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Vorwort

Es freut mich sehr, dass Sie in diesem Buch blittern. Sollten Sie dies tun, weil Sie
ein wie auch immer begriindetes Interesse an Strategieentwicklung haben, bin ich
umso mehr erfreut. Dann gehoren Sie ndmlich zu jenen auserwihlten Fiihrungs-
kraften in Klein- und Mittelunternehmen (KMU), die eine bewusste Strategieent-
wicklung fiir ihr Unternehmen als notwendig erachten. Damit sind Sie anderen
bereits ein Stiick dieser alles entscheidenden Nasenlédnge voraus! Fiir den Rest ha-
be ich nachfolgende Seiten geschrieben. Ich wiinsche Thnen gutes Uberholen!

Strategieentwicklung schenkt Vertrauen In einer Welt, die uns mit ihrer rasan-
ten Dynamik, immer neuen Vernetzungen und zum Teil beunruhigender Instabi-
litdt fordert und teilweise iiberfordert, wird Vertrauen schwieriger und wichtiger
zugleich. Unternehmen, die nicht bereit sind, Vertrauen als Teil ihrer Unterneh-
menskultur zu etablieren, miissen sich durch Reglementierungen, teure Risikomi-
nimierung und permanente Kontrolle fiir diese Zukunft wappnen. Ist Vertrauen
hingegen in ihrer Unternehmenskultur fest verankert, eréffnen ihnen Kooperatio-
nen neue Moglichkeiten, zeigen Mitarbeiter verantwortungsvolles Handeln und
steigern diese Unternehmen in Summe ihre Effizienz.

Strategiearbeit kann wesentlich dazu beitragen, einen Vertrauensprozess im Un-
ternehmen in Gang zu bringen. Dafiir ist zuallererst der Inhaber gefordert, Vertrau-
en zu schenken, damit der Vertrauensfluss in Gang kommen kann. Das ist eine
Frage der Haltung und damit die zentralste Fiihrungsaufgabe, die man inneha-
ben kann — ndmlich Vorbild zu sein. Aber, Vertrauen betrifft alle! Die Mitglieder
des Strategieteams miissen darauf vertrauen, dass alle Beteiligten die relevanten
Informationen und den aktuellen Stand der Uberlegungen aus ihren Geschiifts-
bereichen in den Prozess einbringen. Die Mitarbeiter des Unternehmens miissen
weiter darauf vertrauen, dass die Fiithrung mit Blick auf das grofe Ganze die
richtigen Entscheidungen treffen wird. Und die Fiihrung wiederum muss darauf
vertrauen, dass die Mitarbeiter das, was mit Blick auf eben diesen grofen Ent-
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wicklungspfad an kleinen Schritten, an Prozessen und Strukturen vereinbart und
eingefiihrt wurde, auch umgesetzt und gelebt wird. Gefordert ist hier jeder — der
Geschiftsfiihrer, die Fiihrungskrifte und die Mitarbeiter. Davon, dass es sich rech-
net, am Aufbau von Vertrauen zu arbeiten, erzihle ich in diesem Buch. Denn nichts
wirkt motivierender als das geteilte Vertrauen, ein Unternehmen gemeinsam in ei-
ne erfolgreiche Zukunft fiihren zu konnen!

Die Verinderungen in unserer Umwelt erfordern eine Neupositionierung
Viele KMU kidmpfen heutzutage mit erschwerten Rahmenbedingungen wie ver-
mehrtem Preisdruck, kiirzeren Innovations- und Produktionszyklen, verstirktem
internationalem, ja globalem Wettbewerb oder dem Eintritt aggressiver Konkur-
renten. Die Herausforderungen sind vielfiltiger, die Umwelt ist schneller und die
Kunden sind anspruchsvoller geworden. Die Auswirkungen dieser Verdnderungen
sind fiir die Unternehmen intensiv, in vielen Fillen sogar existenziell bedrohlich.
Umso wichtiger wird professionelle Strategieentwicklung — auch fiir KMU. Un-
ternehmen, die sich davor verschlieBen, werden langfristig nicht erfolgreich sein
konnen.

Die Zeit fiir das Wichtige fehlt Doch leider gibt es gerade in KMU kaum ei-
ne niedergeschriebene Strategie. Meine Erfahrungen haben mir gezeigt, dass sich
KMU in der Griindungsphase zwar intensiv mit Zielen und Strategien auseinan-
dersetzen, diese aber danach in den Hintergrund riicken. Das hat einen einfachen
Grund: Die Entwicklung von KMU ist eng mit den Fithrungspersonen verkniipft.
Sie haben die strategischen Eckpunkte ihres Unternehmens im Kopf und treffen
die wichtigsten Entscheidungen. Selbstverstindlich stehen diese Personen zudem
unter enormem zeitlichem Druck. Das operative Tagesgeschift vereinnahmt sie so
sehr, dass scheinbar keine Zeit fiir Strategiearbeit mehr bleibt. Da sich Fiihrungs-
personen aber stark mit der Firma identifizieren und meist {iber eine lange Zeit
eng mit ihr verbunden sind, entwickeln sich KMU héufig auch ohne abschlie3end
formulierte Strategie geradlinig und konsequent. Entsteht plotzlich der Bedarf an
einer Neupositionierung, zum Beispiel aufgrund der eingangs erwihnten Verinde-
rungen in ihrer Umwelt, wird irgendwann doch der Ruf nach einer Strategie laut.
Wenngleich auch meist etwas widerwillig, da Strategiearbeit hiufig als ,,etwas fiir
Grofe* abgetan wird.

