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1. Zusammenbruch

Vom Balkon meines Hotels in den Berchtesgadener Alpen genoss ich
an einem strahlenden Augusttag den einzigartigen Blick auf den Hoch-
konig. Aber ich war nicht als Tourist hier und wollte auch nicht klet-
tern. Ich war hier, um eine wichtige Entscheidung zu treffen. Eine
Entscheidung tiber die Zukunft meines Unternehmens und eine Ent-
scheidung tiber meine eigene Zukunft.

Eine Entscheidung, die mir vor einem knappen halben Jahr noch
vollig undenkbar erschienen war. So viel war seither geschehen! Ich
versuchte mich moglichst genau zu erinnern, ganz in die Vergangen-
heit einzutauchen und begann in meinem Tagebuch, das ich seit dieser
Zeit fiihrte, zu blattern.

Vor einem halben Jahr also, es war Freitag, der 3. Marz 2006, saly
ich ebenfalls in einem Hotelzimmer. Ich hatte an jenem 3. Mirz abends
eingecheckt, um die folgenden zwei Tage mit einem Unternehmer-
coach zu verbringen.

Offen gestanden fehlte nicht viel und ich ware wieder abgereist,
noch bevor ich diesen Unternehmercoach iiberhaupt gesehen hatte.
Berater waren in meinen Augen schon immer Zeit- und Geldver-
schwendung. Und meine Erfahrungen mit den ersten Griindungsbe-
ratern bestarkten mich noch in dieser Ansicht. Die meisten von ihnen
hatten selbst noch nie ein Unternehmen gegriindet, wollten aber an-
deren Menschen erkldren, wie es geht.

Als ich ebenjenem Unternehmercoach, Wolfgang Radies, bei un-
serem ersten Telefonat meine ablehnende Haltung deutlich machte,
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lachte er nur und gab mir recht: »Stimmt, bei neunzig Prozent aller
Berater ist das so. Genauso, wie neunzig Prozent aller Filme, neun-
zig Prozent aller Mitarbeiter und neunzig Prozent aller Unternehmen
nicht unseren Idealvorstellungen entsprechen. Sie miissen halt lernen,
die zehn Prozent zu finden, die etwas taugen.« Damit war ich dann
doch neugierig geworden und hatte zugesagt.

Meine Gedanken schweiften noch weiter zuriick. Eigentlich hatte
alles nochmals vier Jahre zuvor begonnen, Anfang 2002. Ich hatte
gerade den Crash der New Economy zu spiiren bekommen. Mein da-
maliger Arbeitgeber ging pleite und ich wurde arbeitslos. Zuerst wollte
ich zwei Monate im Himalaja eine Trekkingtour machen, um meinen
Kopf fiir eine neue Perspektive frei zu bekommen. Kurz vor meiner
Abfahrt rief jedoch ein ehemaliger Kunde meines Ex-Arbeitgebers an,
der ganz dringend eine Erweiterung der Software, die wir ihm pro-
grammiert hatten, bendtigte. Also verschob ich die Abfahrt und sagte
zu. So kam ich zu meinem ersten Auftrag. Oder genauer: So kam mein
erster Auftrag zu mir.

Ich erweiterte also die Software seines Internetportals um die ge-
wiinschten Funktionen. Noch wahrend ich dabei war, fragte ein wei-
terer ehemaliger Kunde nach und ich nahm auch diesen Auftrag an.
Dann folgte ein Auftragsloch. Eigentlich hatte ich nun meine Trek-
kingtour machen konnen, aber ich befiirchtete, dass ich danach keine
neuen Auftrage bekame. Also blieb ich zu Hause und akquirierte neue
Auftrdge. SchlieBlich gewann ich meine ersten »eigenen« Kunden.

Meine Tatigkeit gewann immer neue Dynamik und ich schuftete
nun schon sechzig bis siebzig Stunden pro Woche, um alles abzuarbei-
ten. Damals, im Jahr 2002, war das viel und zeugte von ersten Erfolgen.
Vor einem halben Jahr hingegen, im Februar 2006, ware mir das wie
Faulenzen erschienen. Anfang 2003 musste ich einen ersten Mitarbei-
ter einstellen, da ich die Auftrdge andernfalls nicht mehr bewaltigt hét-
te. So fragte ich Ann, eine befreundete Web-Programmiererin, ob sie
bei mir arbeiten wolle. Und um dem Unternehmen auch eine Form zu

geben, griindete ich mit den Einnahmen des ersten Jahres eine GmbH,
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die WWW GmbH. Der Name war aus einer Bierlaune entstanden:
Willmanns Wahnsinns-Websites. Thomas Willmann, das bin ich. Aber
wir waren damals alle noch von der New Economy berauscht.

Im zweiten und dritten Jahr legten wir aus eigener Kraft ein beacht-
liches Wachstum hin. Mitten im Niedergang der New Economy zog ich
ein dynamisches New-Economy-Unternehmen hoch. Ich fiihlte mich
unverwundbar. Ich war der Konig. Der Konig von vierzehn weiteren
Mitarbeitern. Nicht, dass ich das ausgenutzt hétte, aber ich fiihlte mich
sehr wichtig und bedeutend. Es gab nichts, was ich nicht konnte. Des-
halb mischte ich tiberall mit. Ich programmierte, ich machte die Buch-
fihrung, den Vertrieb, den Support. Ich stellte Mitarbeiter ein und
entlield andere. Inzwischen arbeitete ich neunzig Stunden und mehr
und fiihlte mich wohl dabei. Ja, man kann sagen, dass ich damals auf
meine Leistungen stolz war.

2005, im vierten Jahr meines Unternehmens, verlangsamte sich
alles. Wir blieben insgesamt fiinfzehn Mitarbeiter. Die Umsatze stag-
nierten und wir machten erste leichte Verluste. Trotz Wirtschaftsauf-
schwung. Zwar hatte ich eine Kontokorrentlinie von 100000 Euro
und dort noch ordentlich Luft, aber dennoch begann ich mir langsam
Sorgen zu machen. Allein die Gehélter und Lohnnebenkosten lagen
bei knapp 60000 Euro im Monat.

