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Vorwort, 2. Auflage 

Ja, es ist ein Märchen. Die Mär „selbständig heißt selbst und ständig“ 
hält sich hartnäckig. Alle Selbständigen, die ihren eigenen Arbeitstag 
immer wieder verlängern müssen, weil sie ihre Arbeit nicht schaffen, 
sind Übermittler dieser Geschichte. Wer es hingegen schafft, die ei-
gene Selbständigkeit in ein funktionierendes Unternehmen zu ver-
wandeln, beweist das Gegenteil. Die Firma läuft und der Inhaber 
kann auch mal zuschauen, kann nachdenken, kann weiterentwickeln. 
 
Es gibt für Selbständige nichts Schöneres, als das eigene Unterneh-
men zum Laufen zu bringen. Ich wurde in den letzten Jahren von vie-
len Selbständigen durch ihre Firmen geführt, die – unter anderem in-
spiriert durch dieses Buch – an ihrem Unternehmen gearbeitet haben. 
Viele von ihnen waren vorher oder nachher auf der Insel Rügen, beim 
Seminar zu diesem Buch, den Entwicklungstagen. 
 
In der Entwicklung von Unternehmern und Unternehmen fiel mir in 
den letzten Jahren immer mehr auf, dass sich Sichtweisen verändern. 
Während noch vor einigen Jahren unternehmerischer Erfolg mit dem 
erfolgreichen Gewinnen, Ausbauen und Binden von Kunden für die 
eigenen Leistungen oder die eigenen Produkte gleich gesetzt wurde, 
ist die Wahrnehmung heute viel, viel weitreichender. Unternehmeri-
scher Erfolg ist für die meisten Selbständigen erst dann wirklich voll-
ständig, wenn ihre Firmen auch dann funktionieren, wenn sie als In-
haber nicht zugegen sind. 
 
Deswegen meine Frage an Sie, liebe Leserin, lieber Leser: Haben Sie 
es bereits geschafft, obwohl Sie Ihre Arbeit lieben, sich von den ope-
rativen und den Management-Aufgaben so zu emanzipieren, dass Ihr 
Unternehmen von selbst läuft? Hier kann auch für Sie eine ganz neue 
Dimension des Wohlfühlens liegen. Gehen Sie es an? 
 
 
 
Sangerhausen, Januar 2013            Steffen Ritter 
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Vorwort, 1. Auflage 

Die Gründung eines Unternehmens ist ein bedeutsamer Schritt im 
Leben. Auch wenn verschiedene Beweggründe, Zielsetzungen und 
Hoffnungen in die eigene Selbständigkeit führen, ist der Schritt erst 
einmal vollzogen, sind die „Spielregeln“ immer gleich. 
 
Unternehmen heißt im Kern, ein Produkt oder eine Leistung zu ver-
kaufen. Sie, als Inhaber oder als Inhaberin, müssen dafür sorgen, dass 
Ihr Geschäft Umsatz und Gewinn bringend ins Laufen kommt. Haben 
Sie das geschafft, ist diese entscheidende Anfangshürde von Ihnen 
genommen, beginnt es aber erst richtig spannend zu werden. 
 

 Schaffen Sie es nun, Ihr Unternehmen auf so solide Beine zu stel-
len, dass es wirklich zukunftssicher ist? 

 
 Schaffen Sie es, auch dann weiter Neukunden zu gewinnen, wenn 

Sie schon „viele“ Kunden haben? 
 

 Schaffen Sie es, Ihre Verkaufserfolge auf hohem Level zu halten, 
selbst dann, wenn Ihr Kundenbestand Betreuungszeit verursacht? 

 
 Schaffen Sie es zudem, ein Unternehmenslenker zu werden, des-

sen Firma auch ohne den Inhaber „funktioniert“? 
 

 Schaffen Sie es, mit Ihrem Unternehmen alle Ihre ganz persönli-
chen Wünsche, die Sie bei der Gründung hatten, zu erfüllen? 

 
Die Gefahr ist groß, dass ein Selbständiger im geschäftlichen All-
tagsmeer der eigenen Aufgaben auch und gerade bei gut laufendem 
Geschäft ertrinkt. Irgendwann „funktioniert“ er nur noch, statt die ei-
gene Firma wirklich weiter voran zu bringen. Die Erfolgsstory er-
lahmt mehr und mehr, zu sehr fordern bereits bestehende Kunden die 
Kapazität des Inhabers. Dessen Gesundheit erlahmt ebenso. 
 
Das mag nicht ermutigend klingen, ist aber nach meinen Erfahrungen 
gelebte Praxis viel zu vieler kleiner, mittlerer und mitunter sogar gro-
ßer Unternehmen. 
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Mit diesem Buch möchte ich Sie sensibilisieren, wach zu bleiben. 
Wach zu bleiben, um zu erkennen, wann in Ihrem Unternehmen, ins-
besondere in Ihrer Arbeit für Ihr Unternehmen, etwas falsch läuft. 
 