Strategische Entscheidungen im Alltag Wer ein Unternehmen griindet und
fiihrt, verfolgt Ziele. Damit diese auch erreicht werden, miissen Entscheidun-
gen gefillt, Malnahmen eingeleitet und Ressourcen zugewiesen werden. Jeder
Unternehmer trifft — bewusst oder unbewusst — regelméBig Entscheidungen mit
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strategischem Charakter: zum Beispiel der Ersatzkauf einer Produktionsmaschine
einer neueren, leistungsfihigeren Generation, die Aufnahme einer ergidnzenden
Produktlinie in den Verkauf oder das Offerieren einer bisher nicht erbrachten Zu-
satzdienstleistung auf Wunsch eines Kunden. Solche Entscheidungen verindern
das Unternehmen moglicherweise nachhaltig. Gerade in KMU werden sie hiufig
aus der Situation heraus gefillt. Die strategisch wichtige Frage, in welche Rich-
tung sich das Unternehmen entwickeln wiirde, wenn sich der Unternehmer anders
entschieden hiitte, bleibt unbeantwortet. Eine Strategie hilft KMU, diese Entschei-
dungen nicht intuitiv, sondern zielgerichtet zu fillen. Denn kein Unternehmen
kann es sich leisten, seine Ressourcen zu vergeuden.

Strategieentwicklung ist einfach Das vorgestellte Verfahren — sieben einfache
Schritte zur Entwicklung einer Strategie — beruht nicht nur allein auf personlichen
Erfahrungen aus meiner Arbeit mit zahlreichen Unternehmen, sondern auch auf
empirischen Untersuchungen, fundierter Theorie und nicht zuletzt einer kritischen
Auseinandersetzung mit der Materie in den vergangenen 20 Jahren meiner Tatig-
keit. Ich habe das Privileg, im Zuge meiner Arbeit einen vertieften Einblick — und
damit das Vertrauen — in unterschiedlichste KMU im deutschsprachigen Raum zu
erhalten. Als Moderator in Unternehmerforen, als Berater in Unternehmen oder
als Lehrbeauftragter an der Universitidt St. Gallen, der Universitit Liechtenstein
oder der Steinbeis-Hochschule Berlin, wo ich Strategieentwicklung in KMU in
Form von einfach nachvollziehbaren und praxisgerichteten Methoden seit Jahren
fiir Inhaber und Fiihrungskrifte aus mittelstindischen Unternehmen unterrichte,
sehe ich die Herausforderungen, Chancen und Potenziale dieser Unternehmen je-
den Tag aufs Neue. Basierend auf diesen Erfahrungen habe ich das hier vorgestellte
Verfahren entwickelt. Besonders wichtig dabei war es mir, Komplexitét zu vermei-
den und eins zu eins anwendbare Schritte zu schaffen. Geht es nach dem Feedback
meiner Kunden, ist mir das auch gelungen. Immerhin bringen die es zustande, ihre
Strategie in nur einem Tag zu Papier zu bringen. Ich bin mir sicher, das wird auch
Thnen gelingen!
Viel Spall beim Lesen und bei der Erarbeitung Threr Strategie,

Urs Frey
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Einflihrung: Warum Vertrauen wichtig ist 1
und was eine Strategie damit zu tun hat

Alles Reden ist sinnlos, wenn das Vertrauen fehlt. (Franz Kafka)

1.1 Sie konnen vertrauen oder bezahlen

Sind Sie schon einmal so richtig hinters Licht gefiihrt worden? Jeder von uns kann
wohl hier seine Geschichte dazu erzidhlen — egal ob im beruflichen oder privaten
Kontext. Wahrscheinlich haben Sie sich damals geschworen, Ihre Lektion zu ler-
nen und sich kiinftig davor zu riisten. Damit Thnen das sicher nicht noch einmal
passiert!

Vertrauen ist ein zartes Pflinzchen. Die Geschehnisse in unserer jlingsten Ver-
gangenheit haben nicht dazu beigetragen, Vertrauen zu mehren. Terroranschlige
erschiitterten unser Vertrauen in grundlegende Freiheiten, die Sicherheit von Staa-
ten und womdoglich in eine Zukunft in Frieden. Der Kollaps der Finanzmirkte
fiihrte dazu, dass Anleger und Sparer ihr Vertrauen in das System verloren. Staats-
bankrotte lieBen Biirger ratlos zuriick und die Integritit ihrer Politiker hinterfragen.
Wir leben in einer Welt, die es uns immer schwieriger macht, einander zu vertrau-
en. Viel wohler fiihlen wir uns, wenn wir Dinge selbst entscheiden oder in die Hand
nehmen konnen. Egal ob im privaten, beruflichen oder wirtschaftspolitischen Kon-
text, wir legen unsere Zukunft ungern in die Hinde anderer, sondern gestalten diese
lieber selbst.