Oft konnte ich nicht mehr richtig schlafen oder fiihlte mich ziemlich
schlapp. Anfang Februar 2006 schickte mir meine damalige Partnerin
eine E-Mail, in der sie mir das Ende unserer Beziehung mitteilte: »Ich
hidtte es Dir gerne personlich gesagt, aber Du hattest in den letzten
zwei Wochen keine Zeit fiir ein Gesprdch — tibrigens genauso wenig
wie in den zwei Jahren zuvor.«

Ziemlich geschockt fand ich am selben Tag die Kiindigung von
Bernd Schaad, unserem Account-Manager, auf meinem Schreibtisch.
Er war erst gar nicht mehr zur Arbeit erschienen, da er noch so viel
Resturlaub hatte. Das war das erste Mal seit iiber vier Jahren, dass ich
einfach das Biiro verlie und nach Hause fuhr. Ich wollte etwas Zeit

fiir mich haben.
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Kaum war ich dort angekommen, klingelte das Handy. Maria, mei-
ne Sekretarin, teilte mir mit, dass uns einer unserer Kunden verklagte,
weil er mit unseren Leistungen nicht zufrieden war. Laut fluchend
warf ich das Handy in die Ecke und stierte es einige Zeit an. Dann
nahm ich meinen Autoschliissel. Wieder keine Zeit zum Nachdenken:
Krisenmanagement war angesagt.

In den folgenden Tagen iibernahm ich auch die Vertriebsarbeit von
Bernd Schaad und hétte wohl erstmals eine 110-Stunden-Woche er-
reicht, wenn nicht, ja wenn nicht alles anders gekommen ware. Ann
kam zu mir ins Biiro und legte ihre Kiindigung auf den Tisch. Sie finde
alles zu perspektivlos und inhaltsleer. Und sie wiirde mit zwei Freun-
den mit dem Fahrrad in achtzig Tagen von Berlin nach Peking fahren.
Etwas irre war sie schon immer. Aber so irre? Und ausgerechnet jetzt?
Sie entgegnete nur, dass es immer besser sei, von Bord zu gehen, bevor
das Schiff ganz untergegangen sei.

Etwas konsterniert schaute ich sie an. Untergehendes Schiff? Und
genau in diesem Moment bewegte sich die Tischplatte ganz langsam
von links nach rechts durch mein Gesichtsfeld. Dort tauchte dann auf
einmal mein Computer auf, der sonst immer unter dem Tisch stand.
Das kam mir merkwiirdig vor. Dann wurde alles dunkel.

Spater wachte ich im Krankenhaus auf. Ich fiihlte mich wie durch
den Fleischwolf gedreht. Ich, Thomas Willmann, der unverwundbare
Konig, war einfach zusammengeklappt. Wegen einer simplen Kiin-
digung. Die Arztin verordnete mir drei Wochen Ruhe — ohne Arbeit,
ohne E-Mails, ohne Telefon. Zuerst versuchte ich dies zu umgehen,
scheiterte dabei aber an Maria. Sie nahm das Verbot der Arztin offen-
sichtlich ernst, warf mich aus der Leitung und lie meinen E-Mail-
Account von unserem Administrator sperren. Ich war zu schlapp, um
dagegen vorzugehen. Aber ich nahm mir vor, nach meiner Riickkehr
in meine Firma ein Wortchen mit ihr zu reden. Das war schlief3lich
meine Firma und nicht ihre!

In den folgenden Tagen wurde ich etwas ruhiger. SchlieRlich be-
suchte mich eine Bekannte, ebenfalls Unternehmerin. Ich hatte sie
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immer bewundert: Sie schaffte es, ihr Unternehmen zu fiihren, eine
erfiillte Partnerschaft zu leben und ihr Kind zu erziehen. Und wirkte
dabei sehr ausgeglichen. Als ich ihr dies sagte, erzdhlte sie mir von
diesem Herrn Radies. Sie ware bis vor drei Jahren auch im Chaos er-
trunken, aber dann hétte sich mit seiner Hilfe alles gewendet. Ich solle
ihn doch anrufen, vielleicht konne er mir ja ebenfalls helfen. Zuerst
lehnte ich ab, ich ware ja schlief3lich in zehn Tagen wieder fit und ge-
sund, aber meine Bekannte wahlte einfach eine Nummer und driickte
mir ihr Handy in die Hand.

Und nun hatten wir Freitagabend, den 3. Mdrz 2006. Die folgenden
beiden Tage wiirde ich mit diesem Psychotypen Radies verschwenden
und am Montag kénnte ich mich wieder in meine eigentliche Arbeit
stiirzen. Es war mit Sicherheit viel liegen geblieben. Gut, dass ich mich

einigermalf3en fit fiihlte.
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2. Fachkraft oder Unternehmer?
(Samstag, 4. Marz)

2.1 Entscheidender Engpass

Am ndchsten Morgen kam ich einige Minuten zu spdt in das Bespre-
chungszimmer, das Maria im Hotel angemietet hatte. Herr Radies, ein
Mitttiintziger, klein gewachsen, schlank, teuer und dezent gekleidet
und dennoch etwas kauzig wirkend, wartete schon. Als ich ihn ziem-
lich zurtickhaltend begriiSte, sah er mich leicht schrdag von unten an.
Immerhin schien er zu merken, dass meine Vorfreude nicht iiberma-
Big grof3 war.

Er drehte sich um und ging zum Fenster. »Nehmen wir einmal an«,
begriiSte er mich, wahrend er durch die breite Fensterfront des Be-
sprechungsraums ins griine Tal blickte, »Sie konnten sich bei einer
guten Fee eine Person wiinschen, die Sie in Threm Unternehmen un-
terstiitzen wiirde. Was fiir eine Person ware das?«

»Jemand, der mir einen grof3en Teil meiner Arbeit abnimmt!«, ent-
gegnete ich, ohne nachzudenken.

»Dazu stellen Sie einfach jemanden ein. Wozu brauchen Sie da eine
gute Fee?«, erwiderte Herr Radies leicht ungeduldig. » Also noch mal:
Wenn Sie sich eine Person wiinschen koénnten, die Sie unterstiitzen
wiirde, was fiir eine Person ware das?«

Etwas nachdenklicher erwiderte ich: »Ich hitte gerne jemanden,
der mir hilft, mein Unternehmen wieder auf den Wachstumspfad zu

bringen. Jemanden, der Erfahrung hat und selbst Unternehmer ist.
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Am besten jemanden, der auch schon solche stressigen Situationen
durchgemacht hat. Zufrieden? «
Flink wie ein Wiesel bewegte sich Herr Radies zum Flipchart und

schrieb:

o Wachstum des Unternehmens
o Erfahrener Unternehmer
o Kennt Stresssituationen

»Noch was?«, fragte er.

»Erst mal nicht«, schiittelte ich den Kopf. Irgendwie hatte ich den
Verdacht, dass er mich reingelegt hatte.

