und es hat dir vermutlich Spal3
gemacht. Heute hast du eine andere Sicht auf dein Unternehmen. Des-
halb handelst du automatisch anders: Du sitzt hier in einer Bar und
betrinkst dich.

Die Emotionen, die sich aus unseren Sichtweisen ergeben, bestim-
men unsere Handlungen. «

Langsam verstand ich durch meinen Bier-Nebel hindurch, was er
mir sagen wollte. »Ich muss mein Unternehmen also nur richtig se-
hen, dann wird alles gut? Meinst du das?«

»Zwar nicht unmittelbar und sofort«, nickte Thomas. » Aber mittel-
fristig wird es besser, jal«

»Und wie muss ich mein Unternehmen dann sehen?«

»Zuerst musst du dich anders sehen«, erklarte Thomas.* »Herr Ra-

* Ausfiihrlich dazu in meinem Buch Der Weg zum erfolgreichen Unternehmer
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dies, so heif3t der Unternehmercoach, erkldrte mir damals den Unter-
schied zwischen den drei Rollen einer Fachkraft, eines Managers und
eines Unternehmers. Die Fachkraft ist die Person im Unternehmen,
die die Dinge macht — im Falle einer guten Fachkraft so schnell und
so gut wie moglich. Der Manager ist derjenige im Unternehmen, der
Strukturen schafft und dafiir sorgt, dass das Unternehmen auch bei
unterschiedlichen Fachkraften Leistungen gleichbleibender Qualitat
hervorbringt. Und der Unternehmer ist die Idee, die treibende Kraft
hinter allem. «

»Verstehe ich nicht«, erwiderte ich. »Ich selbst mache alles. Ich ar-
beite, ich versuche meinen Hiihnerhaufen zusammenzuhalten und
ich bin die treibende Kraft. Wozu brauche ich die drei Rollen?«

»Ganz einfach: Die meisten Selbststandigen haben, wie Michael
Gerber sich ausdriickt, zu Beginn einen unternehmerischen Anfall,
also eine Idee. Aber dann beginnen sie als Fachkraft. Und wenn sie
erfolgreich werden, bleiben sie Fachkraft. Die Aufgaben des Managers
und Unternehmers iibernehmen sie fast nie oder doch nur zu einem
winzig kleinen Teil. Meist sehen sie diese Aufgaben noch nicht ein-
mal. «

»Betrifft mich nicht«, schiittelte ich den Kopf. »Ich bin ja die trei-
bende Kraft. Ich kiimmere mich um meine Mitarbeiter, ich verkaufe,
ich bin in der Umsetzung drin, mache die Abrechnung und noch ein
paar Dinge mehr. Ich verstehe nicht ganz, worauf du hinauswillst. Ich
mache das doch alles. «

»Genau darin lag mein Problem damals auch«, erwiderte Thomas.
»Ich habe alles gemacht. Leider kann man nicht alle drei Rollen gleich-
zeitig gut ausfiihren. Sie unterscheiden sich im Mindset, im Blick auf
die Welt.«

»Wie meinst du das?«

»Herr Radies hat mir das damals an einem Bild erklart. Stell dir
vor, du bist in einem Dschungel. Da gibt es Leute, die hauen mit ihren
Macheten den Weg frei. Das sind die Fachkrafte. Dann gibt es solche,

die sorgen dafiir, dass alle in dieselbe Richtung hacken und bei Miidig-
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keit ausgetauscht werden. Das sind die Manager. Und schlief3lich gibt
es einen, der oben im Baum sitzt und — wie Herr Radies es so schon
ausgedriickt hatte — herunterruft: »Hey, Jungs und Madels, wir sind im
falschen Wald!«. Das ist der Unternehmer.

Nun unterscheiden sich die Rollen nach Anlass, nach Wahrneh-
mung, nach dem, was eigentlich als Arbeit angesehen wird usw. Die
Fachkrafte miissen den Busch direkt vor ihnen im Blick haben, damit
sie die Machete richtig ansetzen und die Schlangen rechtzeitig sehen
konnen. Der auf dem Baum hingegen muss einige Kilometer weit se-
hen konnen — wie will er sonst herausfinden, ob er im richtigen Wald
ist? Die beiden Rollen erfordern also eine unterschiedliche Wahrneh-
mung.

Und diese Rollen widersprechen sich. Schauen die mit den Mache-
ten nach oben, dann denken sie: Was fiir ein Faulenzer, der hockt
da oben nur rum! Schaut der vom Baum nach unten, denkt er sich:
Was fiir ein beschrankter Horizont! Die Konsequenz ist: Wenn du alles
machst, dann musst du permanent dein Mindset wechseln. Das kannst
du aber nicht. «

Langsam verstand ich, worauf Thomas hinauswollte. »Du meinst,
wenn ich gleichzeitig verkaufe, manage und noch in den Projekten
drin bin, dann kann ich kein guter Unternehmer sein?«

Thomas nickte: »Ja, so ungefdhr kann man das sagen. Und es
kommt noch etwas dazu. Die anderen Bereiche, also die Fachkraft-
und die Manager-Rolle, fressen so viel Kraft, dass dir diese Kraft nicht
mehr fiir die Unternehmerrolle zur Verfiigung steht. Und wie willst du
dann die Energie und die treibende Kraft hinter allem sein, wenn du
nur noch miide und ausgelaugt bist?«

»Die ersten Jahre ging das ganz gut«, erwiderte ich.

»Die ersten Jahre geht das immer ganz gut. Und dann kommt der
Punkt, an dem die Energie aufgebraucht ist.«

»Du meinst, dass ich seit einem guten Jahr nicht mehr die Energie
von frither habe, liegt daran, dass ich alles mache?«, fragte ich nach-
denklich.
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