So versuchen wir nun, uns mit hieb- und stichfesten Vertrigen, erhohten Si-
cherheitsvorkehrungen und noch mehr Regulierungen gegen Fehlentwicklungen
und Missbrauch zu schiitzen. Was frither per Handschlag vereinbart wurde, be-
darf heute eines zehnseitigen Vertrags. Uberregulierungen demotivieren moderne
Landwirte, ein Bio-Siegel anzustreben und innovative Unternehmer, sich ihre Er-
findung patentieren zu lassen. Wir riisten uns fiir den néchsten Lebensabschnitt und

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2016 1
U. Frey, Vertrauen durch Strategie, DOI 10.1007/978-3-658-12940-8_1



2 1 EinfGhrung: Warum Vertrauen wichtig ist und was eine Strategie damit zu tun hat

unterschreiben noch im siebten Himmel einen Ehevertrag. Kein Wunder, dass uns
die Fiahigkeit, zu vertrauen, immer mehr abhandenkommt.

Aber muss das zwingend ein Problem sein? Kann Vertrauen nicht einfach gut
bleiben und Kontrolle besser sein? Geht es nach dem renommierten US-ameri-
kanischen Experten fiir Filhrung und Organisationsentwicklung, Stephen Covey,
dann ist eine Welt ohne Vertrauen problematisch. Fiir Covey ist Vertrauen fiir un-
ser Wohlergehen unerldsslich — und das nicht nur im privaten Bereich. Mangelt
es in Unternehmen an Vertrauen, entstehen laut Covey grofie Reibungsverluste,
die Zeit und Geld kosten (Covey 2009). Besonders nachvollziehbar erkldren lédsst
sich diese These an den Auswirkungen des Anschlags von 9/11 auf den Flugver-
kehr. Um die Sicherheit und das Vertrauen im Flugverkehr zu verbessern, wurden
die Kontrollen erheblich verschirft. Die Resultate waren eine empfindlich ldngere
Verweildauer der Fluggiste am Flughafen und natiirlich deutliche Mehrkosten fiir
die Betreiber. Damit wandelt sich Vertrauen vom sozialen, schwer messbaren Wert
zum harten okonomischen Faktor. Sinkendes Vertrauen bedeutet einen erhohten
Zeit- und Kostenaufwand. Gesteigertes Vertrauen hingegen bringt Unternehmen
mehr Schnelligkeit und geringere Kosten.

Auch wenn Sie sich mit [hrem Unternehmen gut etabliert und Sie Ihr beschau-
liches, aber ertragreiches Marktsegment gefunden haben, werden Sie von Zeit zu
Zeit immer wieder einmal bemerken, dass Sie sich vor Verinderungen im Kunden-
verhalten, Trends oder Ihren Konkurrenten nicht ganz verstecken kénnen. Tut sich
in diesen Bereichen etwas, dann geht es meist darum, sich schnellstmoglich auf
diese neue Situation einzustellen. Also um Schnelligkeit. Und dass Kosteneffizienz
immer ein Thema ist und dass es das in Zeiten des sich 6ffnenden Marktes, interna-
tionaler Vernetzung und steigender Rohstoffpreise noch stirker werden wird, muss
an dieser Stelle nicht niher erldutert werden. Stimmt die These von Covey — und
davon bin ich iibrigens iiberzeugt — dann zahlt es sich aus, sich iiber Vertrauen im
Unternehmen Gedanken zu machen.

Dieser Meinung sind nicht nur Management-Experten. In einer aktuellen Um-
frage des Schweizerischen Instituts iConfi gaben 80 % der befragten Fiihrungs-
kriafte der DACH-Region an, dass ihnen Vertrauen im Allgemeinen sehr wichtig
sei (siehe Abb. 1.1). Dariiber hinaus wird auch die Bedeutung von Vertrauen im
beruflichen Kontext immer hiufiger erkannt (Tammena 2015).

Strategiearbeit und was dahinter steckt

Ich lernte in meinem Betriebswirtschaftsstudium, dass ich — egal vor welcher be-
triebswirtschaftlichen Herausforderung ich auch stehe — zuerst die Ausgangsla-
ge (IST) analysieren und darauf basierend einen SOLL-Zustand definieren muss.
Meist entspricht der IST- nicht dem SOLL-Zustand. Die dadurch offensichtlich
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WIE WICHTIG IST VERTRAUEN... (N=400)

...fur Sie im Allgemeinen?

...fur Sie in der Arbeit?

0% 10% 20% 30% 40 % 50% 60 % 70% 80 % 90 % 100 %
. Sehr wichtig Wichtig Eher wichtig . Unwichtig . Keine Antwort

Abb.1.1 Umfrage — Wie wichtig ist Vertrauen? (Quelle: Tammena 2015; www.iConfi.org)

gewordene Liicke (GAP) muss dann der Fokus meiner Arbeit sein. Diese sagt mir,
was zu tun ist. Daraus kann ich mein Ziel formulieren. Dieser Prozess — so einfach
er auch erscheinen mag — ist richtig angewandt nichts anderes als die einfachste
Form einer strategischen Auseinandersetzung mit der Zukunft.