»Gut, da Sie offensichtlich Ihre Hausaufgaben nicht gemacht haben,
mochte ich Thnen ein bisschen von mir erzdhlen. «

»Welche Hausaufgaben?«, erkundigte ich mich etwas irritiert.

»Nun, Sie hdatten sich iiber mich informieren kénnen. Wie sonst
wollen Sie herausfinden, ob ich zu den zehn Prozent der Berater ge-
hore, die Thnen in Threr Situation helfen konnen?

Also von vorne: Vor siebenundzwanzig Jahren griindete ich mein
erstes Unternehmen. Elektronik-Versandhandel. Nach drei Jahren
hatte ich fiinfzig Mitarbeiter. Nach vier Jahren war ich pleite. Da mir
Deutschland zu jener Zeit etwas zu ungemiitlich wurde, ging ich in die
USA und griindete dort ein neues Unternehmen. Verkauf von Apple-
Computern. Das lief am Anfang wie geschnitten Brot. Bald hatte ich
wieder dreiflig Mitarbeiter und zahlte meine Schulden in Deutschland
zuriick.

Dummerweise hatte ich aber aufs falsche Pferd gesetzt. Apple setzte
sich im professionellen Bereich nicht gegen den PC und im Consu-
mer-Bereich nicht gegen Commodore und Atari durch. Ich hielt Apple
selbst dann noch die Treue, als mein damaliges Idol, Steve Jobs, der

Griinder von Apple, aus seiner eigenen Firma herausgeworfen wurde.
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Mit Arbeitseinsatz versuchte ich dagegenzuhalten, brach aber gesund-
heitlich zusammen. Einer meiner Mitarbeiter iibernahm in dieser Si-
tuation meine Firma fiir einen Appel und ein Ei.

Wochenlang machte ich erst mal gar nichts. Ich fiihlte mich kor-
perlich am Ende, depressiv und hatte starke Zweifel bekommen, ob
ich als Unternehmer iiberhaupt etwas taugte. Schlief8lich begann ich
in den USA herumzureisen und machte dabei die Bekanntschaft eines
erfahrenen Unternehmers. Von diesem lernte ich drei Jahre lang das
Einmaleins der Unternehmensfiihrung, bekam wieder neuen Mut und
ging unmittelbar nach der Wende zuriick nach Deutschland. Seither
habe ich drei Unternehmen gegriindet. Eines diimpelt vor sich hin und
zwei funktionieren ziemlich gut.«

Mit wachsender Neugier hatte ich zugehort. »Sie sind also gar kein
Psychocoach?« Dabei fiel mein Blick auf das Flipchart. Lachend er-
gdanzte ich: »Stattdessen kommen Sie von der guten Fee. Das ist na-
tiirlich was ganz anderes!« Nun, vielleicht wiirde der Tag doch noch
spannend werden.

Herr Radies verdrehte leicht die Augen. Kopfschiittelnd entgegnete
er: » Wieso wollten Sie einen Psychocoach? Wenn Sie Sportler sind, su-
chen Sie sich doch auch einen Coach, der schon mal dieselbe Sportart
ausgelibt hat. Aber lassen wir das. Sie hatten mir am Telefon erzahlt,
dass Sie zusammengebrochen sind, und ich habe ein bisschen iiber Thr
Unternehmen recherchiert. Aber am besten schildern Sie mir noch
mal die Entwicklung und die Herausforderungen aus Ihrer Sicht. Ein-
verstanden?«

Ich nickte. Wahrend ich Herrn Radies meine Geschichte erzdhlte,
horte er aufmerksam zu. Immer wieder schrieb er Stichworte auf gelbe
Post-it-Zettel. Zwischendurch stellte er einige Fragen und schrieb auch
dazu wieder Stichworte auf. Als ich fertig war, klebte Herr Radies acht
beschriebene Zettel untereinander an das Flipchart. »Das sind die Din-
ge, die in den letzten Wochen schiefgegangen sind oder zumindest nicht
so funktioniert haben, wie Sie sich das vorstellten. Ist Thnen schon mal

aufgefallen, dass das eine ziemliche Hautung von Problemen ist?«
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»Ja, schon«, erwiderte ich, »aber das ist eben manchmal so, dass
sich schlechte Ereignisse hdufen. In anderen Zeiten hdufen sich ja
auch gute Ereignisse. «

»Sie sagen also, es sei eben manchmal so, dass sich schlechte Er-
eignisse hdaufen. Diese Beobachtung habe ich, wie Sie aus meiner Ge-
schichte unschwer erkennen kénnen, auch schon gemacht. Haben Sie
sich denn schon mal Gedanken gemacht«, er machte eine lange Pause,
»warum das so ist?«

»Nein, eigentlich nicht«, musste ich etwas verbliifft einrdumen.
»Ich nahm das als gegeben an. Manchmal hédufen sich schlechte Er-
eignisse und manchmal gute.«

»Also ich finde, das ist eine ziemlich starke Haufung von Proble-
menc, insistierte Herr Radies, wahrend er auf die Post-its zeigte. Er

las vor:

* Stagnation der Umsitze

e Keine Gewinne

90 bis 110 Stunden Arbeit pro Woche
Partnerschaft zu Ende

Mitarbeiter laufen davon

Kunden sind unzufrieden
Keine Trekkingtour / 4 Jahre ohne Urlaub
Gesundheitlicher Zusammenbruch

»Und bei einer solchen Haufung kann man schon mal auf die Idee
kommen, dass es einen inneren Zusammenhang gibt, finden Sie
nicht?«

»Na ja, zum Teil schon«, gab ich zu. »90 bis 110 Stunden pro Wo-
che vertragen sich schlecht mit Urlaub. Aber wie die ausbleibenden
Gewinne mit dem Ende meiner Beziehung zusammenhangen sollten,

sehe ich nicht.«
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»Nun, der Zusammenhang ist ganz einfach: Es sind I#re Gewinne,
die ausbleiben, und es ist Iire Beziehung, die scheiterte. Sie sind se/bst
der Zusammenhang. Treten Sie einmal ein Stiick zuriick und sehen
Sie Thomas Willmann als lebendes System, das mit der Umwelt inter-
agiert. Jedes lebende System wachst. AufBer es gelangt an einen Eng-
pass. Justus von Liebig hat dies bei Pflanzen gezeigt. Pflanzen brauchen
verschiedene Nahrstoffe. Fehlt einer, dann geht es nicht weiter — auch
wenn Sie eine beliebige Menge der anderen Nahrstoffe dazugeben.
Die Pflanze lasst den Kopf hdangen, die Farbe andert sich, sie ist anfal-
liger fiir Schadlinge und zeigt vielleicht noch ein paar weitere Symp-
tome.

Das Entscheidende ist: Es gibt in einem System zu einem bestimm-
ten Zeitpunkt genau einen Engpass. Wenn dieser Engpass beseitigt
ist, wachst das System weiter, bis es irgendwann auf einen neuen
Engpass stofdt. So gesehen verschiebt sich der Engpass an eine an-
dere Stelle, wenn Sie den fehlenden Nahrstoff zugeben. Irgendwann
wird dann namlich ein anderer Nahrstoff fehlen. Experten wie Wolf-
gang Mewes, der Entwickler der engpasskonzentrierten Strategie EKS,
oder Eliyahu Goldratt, der Entwickler der »Theory of Constraints¢, ha-
ben dieses Konzept in den Bereich der Unternehmensfiihrung tiber-
tragen.

Was ich damit sagen will: Auch im »System Thomas Willmann« gibt
es zurzeit genau einen Engpass, der zu Thren Problemen fiihrt. Den
gilt es zu finden.«

»Also soll ich jetzt bewerten, welches dieser acht Probleme das
wichtigste ist, und wir fangen dann mit diesem Problem an?«, fragte
ich.

»Nein, tun wir nicht, schiittelte Herr Radies nachdriicklich seinen
Kopf. »Das ist zwar das iibliche Verfahren, aber es taugt nichts. Se-
hen Sie, das, was wir hier aufgeschrieben haben, sind die Symptome.
Wir fangen aber nicht damit an, die Pflanze mit einem Faden hoch-
zubinden, damit sie nicht mehr den Kopf hdangen lasst. Wir werden

sie auch nicht griin anmalen. Auch nicht, wenn wir das als das drin-
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gendste Problem empfinden. Das,

) ) Das, was uns am dringendsten
was uns am dringendsten erscheint,

ist nur in den seltensten Fallen der erscheint, ist nur in den

entscheidende Engpass des Systems. seltensten Fillen die wirkliche

Wire das anders, dann wairen unse- Ursache.

re Probleme ja meist schon gelost,
bevor sie richtig akut wiirden. Wir wiissten ja sofort, wo wir ansetzen
konnten und was wir tun miissen.

Was wir jetzt tun, ist etwas anderes. Wir halten uns an einen Rat
von Einstein: »Wenn man mir eine Stunde Zeit geben wiirde, ein
Problem zu losen, von dem mein Leben abhdngt, wiirde ich vierzig
Minuten dazu verwenden, es zu studieren, fiinfzehn Minuten dazu,
Losungsmoglichkeiten zu priifen, und fiinf Minuten, um es zu lésen.«
Wir studieren also das Problem und machen uns auf die Suche nach
Threm Engpass. Einverstanden?«

»Ja, der Ansatz macht mich neugierig. Auch wenn ich offen gestan-
den noch nicht davon iiberzeugt bin, dass es nur einen Engpass gibt.
Probieren wir es trotzdem aus!«

»Gut. Bitte seien Sie sich im Klaren dariiber, dass auch meine Me-
thode im Wesentlichen darauf basiert, die Zusammenhédnge zu ver-
stehen. Der grof3te Teil unserer gemeinsamen Arbeit wird also genau
darin bestehen, diese Zusammenhédnge zu durchleuchten. Die Losung
ergibt sich dann fast von alleine.

Fiir die ersten Schritte nutzen wir ein Verfahren, das von Eliyahu
Goldratt entwickelt wurde, in leicht abgewandelter Form. Das diirt-
te Thnen mit Thren Fahigkeiten als Programmierer liegen. Wir versu-
chen, logische Ursache-Folge-Zusammenhdnge in Thre Symptome zu
bringen. Daraus ergibt sich automatisch eine Vernetzung des Systems.
Und so erkennen Sie dann den Engpass, an dem Sie ansetzen konnen.
Beginnen wir!

Nehmen Sie sich einfach zwei Post-its, von denen Sie glauben, dass
sie in einem Ursache-Folge-Zusammenhang stehen kénnten. Kleben

Sie diese ans Flipchart und malen Sie einen Pfeil dazwischen. Mir
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scheinen zum Beispiel die beendete Partnerschaft und 90 bis 110 Stun-
den Arbeit pro Woche so ein Punkt zu sein.«

»Ja, das war sicher eine Ursache, dass ich keine Zeit hatte«, stimmte
ich zu.

»Dann kleben Sie«, forderte mich Herr Radies auf.

Die folgenden fiinf Minuten verbrachte ich damit, verschiedene
Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge aufzukleben und Pfeile zu zeich-
nen. Danach hatte ich folgendes Bild.

4. Partnerschaft 8. Gesundheitlicher
zu Ende Zusammenbruch

3. 90 bis 110 Stunden 7. Keine Trekkingtour/
pro Woche 4 Jahre ohne Urlaub

.

5. Mitarbeiter
laufen davon

1. Stagnation
der Umsétze

2. Keine Gewinne | «——

Ich trat einen Schritt zuriick und betrachtete mein Werk. Auf der ei-
nen Seite erschien mir alles handhabbarer. Einige Probleme waren nur
eine Folge von anderen. Dann fiel es mir auf: »Sehen Sie, Herr Ra-
dies, Thre Theorie funktioniert nicht: Die unzufriedenen Kunden feh-
len noch und es gibt zwei grundlegende Ursachen. Meine Mitarbeiter
diirften mir nicht davonlaufen und ich miisste die Umsatze erhdhen,
dann ware alles in Ordnung. Finden Sie nicht auch?«

»Nein. Ich finde eher, dass IThre Arbeit noch unvollstindig ist. Neh-
men wir einmal die unzufriedenen Kunden. Warum sind sie unzu-
frieden?«

»Nun ja, meine Mitarbeiter sind unmotiviert und ich kann nicht

alles ausgleichen. Aber datiir haben wir keine Zettel.«
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Herr Radies reichte mir lachelnd den Stift: »Dann malen Sie eben
einfach noch welche.«

»Das hatten Sie mir auch frither sagen konnen, dass ich noch neue
Zettel schreiben darf«, gab ich leicht verdrgert zuriick, wahrend ich
die beiden neuen Zettel anbrachte. Dabei fiel mir auf, dass es zwischen
den unmotivierten Mitarbeitern und den davonlaufenden Mitarbei-
tern auch einen Zusammenhang geben konnte. Ich machte Herrn Ra-
dies darauf aufmerksam. Und er meinte, dass die Mitarbeiter vermut-
lich unzufrieden waren. Und deshalb unmotiviert waren und deshalb
davonlaufen wiirden. Ich klebte einen weiteren Zettel an das Flip-
chart.