Weiter habe ich gelernt, dass sich die so festgelegten Ziele am besten iiber
schriftlich ausformulierte Mafnahmen, quantifizierte Ressourcen (Zeit, Kosten
etc.), verbindliche Zuordnungen (wer, macht was, bis wann?) und sinnvolle Kon-
trollen (wer, kontrolliert wann, was?) umsetzen lassen. Dies war lange Zeit mein
Credo, auf Basis dessen ich die Strategiearbeit in Unternehmen als Moderator,
Strategieexperte oder Coach begleitete und vorantrieb.

Mit zunehmender Anzahl der Strategieprojekte — und es waren einige, die ich
in den vergangenen 20 Jahren betreuen durfte — wurde mir aber bewusst, dass
etwas Entscheidendes fehlte. Die entwickelten Strategien waren gut und erfolgver-
sprechend. Aber sie waren nutzlos, wenn die beteiligten Personen nicht motiviert
dahinterstanden. Es fehlte am stirkeren Einbezug der beteiligten Menschen an die-
sen Prozessen! Erst die hoffnungsvoll blitzenden Augen oder das vielleicht leicht
miide aber zufriedene Licheln der Teilnehmer am Ende eines Strategieworkshops
gaben mir das Gefiihl, hier wirklich etwas verdndern zu konnen. Ich bemerkte,
wie wichtig es war, meinen Kunden mit ihrer Strategieentwicklung zwar auf die
Spriinge zu helfen, ihnen aber gleichzeitig auch das Vertrauen zu vermitteln, dass
sie ihre Herausforderungen bewiltigen konnen. Das Team ins Boot zu holen, sie
auf ein gemeinsames Ziel zu fokussieren, sie mit echten Herausforderungen da-
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zu zu motivieren, iiber sich hinauszugehen — diese Dinge erschienen mir plotzlich
wichtiger als eine perfekt ausformulierte Strategie.

Heute weil ich, dass die Auswahl der richtigen Mitarbeiter eine weitaus gro-
Bere Bedeutung fiir die Strategiearbeit hat, als die hernach formulierte Strategie.
Motivierte Menschen setzen sich ein, miissen nicht kontrolliert werden und sind
loyal zu ihrem Arbeitgeber und zu den gemeinsam definierten Zielen. Sie vertrau-
en einander und sich selbst. Solange sie nicht enttduscht werden, sind sie sogar
bereit, fehlende Markterfolge iiber eine lange Zeit hinzunehmen und immer wie-
der auf das Neue an der Umsetzung der Ziele zu arbeiten — solange, bis sich der
Erfolg einstellt. Und was, liebe Unternehmer, konnten Sie sich mehr wiinschen als
solche Mitarbeiter!

1.2 Vertrauen in sich selbst, seine Mitarbeiter
und sein Unternehmen

In Wirklichkeit haben wir Menschen gar keine andere Wahl, als zu vertrauen. Stel-
len Sie sich vor, Sie miissten es ernsthaft infrage stellen, ob morgens wieder die
Sonne aufgeht oder Sie Thr Bett verlassen konnen! Uberlegen Sie einmal, welchem
Stress Sie ausgesetzt wiren, wenn Sie nicht davon ausgehen konnten, dass die an-
deren Verkehrsteilnehmer auch gesund ankommen mochten oder Thr Ehepartner
nach wie vor plant, mit Thnen alt zu werden. Ahnlich verhilt es sich im Berufsle-
ben. Als Unternehmer miissen Sie davon ausgehen, dass sich Thre Angestellten
loyal verhalten, und als Angestellter vertrauen Sie darauf, dass Thr Chef seine
Verantwortung gegeniiber dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern wahrnimmt.
Wiirden Sie das alles tdglich infrage stellen, kimen Sie aus dem Sorgenmachen
gar nicht mehr heraus!

Der Soziologe Niklas Luhmann sieht Vertrauen als einen ,.elementaren Tatbe-
stand des sozialen Lebens®. Natiirlich hitten wir rein theoretisch die Wahl, Vertrau-
en zu schenken oder alles zu hinterfragen und damit alles als moglich zu betrach-
ten. ,,Solch eine unvermittelte Konfrontierung mit der dullersten Komplexitét der
Welt hilt kein Mensch aus®, weill auch Luhmann. Fiir Luhmann ist Vertrauen ein
komplexititsreduzierender Mechanismus, also etwas, das uns das Zusammenleben
einfacher oder erst moglich macht (Luhmann 2000).