»Und warum sind Thre Mitarbeiter unzufrieden?«, erkundigte sich
Wolfgang Radies.

Offen gestanden, ich hatte keine Ahnung. Ann hatte etwas vom
sinkenden Schift erzahlt, und so nahm ich an, dass es an den fehlen-
den Gewinnen liegen konne. Aber genau wusste ich das nicht. Diese
Uberlegungen teilte ich Herrn Radies mit.

»Und wie konnten Sie herausfinden, warum Ihre Mitarbeiter un-
zufrieden sind?«

»Ich konnte sie fragen«, schlug ich vor.

»Gute Idee«, strahlte Herr Radies. »Und warum haben Sie das bis-
her nicht gemacht?«

»Dazu hatte ich schlicht keine Zeit!«, entgegnete ich leicht ge-
nervt.

»Okay, dann machen Sie einen neuen Zettel: >Keine Zeit fiir Mit-
arbeiter«.«

Als ich den Zettel hingeklebt hatte, fiel es mir wie Schuppen von
den Augen: Die unzufriedenen Kunden fiihrten zur Stagnation der
Umsdtze. Also machte ich da auch noch einen Pfeil.

»Ist dies die einzige Ursache fiir die Umsatzstagnation?«, fragte Herr
Radies.

»Nein, wir haben ziemlich viele und starke Konkurrenten.« Als ich

das einzeichnete, schien ich die Ursache gefunden zu haben. Die starke
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Konkurrenz fithrte zur Stagnation der Umsatze. Deshalb arbeitete ich
mehr und daraus ergaben sich die ganzen restlichen Probleme. » Aber
wie kann ich die starke Konkurrenz beseitigen? «

»Ach, das ist einfach«, erwiderte Herr Radies. »Durch eine besse-
re Strategie und Positionierung. Leider konnen Sie das bei sich nicht
machenc, schiittelte er scheinbar traurig seinen Kopf. Dann grinste er.
»Sie haben namlich keine Zeit dafiir.«

Also malte ich auch das ein und hatte nun folgendes Bild vor

mir:

6. Unzufriedene 4. Partnerschaft 8. Gesundheitlicher
Kunden zu Ende Zusammenbruch

9. Schaffe nicht
alles \
10. Mitarbeiter 3.90 bis 110 Stunden
sind unmotiviert " pro Woche

'/

7. Keine Trekkingtour/
4 Jahre ohne Urlaub

5. Mitarbeiter
laufen davon
- - 12. Habe keine
11. Mitarbeiter Zeit fiir Mitarbeiter
sind unzufrieden

\_/ 2. Keine Gewinne

1. Stagnation
der Umsatze

\

14. Keine Zeit 13. Starke
R
fiir Strategie Konkurrenten

Lange schaute ich darauf und wurde zunehmend verwirrter. »Jetzt
hangt alles mit allem zusammen. Zudem habe ich noch Riickkopplun-
gen, und nun weil3 ich erst recht nicht, wo ich beginnen soll. Das ist
doch alles Mist!«

»Mist? Ich habe eher das Gefiihl, jetzt eine einigermal3en ange-

messene Beschreibung Ihrer Situation vor mir zu haben. Sie sind zu
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ungeduldig, Herr Willmann«, schiittelte Herr Radies den Kopf. » Wir
lichten das Dunkel jetzt. Gibt es einzelne Aste, die nur Folge, aber
keine Ursache sind?«

»Ja, die Partnerschaft und der gesundheitliche Zusammenbruch,
nickte ich.

»Okay, das konnen Sie also erst mal vergessen.«

» Aber diese Aste konnten doch auch die Ursache von irgendetwas
sein?«, wandte ich ein.

»Sicher, da haben Sie recht. Wenn wir das >System Thomas Will-
mann« komplett beschreiben wollten, ware das so. Unsere Aufgabe ist
es jedoch, die Ursache fiir ein definiertes Biindel von Problemen zu
finden. Und nach der bisherigen Zeichnung hat das Ende der Partner-
schaft keinen wesentlichen Einfluss auf die restlichen Probleme. Also
konnen wir das weglassen. «

»Prima, dann bleiben uns jetzt nur noch zwolf Kandidaten fiir den
zentralen Engpass«, fasste ich leicht zynisch zusammen.

»Okay, ndchster Schritt. Es gibt im Prinzip drei Sorten von Proble-
men. Erstens solche, die Sie direkt beeinflussen konnen. Wenn Sie die
Hand auf der heilen Herdplatte haben, dann nehmen Sie die Hand
einfach herunter und das Problem ist gelost. Das ist Ihr Kontrollbe-
reich.

Zweitens solche, die Sie indirekt beeinflussen konnen. Um Thre
Partnerschaftsprobleme zu losen — vorausgesetzt, Sie wollen das noch
mit Threr ehemaligen Partnerin —, konnten Sie sie um eine Aussprache
bitten. Ob sie darauf eingeht, liegt aber nicht in Threr Hand. Sie haben
Einfluss darauf, aber keine unmittelbare Kontrolle tiber das Ergebnis.
Das ist Thr Einflussbereich.

Drittens solche, die Sie gar nicht beeinflussen konnen, wie die Welt-
wirtschaftslage oder Ihre Erziehung durch Ihre Eltern. Das eine ist viel
zu vielen Einfliissen unterworfen, sodass Ihr Handeln immer nur zu-
tallig wirkt. Das andere liegt in der Vergangenheit und ist gar nicht
mehr verdnderbar. Diese Bereiche sind Ihr personliches Universum.

Dort suchen die meisten Menschen ihre Probleme am liebsten. Dort
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konnen sie namlich nichts @ndern und deshalb miissen sie nichts tun.
Was uns aber heute interessiert, sind die Punkte, auf die Sie unmittel-
baren Einfluss haben. Finden Sie da etwas?«

»Wieso interessieren uns gerade diese Probleme? Ist das nicht etwas
willkiirlich? «

Herr Radies lachelte: »Wenn Sie Thre Situation nur abstrakt theore-
tisch beschreiben wollten, dann sicher. Aber Sie wollen Thre Situation
dndern! Wo sollten Sie sonst anfangen, wenn nicht an den Punkten,
auf die Sie direkten Einfluss haben?«

Ich nickte. »Die einzigen zwei Punkte, auf die ich direkten und un-
mittelbaren Einfluss habe, sind die Trekkingtour und meine Arbeits-
zeit. Aber das geht doch nicht! Ich kann doch nicht einfach in den
Urlaub fahren. Mir bricht doch alles zusammen! «

»Ich kann Sie beruhigen, Herr Willmann«, gluckste Herr Radies.
»Sie miissen gar nicht in den Urlaub fahren. Der fehlende Urlaub ist
zwar fiir Thren gesundheitlichen Zusammenbruch verantwortlich,
aber nicht die Ursache der anderen Punkte. Es bleibt also nur noch
ein Punkt.«

»Ja, schon, aber das geht auch nicht! Ich muss doch die Proble-
me in meinem Unternehmen l6sen und ich bin fiir alles verantwort-
lich.«

»Mal abgesehen davon, dass es nicht geht: Wenn es gehen wiirde,
waren damit Ihre Probleme geldst?«

Herr Radies lief3 nicht locker. Und so betrachtete ich nochmals mein
Werk. »Mal angenommen, ich hadtte gentigend Zeit, dann konnte ich
mich um meine Mitarbeiter kiimmern und ich konnte eine Strategie
entwickeln. Dann waren meine Mitarbeiter und meine Kunden zufrie-
dener und ich konnte meiner Konkurrenz ein Schnippchen schlagen.
Dann haétte ich hohere Umsatze und mehr Gewinne und letztlich mehr
Zeit. Dann konnte ich meine Trekkingtour machen und hitte vielleicht
sogar die Energie fiir eine neue Partnerschaft. Ja, ich glaube, damit
waren meine Probleme geldst. Aber das geht nicht!« Langsam ging mir

dieses Theoretisieren etwas auf die Nerven.
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Herr Radies schien das zu tiberhoren, indem er siegessicher zusam-
menfasste: » Also haben wir unseren einen zentralen Ansatzpunkt ge-
funden. Jetzt miissen wir nur noch schauen, warum es nicht geht und
wie es gehen konnte. Und«, strahlte Herr Radies, »da haben Sie gerade
eben schon die Antwort genannt.«

Ich wusste von nichts und schiittelte den Kopf. Herr Radies schaute
mich lange an. Aber mir wurde immer noch nicht klar, welche Ant-
wort er meinte. Deshalb schiittelte ich nochmals mit dem Kopf.

»Sehen Sie, Herr Willmann, Sie sagten eben, dass Sie die Probleme
in Threm Unternehmen l6sen miissten und fiir alles verantwortlich
seien. «

»Das bin ich ja auch!«

»Das mag ja sein, aber stellen Sie sich vor, es kime wieder eine
gute Fee — ich bin {ibrigens ein grolRer Fan von guten Feenc, lachte
er, »eine gute Fee also, die Ihre Aufgaben auf andere Art losen wiir-
de. Versuchen Sie sich wirklich in diese Situation hineinzuversetzen!
Dann wiirde es doch gehen?«

»Ja klar, mit guten Feen funktioniert alles«, entgegnete ich bissig.

»Oh, vielleicht kennt Thre gute Fee«, dabei machte er leicht tinzeln-
de Bewegungen, »eine Art, die Probleme anders zu losen. Und eine
Art, Thnen die Zeit zu verschaffen, die Sie bendétigen. Interessiert? «

Merkwiirdiger Kauz. Aber neugierig hatte er mich jetzt gemacht.
So nickte ich.

»Gut«, nickte er. »Zuerst mochte ich unsere Zeichnung jetzt ver-
vollstindigen. Was Sie bislang davon abhielt, anders vorzugehen, wa-
ren Ihre Glaubenssatze, vor allem die Glaubenssatze, dass Sie fiir alles
verantwortlich seien und dass die Herausforderungen in Threm Un-
ternehmen durch einen verstirkten Zeiteinsatz Ihrerseits gemeistert

werden konnten.
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6. Unzufriedene 4. Partnerschaft 8. Gesundheitlicher
Kunden zu Ende Zusammenbruch

\
9. Schaffe nicht
alles \

10. Mitarbeiter 3. 90 bis 110 Stunden

sind unmotiviert / pro Woche

5. Mitarbeiter
laufen davon
keine
11. Mitarbeiter Z tarbeiter
sind unzufrieden
der Umsétze

16. Glaube: Bin fiir 15. Glaube: Probleme wer- 14. Keine Zeit > 13. Starke
alles verantwortlich den durch Arbeitseinsatz gelost trategie Konkurrenten

7. Keine Trekkingtour/
4 Jahre ohne Urlaub

. . 1. Stagnation
2. Keine Gewinne

Solange Sie diese beiden Glaubenssdtze haben und ihnen innerlich
zustimmen, ist jeder andere Losungsansatz verschwendete Zeit. Was
auch immer Sie beginnen wiirden, irgendwann kdamen Probleme, und
Sie wiirden versuchen, diese mit dem Einsatz Ihrer Arbeitszeit zu 16-
sen. Und dann beganne der Kreislauf von vorn.

Wir werden jetzt Folgendes machen: Zuerst eine kleine Pause, damit
Sie sich nochmals alles vergegenwartigen konnen. Falls Sie Einwéande
haben oder nicht vollig tiberzeugt sind, werden wir dies nach der Pau-
se als Erstes besprechen. Falls Sie keine Einwidnde haben, beginnen
wir gleich mit der Frage, wie diese Glaubenssdtze entstanden sind.
Danach erzdhle ich Thnen etwas von den grundsatzlichen Alternati-
ven. Und dann durchforsten wir bis zum Mittagessen Ihren Zeitplan.
Einverstanden?«

»Ja, fast. Kann man Glaubenssdtze andern?«

»Ja, kann man. Glaubenssitze sind ja Thre personlichen Uberzeu-

gungen. Uberzeugungen beruhen oft nur auf wenigen Einzelbeispie-
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len. Und es lassen sich fiir nahezu alle Uberzeugungen auch widerspre-
chende Beispiele finden. Sie haben in Threm Leben auch schon oft
eigene Uberzeugungen geandert. Meist deshalb, weil Sie ein paar Ihrem
urspriinglichen Glaubenssatz widersprechende Dinge erlebt haben.