Vertrauen ermdoglicht uns Menschen ein Zusammenleben in Ruhe und Sicher-
heit. Wir vertrauen auf die Dauerhaftigkeit der natiirlichen und sozialen Ordnung
(Vertrauen in die Umwelt), auf die Stabilitidt im Umgang miteinander (personliches
Vertrauen) und auf die zuverldssige Orientierung in den Herausforderungen des
Lebens (das eigentliche Urvertrauen). Vertrauen vermag sich in einer Art Spirale
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selbst verstiarken und damit auch ganze Gruppen (Mitarbeiter, Kunden, Gesell-
schaft etc.) zu mehr Offenheit, Kommunikation und Zusammenarbeit bewegen.
»Wenn Sie Vertrauen geben, flutet es zuriick®, schreibt Reinhard K. Sprenger,
der renommierte deutsche Management-Experte, der unter anderem mit seinem
Buch ,,Vertrauen fiihrt” einen Meilenstein in der Fiihrungsliteratur setzte (Sprenger
2013). Nicht zuletzt deshalb hat Vertrauen Kunden, Mitarbeiter und Lieferanten
zahlreicher Unternehmen immer wieder geholfen, sich iiber Unternehmenskrisen
und personliche Kritik hinwegzusetzen. Nur, wenn Sie als Unternehmer Vertrauen
in sich selbst, Ihre Mitarbeiter und Ihr Unternehmen haben, werden Sie sich aktiv
neuen Zielen zuwenden und Herausforderungen gemeinsam mit Ihrem Team meis-
tern. Lernen Sie daher, Vertrauen in sich selbst, Ihre Mitarbeiter und Ihr Unterneh-
men zu haben und den Vertrauensprozess in [hrem Unternehmen in Gang zu setzen.
Hinter vielen erfolgreichen Unternehmen steht eine Unternehmerpersonlichkeit
oder ein Team, die Vertrauen in die eigenen Fihigkeiten und die ihrer Mitarbeiter
haben. Und das sollten auch Sie haben! Sie haben vielleicht bereits ein Unterneh-
men gegriindet, bewegen sich schon seit einigen Jahren erfolgreich am Markt, be-
schiftigen Mitarbeiter oder haben eine Idee fiir ein Startup? Ganz egal, in welcher
dieser Situationen Sie sich auch gerade befinden, Sie haben bereits unternehmeri-
sche Fihigkeiten bewiesen, auf die Sie vertrauen sollten. Ich erlebe oft, dass Un-
ternehmer etwas iiber Jahre aufgebaut haben, sie tun etwas, das sie gut konnen und
sie behaupten sich gut gegeniiber der Konkurrenz. Sie sind zwar im Grof3en und
Ganzen zufrieden mit sich selbst, sie nehmen ihre Stirken aber nicht bewusst als
solche wahr! In meiner Arbeit mit Unternehmen sehe ich zahlreiche einzigartige
Produkte und herausragende Dienstleistungen, die durchaus das Potenzial haben,
den langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherzustellen, wenn gezielt und ver-
mehrt darauf gesetzt wird. Was Unternehmer daran hindert, ist fehlendes Vertrauen
in diese Stiarken. Gerade in KMU fehlt es hidufig an diesem Vertrauen. Das bedaue-
re ich sehr! Darum fordere ich Sie auf: Tun Sie Gutes und reden Sie davon!
Ahnliches gilt fiir Ihre Mitarbeiter! Sie haben die Mitarbeiter [hres Vertrauens,
die schon seit einigen Jahren diesen Weg mit IThnen gehen, gefunden? Daneben
beschiftigen Sie auch Leute, iiber die Sie eigentlich wenig wissen, die Sie schwer
einschitzen konnen? Das Vertrauen in Letztere ist womdglich nicht so grof3 wie
in jene, mit denen Sie viel zu tun haben. Vergessen Sie dabei nicht, dass ein Team
immer unterschiedliche Personlichkeitstypen braucht, um optimal funktionieren zu
konnen. Die australischen Forscher und Teamentwicklungsexperten Charles Mar-
gerison und Dick McCann beschiftigten sich iiber 25 Jahren mit der Frage, was
Teams erfolgreicher macht. Thre Untersuchungen brachten sie zu dem Ergebnis,
dass ein Team dann richtig erfolgreich sein kann, wenn alle im Team notwendigen
Arbeitsfunktionen (wie z. B. innovieren, promoten, organisieren etc.) abgedeckt
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sind und n@mlich von jenen Personen, die diese Arbeitsfunktion im Sinne von
Priferenzen auch gerne wahrnehmen. Gerne tun wir etwas, wenn es unserer Ar-
beitsweise und unserem Naturell entspricht. So arbeiten sogenannte ,,Kreative In-
novatoren® gerne kreativ oder extrovertiert, wihrend ,,zielstrebige Organisatoren*
es verstehen, analytisch und strukturiert vorzugehen. Ein Team braucht alle diese
Arbeitsfunktionen und damit auch unterschiedliche Personlichkeiten (Tscheusch-
ner und Wagner 2008).

Fiir Sie personlich kann das bedeuten, dass Sie einem Mitarbeiter, dessen Ar-
beitsweise so ganz und gar nicht der Thren entspricht, weil sie viel zu detailliert,
oberfldchlich oder umstindlich erscheint, womdglich Thr Vertrauen schenken soll-
ten, da er fiir Ihr Unternehmen eine wichtige Funktion iibernehmen kann. Hiufig
sind es die Querdenker, die Weiterentwicklungen in Unternehmen anregen! Je
mehr Heterogenitit Sie im Unternehmen zulassen, desto mehr Potenziale stehen
Thnen zur Verfiigung. So sollte weniger die Personlichkeit oder die Arbeitswei-
se Threr Mitarbeiter das Kriterium dafiir sein, ob sie ihnen vertrauen oder nicht,
sondern die Frage, ob sie die gemeinsam gesteckten Ziele erreichen.

Der erfolgreiche und renommierte Buchautor und Experte fiir Unternehmens-
fiihrung, Jim Collins, erldutert in seinem Weltbestseller ,,Good to Great* die Be-
deutung eines guten Teams: ,,Haben Sie die richtigen Leute im Boot, miissen
Sie sich keine Gedanken dariiber machen, wie Sie diese motivieren konnten. Die
richtigen Leute sind selbst-motiviert. (...) Und haben Sie die falschen Leute im
Boot, dann ist das ihr priméires Problem*! (Collins 2001). Wobei Motivation als
intrinsischer Anreiz (z.B. durch interessante Geschiftsfelder oder direkte Kun-
denverantwortung) zu verstehen ist und nicht jene Motivation meint, die durch
eine Bonuszahlung bei Erreichen eines vereinbarten Ziels oder Abschlusses ent-
steht. Hier klafft eine grofle Liicke in weiten Teilen der Finanzbranche, in der eine
Bonuskultur gepflegt wird, die meiner Meinung nach der ,,Dressur von Hunden*
gleichkommt und nichts mit wirklicher Motivation zu tun hat. Intrinsische Moti-
vation kann entstehen, wenn Sie Ihren Mitarbeitern Frei- und Gestaltungsraume
lassen. Vertrauen Sie darauf, dass auch Thre Mitarbeiter den Anspruch haben, gute
Ergebnisse zu liefern.

Haben Sie das Vertrauen in Thre Unternehmerqualititen und die Féahigkeiten
Thres Teams wiedergewonnen oder sich erneut darauf besonnen, sollten Sie in ei-
nem letzten Schritt auch auf Ihre Produkte und Dienstleistungen und das Potenzial

V. (...) if you have the right people on your bus, you don’t need to worry about motivating
them. The right people are self-motivated: Nothing beats being part of a team that is expected
to produce great results. And third, if you have the wrong people on the bus, nothing else
matters. .
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Thres Unternehmens am Markt vertrauen. Eine Unternehmensstrategie kann Thnen
dabei helfen. Eine Unternehmensstrategie kann sicherstellen, dass es sich dabei
um kein blindes Vertrauen handelt. Eine Unternehmensstrategie kann Sie vom
passiven, durch externe Faktoren gelenkten Unternehmer zum aktiven, selbstbe-
stimmten Marktteilnehmer machen. Voraussetzung dafiir ist die bewusste Ausein-
andersetzung mit Thren Produkten und Dienstleistungen, zukiinftigen Absatzmog-
lichkeiten und dem Verhalten Threr Kunden und Konkurrenten. Eine Unterneh-
mensstrategie minimiert die blinden Flecken auf Ihrem Blick in die Zukunft und
hilft Ihnen, Vertrauen in Ihr Unternehmen und Ihr Handeln zu fassen.

1.3 Warum und wie Sie das Vertrauen lhrer Kunden
gewinnen konnen

Letzten Endes ist es das Ziel jedes Unternehmers, das Vertrauen seiner Kunden zu
gewinnen. Haben Sie das geschalfft, setzt sich ein positiver Prozess in Gang: Ih-
re Kunden werden Thre Produkte und Dienstleistungen erwerben, positiv dariiber
berichten und zu Ihrem wichtigsten Werbetridger werden. Das Unternehmen flo-
riert, Ihre Mitarbeiter haben Vertrauen in das Potenzial IThres Unternehmens und
sehen Thr Unternehmen als sicheren Arbeitgeber. Und nicht zuletzt sind es Ihre
Lieferanten oder Kooperationspartner, fiir die Sie irgendwann nicht mehr nur ein
Abnehmer ihrer Produkte oder ein Partner in einem Projekt sind, sondern fiir die
Sie sich zum strategisch wichtigen Partner entwickeln. Ein Umstand, der gerade
im KMU-Bereich erfolgsentscheidend sein kann.

Viele von Thnen haben sich das Vertrauen Ihrer Kunden durch jahrelanges, kon-
sequent professionelles Arbeiten bereits aufgebaut. In diesem Fall gratuliere ich
Thnen! Und Sie werden mir zustimmen, wenn ich behaupte, dass diese harte Arbeit
kein Produkt des Gliicks oder Zufalls war. Das Vertrauen Ihrer Kunden konnen Sie
sich durch drei wesentliche Faktoren verdienen: Integritéit, Charakter und Kompe-
tenz (Covey 2009).