Bis dahin haben wir aber noch ein paar Schritte vor uns. Sie miissen
sich namlich zuerst entscheiden, ob Sie diese Glaubensséatze iiberhaupt
dndern wollen. Und dazu miissten Sie wissen, zwischen was Sie sich
eigentlich entscheiden. Ich bitte Sie also noch um etwas Geduld. Ich
denke, wir werden heute Abend so weit sein. Okay?«

Ich nickte und Herr Radies verschwand fiir die ndchsten zehn Mi-
nuten. Ich 6ffnete die Tir und trat aut die Terrasse. Es war ein kalter,
aber strahlender Morgen im Marz.

Was war eigentlich passiert? Erst hatte ich keine Lust auf dieses
Coaching und auf einmal waren wir mittendrin. Und ich hatte das
Gefiihl, wirklich etwas verstanden zu haben. Das, was ich vorher fiir
einen Berg verschiedenster Probleme gehalten hatte, bekam auf ein-
mal einen Zusammenhang.

Plotzlich wurde mir klar, dass auch meine Uberlegungen der letz-
ten Wochen, wie ich den Vertrieb nach dem Ausscheiden von Bernd
Schaad wieder stirken konnte, am vollig falschen Punkt ansetzten.
Wenn die Logik stimmte, und sie schien mir zu stimmen, dann hatte
ich durch einen besseren Vertrieb mein Problem nicht gelost, sondern
verstarkt: Ich hdtte noch weniger Zeit, die Kunden waren noch un-
zufriedener und die Umsatze wadren wieder zuriickgegangen. Dassel-
be wiirde bei jeder anderen MaBnahme an jedem anderen Symptom
auch passieren. Nur bei meinem Zeiteinsatz nicht.

Mir war zwar vollig schleierhaft, was meine gute Fee — ich musste
innerlich grinsen — jetzt vorschlagen wiirde. Aber ich hatte den Ein-
druck, viel lernen zu konnen, wenn ich mich auf die Gedankengange
einlieRe. Ich musste mir eingestehen, dass ich begann, diesen Kauz zu
mogen. Es irritierte mich nur, dass er zweimal selbst gescheitert war,
und so fragte ich mich, ob ich von einem richtig erfolgreichen Unter-

nehmer nicht noch mehr lernen konnte.
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2.2 Aufgaben des Unternehmers

Kurz darauf kam Herr Radies wieder zuriick. »Nun, haben Sie noch
Fragen zum Bisherigen?«

»Ja, eine Frage«, entgegnete ich. »Ware es nicht besser, wenn ich
von einem Unternehmer lernen wiirde, der nicht auf die Nase gefallen
und stattdessen so richtig erfolgreich ist?«

»Ach das!«, lachte Herr Radies. »Nun, Scheitern gehdrt zum Unter-
nehmersein dazu. Viele beriihmte Unternehmer sind zum Teil mehr-
fach gescheitert. Sie haben ja auch von Ihren Eltern das Laufen ge-
lernt, obwohl diese als Kinder ebenfalls dauernd hingefallen sind. Aber
das ist noch nicht einmal das Wesentliche. Das wirklich Entscheidende
ist: Solange Sie Erfolg haben, miissen Sie nichts dndern. Sie sind nicht
gezwungen, zu lernen und zu hinterfragen. Wenn Sie klug sind, tun
Sie es nattirlich trotzdem.

Aber wenn Sie Misserfolge haben, dann haben Sie die gro3te Chan-
ce zum Lernen iiberhaupt. Ich muss sagen, dass ich in meiner ganzen
Unternehmerlaufbahn nie so viel gelernt habe wie in den zwei Féllen,
in denen ich gescheitert bin. Zudem ware ich ohne diese Erfahrungen
tiberhaupt nicht offen fiir die Lehren meines Coachs gewesen. Und ich
glaube auch, Sie waren tberhaupt nicht hier, wenn Sie nicht zusam-
mengebrochen waren. «

Nachdenklich nickte ich. Nein, ohne meinen Zusammenbruch ware
ich nicht hier. » Aber es gibt doch berufsmaRige Pleitiers, die man so-
fort an der Nasenspitze erkennt. Von denen wiirde ich nichts lernen
wollen«, wandte ich trotzdem ein.

»Stimmt«, nickte Herr Radies, »ich auch nicht. Es gibt drei unter-
schiedliche Arten, mit dem Scheitern umzugehen. Die Angehdorigen
der ersten Gruppe bleiben einfach liegen und lecken fiir den Rest des
Lebens ihre Wunden. Diese Menschen haben beschlossen, das Schei-
tern durch ihre Identitdt zu erkldren: Sie denken, sie sind schlechte
Unternehmer. Von dieser Gruppe kénnen Sie nichts lernen. Sie haben
ndmlich recht: Sie sind schlechte Unternehmer.
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Die verbleibenden zwei Gruppen kénnen Sie ganz einfach unter-
scheiden. Fragen Sie nach dem Grund fiir das Scheitern. Bei der Grup-
pe, die sie gerade genannt haben, war der Grund die Wirtschaftslage.
Oder die gemeine Konkurrenz. Oder ein Kunde, der nicht bezahlt hat.
Ein betriigerischer Mitarbeiter, die Banken, die Politik oder sonst je-
mand. Der Grund liegt bei dieser Gruppe jedenfalls nie beim Unter-
nehmer. Das ist einerseits angenehm — Sie miissen dann nichts dndern
und nichts lernen, andererseits auch wenig hilfreich: Es wird namlich
immer eine schlechte Wirtschaftslage, einen Kunden, der nicht be-
zahlt, oder einzelne betriigerische Mitarbeiter geben. Und damit wird
diese Gruppe wieder auf die Nase fallen und sich noch mehr bestatigt
fiihlen. Von dieser Gruppe konnen Sie auch nichts lernen.

Die letzte Gruppe sieht die Ursache hingegen in ihren Handlungen
und Einstellungen. Sie kann die Fehler klar benennen und hat sich
ndchtelang, teilweise tiber Monate und Jahre hinweg, den Kopf zerbro-
chen, um eine Losung zu finden. Das konnen Fehler wie eine falsche
Strategie, aber auch eine falsche Einstellung oder falsche Glaubens-
sdtze sein. Von diesen Fehlern habe ich eine ganze Menge gemacht.
Sie konnen sich sicher sein, auf einige hatte ich wirklich liebend gern
verzichtet. Dennoch denke ich im Nachhinein, dass der Preis fiir meine
daraus folgenden Lernschritte nicht zu hoch war. Der Preis fiir grollen
Erfolg ist nahezu immer eine ebenso groRe vorausgehende Krise.