Integritiit

Ein guter Ruf ist fiir KMU unbezahlbar! Wihrend grofle Unternehmen Millionen
fiir teure Imagewerbungen in die Hand nehmen, lebt der gute Ruf von vielen KMU
von der Mund-zu-Mund-Werbung. Thren guten Ruf wahren Sie sich durch pro-
fessionelles Arbeiten und ihr stimmiges Auftreten. Entwickeln Sie Komponenten
fiir elektronisch betriebene Fahrzeuge und heften Sie sich Nachhaltigkeit auf die
Fahnen, aber Thre Unternehmensleitung fihrt SUVs? Sind Sie ein traditioneller
Schreinerei-Betrieb, der auf jahrzehntelange Tradition baut, aber Sie verarbeiten
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neben den heimischen Holzern auch Meranti, ein tropisches Laubholz? Es steht
Thnen natiirlich frei, diese Dinge zu tun, aber Sie sollten sich iiber die Aulenwir-
kung bewusst sein. Sind Sie mit Thren Prinzipien und Ihrem Verhalten kongruent,
wirken Sie authentisch und erzeugen Glaubwiirdigkeit und Vertrauen.

Charakter

Wie beim Thema Integritét geht es auch beim Charakter um Glaubwiirdigkeit und
AuBenwirkung. Durch Thre Produkte, Thre Arbeitsweise, Thr Preisniveau, Ihre Zu-
verladssigkeit, Ihr Innovationspotenzial und Ihre Referenzen erhalten Sie in der
Wahrnehmung Ihrer Kunden einen speziellen Charakter. Auf diese Wahrnehmung
konnen Sie natiirlich Einfluss nehmen! Eine Unternehmensstrategie hilft Thnen
dabei! Sie werden im Zuge der Erarbeitung Ihrer Strategie ein geschirftes Be-
wusstsein fiir die Stirken und Schwichen Thres Unternehmens bekommen. Mit
diesem Bewusstsein und der Kenntnis iiber die Situation des Marktes und die Ih-
rer Kunden, konnen Sie aktiv und iiberlegt festlegen, in welche Richtung Sie Thre
Unternehmensaktivititen ausrichten wollen. Damit vermitteln Sie Thren Kunden
nicht nur unternehmerische Kompetenz, sondern erhalten auch ein einzigartiges
Profil. Einzigartigkeit ist gerade fiir KMU ein entscheidender Wettbewerbsvor-
teil. KMU bearbeiten besonders héufig einen Nischenmarkt oder differenzieren
sich vom Mitbewerber durch ihre Spezialisierung. Preisfiihrerschaft hingegen ist
in KMU ein eher selten angestrebtes strategisches Ziel. Je klarer Sie also in Ihrem
Handeln sind, desto vertrauensvoller werden Sie auf Ihre Kunden wirken. Dar-
iiber hinaus wird eine schriftlich ausformulierte, einfache Unternehmensstrategie
dazu beitragen, dass Sie Ihre Ressourcen auch wirklich dort einsetzen, wo es sinn-
voll ist. Denn kein Unternehmen kann es sich leisten, sich zu verzetteln. Es allen
recht machen zu wollen, bedeutet lingerfristig einen suboptimalen Einsatz Threr
knappen Ressourcen. Dies ist eine oft anzutreffende Schwiche in vielen KMU, da
quasi jeder Kunde und damit jedes Projekt als potenzieller Auftrag gesehen wird.
Strategiekonformitét wird hier allzu oft auBBen vor gelassen. Passt dieser Kunde zu
meinem Charakter? Kann ich dem Kundenwunsch mit meinen Féhigkeiten nach-
kommen? Oder ist es wirtschaftlich sinnvoller, mir Hilfe von Dritten, moglichen
Kooperationspartnern zu holen? Oder ziehe ich aus der Anfrage fiir mein Unter-
nehmen eigentlich wenig Nutzen? Trauen Sie sich, auch Nein zu sagen! Je besser
Sie sich selbst und Ihr Unternehmen einschitzen konnen, desto effizienter werden
Sie arbeiten und desto authentischer wirken Sie auf Ihre Kunden.

Kompetenz
Selbstverstindlich sind es letztendlich die Ergebnisse, die Kundenvertrauen auf-
bauen oder auch nicht. Es niitzt Ihnen natiirlich wenig, wenn Sie Thr Unternehmen
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zwar intelligent positioniert haben, die Qualitit Ihrer Ergebnisse aber nicht stimmt.
Kompetenz vermitteln Sie letzten Endes iiber Ihre Produkte und Dienstleistungen.
Umso wichtiger ist es, dass Sie sich darauf konzentrieren, was Sie wirklich gut
konnen und geriistet sind fiir mogliche Anderungen am Markt (z. B. erhohte Roh-
stoffpreise), Ausfille von Lieferanten oder technische Innovationen, die Sie nicht
versdaumen sollten. Demnach ist auch hier aktives Unternehmertum gefragt. Es ist
wichtig, sich seiner Stirken und Schwichen bewusst zu sein, um entsprechend da-
nach handeln zu konnen, und nicht primér so zu wirtschaften, wie Sie es seit Jahren
getan haben. Genauso wichtig ist es, sein Umfeld (Markt, Kunden, Lieferanten) zu
kennen und zu beobachten, um nicht zum Spielball dieser Faktoren zu werden.
Auch hier kann Thnen eine Unternehmensstrategie helfen, Ihre Unternehmenspla-
nung nicht einem Blindflug gleich zu machen, dessen erfolgreiche Landung reine
Gliickssache ist. Kompetenz vermitteln Sie durch gute Ergebnisse und mit dem Ge-
fiihl, genau zu wissen, was zu tun ist. Sie werden sehen, dann ist Kundenvertrauen
nur eine Frage der Zeit.