Vermuten Sie, dass Sie von dieser Gruppe etwas lernen konnten? «

Langsam nickte ich. »Entschuldigung, dass ich Thnen da etwas zu
nahe getreten bin. Ich wollte Sie nicht briiskieren oder so.«

»Das sollten Sie aber! Wie wollen Sie sonst etwas liber die Din-
ge erfahren, die gerade in Deutschland normalerweise verschwiegen
werden?

Ich nehme an, ich habe Thre Frage beantwortet. Machen wir wei-
ter?«

»Ja«, willigte ich ein.
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Tatigkeitsiibersicht

Herr Radies dachte einen Moment nach. Dann fuhr er fort: »Gut. Zu-
erst erstellen Sie gleich eine Liste mit all den Tatigkeiten, die Sie bis-
lang ausgefiihrt haben. Dann schauen wir uns an, wie Sie zu diesen
Tatigkeiten gekommen sind. Anschlie3end folgt ein eher theoretischer
Teil, der Thnen hilft, zu erkennen, welche Aufgaben Sie als Unterneh-
mer ausfiihren sollten. Und mit dieser Grundlage schauen wir uns
nochmals Thre Liste mit den Tatigkeiten an. Einverstanden?«

Ich nickte.

»Gut, wenn Sie an Threm Umgang mit der Zeit ansetzen wollen,
dann miissen wir als Erstes herausfinden, was Sie eigentlich den gan-
zen Tag machen.«

Ich verspiirte einen leichten Vorwurf, fast so, als wiirde er sagen,
dass ich meine Zeit verplempern wiirde, sagte aber nichts.

»Bitte machen Sie eine Tabelle mit drei Spalten: die erste fiir die Ta-
tigkeitsbeschreibung, die zweite fiir Thren Zeitaufwand pro Monat, die
dritte kann ganz schmal sein und bleibt erst mal leer. Die Betrachtung
der Tatigkeiten pro Monat ist vielleicht etwas ungewohnlich, aber die
einzelnen Wochen sind bei Unternehmern meist sehr unterschied-
lich. Wir bekdamen bei der Betrachtung einer einzelnen Woche ein
verzerrtes Bild. Im Verlauf eines Monats gleichen sich die Tatigkeiten
etwas aus. Fir das, was jetzt kommt, reicht eine zusammenfassende
Ubersicht. Wenn wir spéter einmal an die Detailoptimierung gehen,
brauchen wir es viel kleinteiliger, zum Beispiel im Zwei-Minuten-Takt.
Jetzt reicht eine zusammenfassende Liste, aber schreiben Sie auf jeden
Fall auf, wenn eine Tatigkeit sehr hadufig oder mit vielen Unterbre-
chungen ausgefiihrt wird. «

Am Anfang tat ich mich sehr schwer. Ich hatte nur fiir Tatigkeiten
wie Support und Software-Entwicklung, die ich direkt beim Kunden
abrechnen konnte, eine verniinftige Zeiterfassung eingetfiihrt; darii-
ber hinaus hatte ich eigentlich keine klare Ubersicht, was ich tat. So

musste ich in vielen Bereichen schatzen. Nach etwa fiinfzehn Minu-
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ten hatte ich folgende Tabelle erstellt, die mir einigermaf3en stimmig

vorkam:
Nr.  Aufgabe Std./Monat
1. Akquisebesuche vor Ort 70
2. Software-Entwicklung 40
3. E-Mails (rund 50 pro Tag, permanente Unter- 40
brechungen)
4.  Mitarbeiterfragen beantworten (rund 20 am 25

Tag, permanente Unterbrechungen)

5. Support-Anfragen bearbeiten (ca. 4-5 pro Tag, 24
permanente Unterbrechungen)
6.  Telefon (ca. 15 Gesprache pro Tag, permanente 24
Unterbrechungen)
7. Angebote erstellen 24
8.  Post beantworten (ca. 6 Briefe pro Tag) 20
9.  Projektleitung 16
10.  Networking (ca. 1 Abend pro Woche) 8
11.  Buchhaltung, Finanzen und Controlling 6
12.  Teambesprechungen 6
13.  Rechts- und Vertragsprobleme 4
14.  Werbe- und PR-Aktionen koordinieren 4
15.  Texte schreiben (Flyer, Mailings, eigene Website) 3
16.  Einstellungsgesprache 2
17.  Beratungsgesprache (Steuern, Recht, Banken) 2
18.  Diverses 20
Summe Stunden pro Monat 338
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Als ich die Stunden zusammenrechnete, erschrak ich. Irgendwie
wirkte die Zahl auf dem Papier schockierender, als wenn ich nur dar-
iber sprach. Herr Radies sah, dass ich fertig war, und bat: »Zeigen Sie
mal her.« Er tiberflog kurz die Liste und nickte. »Was féllt Thnen an
Threr Liste auf, Herr Willmann?«

»Na ja, es ist schon ziemlich viel Arbeit«, erwiderte ich. »Mehr als
ich gedacht habe, als ich nur dariiber sprach.«

»Und?«, fragte Herr Radies.

»Die Aufgaben Nr. 3 bis 6 konnte ich vielleicht etwas besser organi-
sieren, um die Unterbrechungen zu vermeiden.«

»Wie viel Zeit wiirde das einsparen?«

»Vielleicht 20 Stunden im Monat?«, liberlegte ich.

»Na toll, dann kdmen Sie wenigstens mit Ihrer Zeit hin, wenn Sie
sich duplizieren konnten. Aber nur, wenn Sie weiterhin nie in Urlaub
gehen und ab sofort nie wieder krank sind«, schiittelte Herr Radies
vehement seinen Kopf. » Was Sie brauchen, Herr Willmann, sind keine

Peanuts, sondern eine Revolution! Gehen wir der Reihe nach vor. «

Fachkraft, Manager und Unternehmer

»Als Sie mit Threm Unternehmen begonnen haben, waren Sie allein.
Richtig?«

»Ja«, bestatigte ich.

»Also war das Unternehmen mit Thnen identisch. Alles, was Sie
gemacht haben, hat auch das Unternehmen gemacht. Wenn Sie ins
Gebirge gefahren waren, dann ware Thr Unternehmen auch im Urlaub
gewesen. Wenn Sie wenig gearbeitet haben, haben Sie wenig verdient.
Bei viel Arbeit haben Sie mehr verdient. Und wenn Sie etwas liegen
gelassen haben, hat es keiner gemacht. Kann man das so sagen?«

»Ja, so ungefdhr. Es gab natiirlich auch Arbeit, an der ich nicht un-
mittelbar verdiente, wie Buchhaltung oder Akquise, aber im Grof3en

und Ganzen stimmt das. «
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