1.4 Vertrauen durch Strategie

Vertrauen ist also wichtig. ,,Die Kraft, die alles verdndert* schreibt Stephen Covey
(Covey 2009). ,,Die Strategie der grofiten Reichweite, so Niklas Luhmann (Luh-
mann 2000). Fiir mich personlich ist Vertrauen neben Kommunikation die Basis,
die gemeinsames Leben und Tun erst moglich macht — im privaten wie im unter-
nehmerischen Bereich. Jim Burke, ehemaliger Chief Executive Officer (CEO) bei
Johnson & Johnson treibt es noch ein wenig weiter, demnach sei ,,Erfolg (. ..) ohne
Vertrauen nicht moglich®. Wie auch immer Sie es begriinden wollen, Vertrauen ist
es auf alle Fille wert, sich dariiber Gedanken zu machen.

Vertrauen ermdglichen Sie, wenn Sie sich mit der Strategie Thres Unterneh-
mens auseinandersetzen. Eine Strategie wird:

o Thre Stirken transparent machen und Ihnen das Vertrauen geben, genau
hier noch mehr Energie zu investieren.

e Thnen Ihre Schwichen vor Augen halten und Sie mit dem guten Gefiihl
zuriicklassen, dass Sie darum wissen und Ihre Konkurrenz diese nicht
ausnutzen kann.
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o Thnen aufzeigen, was wirklich wichtig ist und Ihnen Orientierung geben,
das Wichtige vom Dringlichen zu unterscheiden.

o Thre blinden Flecken auf dem Blick in die Zukunft minimieren und Ihnen
Vertrauen schenken, auch in Zukunft noch erfolgreich am Markt titig
sein zu kénnen.

Strategie wird Thnen als Unternehmer, Thren Mitarbeitern und Thren Kunden
demnach viel Vertrauen schenken. Denn wie auch Luhmann erldutert, fillt es uns
Menschen leichter, etwas Vertrautem als etwas Unbekanntem zu vertrauen: ,,Dem
Vertrauten traut man mehr als dem Fremden.* (Luhmann 2000). Beschiftigen Sie
sich mit der Strategie Thres Unternehmens, machen Sie sich mit Threm Unter-
nehmen aufs Neue vertraut. Als Unternehmer werden Sie selbstbewusster und
selbstbestimmter, da Sie Ihre Geschifte bewusster und aktiver lenken konnen. Sie
kennen Ihre Positionierung und sind geriistet fiir die Herausforderungen der Zu-
kunft. IThre Mitarbeiter werden sich fiir Ihre unternehmerische Professionalitéit mit
Loyalitit und Engagement bedanken. Binden Sie Ihre Mitarbeiter (auf alle Fille
einen Teil davon) in Thren Strategieprozess ein, werden Sie iiber die Motivation
und die Leistungsbereitschaft dieser staunen. Denn ,,nichts ist motivierender, als
Teil eines Teams zu sein, von dem erwartet wird, gute Ergebnisse zu erzielen®,
weill auch Jim Collins, der groBe Vordenker im Bereich Unternehmensfiihrung
(Collins 2001). Und Thre Kunden werden Thre bewusste Auseinandersetzung mit
Strategie in Form Thres stimmigen Auftretens, Thres einzigartigen Profils und Ihrer
auferordentlichen Ergebnisse wahrnehmen.

Strategie schenkt Ihnen Vertrauen — auf allen Ebenen. Vorerst aber liegt es an
Thnen, Vertrauen in Strategieentwicklung zu haben. Vielleicht hilft es IThnen, wenn
ich Ihnen versichere, dass Sie dafiir keine Ordner zu fiillen haben. Oder wenn ich
Thnen sage, dass Sie es nicht allein machen miissen, noch Thre ganze Belegschaft
dafiir benotigen. Genauso wenig miissen Sie dafiir [hr Tagesgeschift einige Wo-
chen lang brachliegen lassen. Im Gegenteil: Mit den im Anschluss vorgestellten
Schritten zur Strategieentwicklung versichere ich Thnen, dass Sie innerhalb eines
Tages eine einfache Strategie fiir [hr Unternehmen erarbeiten konnen. Es besteht
auch absolut keine Notwendigkeit, vorher ein Studium in Betriebswirtschaftsleh-
re oder zumindest einen Kurs in Strategieentwicklung zu absolvieren. Sie leben
Strategie ohnehin tagtéglich, indem Sie regelmiflig Entscheidungen mit strategi-
schem Charakter treffen. Entscheiden Sie sich dafiir, Ihre Unternehmensstrategie
schriftlich festzuhalten, machen Sie sich diese Entscheidungen bewusst.
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