Gleichzeitig möchte ich Ihnen eine praktische und vor allem ver-
ständliche „Bedienungsanleitung“ geben, mit der Sie sicher Ihren 
ganz persönlichen Weg in eine umsatzstarke, ertragreiche und wach-
sende Selbständigkeit gehen können. 
 
Sie haben mit Ihrem Schritt in die Selbständigkeit einen Weg ge-
wählt, der im gesamten deutschsprachigen Raum eher die Ausnahme 
als der Normalfall ist. Zu gering sind immer noch die Selbständig-
keitsquoten dieser Länder. Sie haben eine hervorragende Entschei-
dung getroffen, die Ihnen unendlich viele Möglichkeiten bringt, Sie 
aber auch zum Sklaven Ihrer Firma machen kann. Sie entscheiden al-
lein, in welche Richtung Sie und Ihr Unternehmen sich entwickeln! 
 
Ich wünsche Ihnen auf Ihrem Weg zur nachhaltig erfolgreichen Selb-
ständigkeit, zum wachsenden, einzigartigen Unternehmen das Be-
wusstsein für das wirklich Wichtige. Ich wünsche Ihnen Freude am 
Entscheiden und Konsequenz beim Umsetzen. Vor allem wünsche ich 
Ihnen für Ihre Firma, für Ihre Familie und für sich selbst immer das 
richtige Maß. 
 
Machen Sie Ihre Firma zu etwas wirklich ganz Besonderem! Arbeiten 
Sie bewusst daran, dass Ihr Unternehmen – quasi von allein – läuft, 
etablieren Sie Vertrieb und Kundenarbeit mit System! Nutzbringend 
für Ihre Kunden, nutzbringend für Ihre Mitarbeiter, vor allem aber 
nutzbringend für Sie! 
 
Entwickeln Sie Ihr Unternehmen! 
 
 
 
Sangerhausen, August 2008            Steffen Ritter 
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Einleitung 

Es gibt eine Vielzahl Bücher zur erfolgreichen Selbständigkeit, zur 
idealen Kundenarbeit, zum optimalen Wirtschaften, zur Führung von 
Mitarbeitern, zur Unternehmensführung insgesamt. Es werden Inhalte 
vermittelt, die für werdende oder bereits tätige Unternehmer wichtig 
und hilfreich sind. Oft richten sich die Inhalte aber auch im unver-
ständlichen Akademikerdeutsch an angestellte Manager von Großbe-
trieben, die noch nie eigene Unternehmerverantwortung getragen ha-
ben. Wenn Ihnen in diesem Buch hin und wieder der „wissenschaftli-
che Anstrich“ fehlt, auf diesen Lack habe ich verzichtet! Dieses Buch 
möchte für Sie vielmehr Ihr praktischer Navigator sein. 
 
Hilfen für Gründer und Selbständige gibt es einige. Trotz dieser 
Unterstützungsleistungen, trotz Gründerseminaren und Unterneh-
menscoachings, trotz guter Vorhaben und engagierter Arbeit schei-
tern in der Praxis Tag für Tag aufs Neue Selbständige an ihrem gro-
ßen Plan, ein erfolgreiches Unternehmen aufzubauen. Unternehmen 
gehen insolvent oder beenden (kurz davor) frustriert ihre Selbstän-
digkeit. Andere machen weiter, oftmals ebenso frustriert. 
 
Ein Teil der Selbständigen lässt die eigene Firma jedoch solide wach-
sen. Irgendwie scheint denen alles zu gelingen ... 
 

 Was machen diese erfolgreichen Selbständigen anders als andere? 
 

 Wo liegen die entscheidenden Unterschiede in ihrer Unterneh-
mensführung zum Durchschnitt aller Selbständigen? 

 
 Wie genau soll ein Unternehmer seine (vielleicht noch kleine) 

Firma führen und entwickeln, um seinen Plan erfolgreichen Un-
ternehmertums tatsächlich verwirklichen zu können? 

 
Mit diesem Buch liegt Ihnen eine praxiserprobte Bedienungsanleitung 
zum unternehmerischen Wachstum vor. Auf Basis von über 20 Jahren 
intensiver Beratung kleiner, mittlerer, großer und sehr großer Unter-
nehmen möchte ich Ihnen darstellen, woran Unternehmen letztlich 
scheitern. Im Anschluss daran möchte ich Ihnen mit insgesamt zehn 
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Schritten zum erfolgreichen Wachstum verhelfen. Diese zehn Schritte 
bauen aufeinander auf und können von Ihnen in der Praxis sofort um-
gesetzt werden. 
 
Um die Übertragung auf Ihr Unternehmen zu vereinfachen, habe ich 
zur Verdeutlichung ein für Sie hilfreiches Beispiel gewählt. Die 
Wachstumsschritte eines Unternehmens werden im dritten Kapitel, in 
der „Bedienungsanleitung“, komprimiert an einer Versicherungsagen-
tur, also einem Vermittlerunternehmen für Finanzdienstleistungen 
und Versicherungen, verdeutlicht. Warum gerade an dieser Branche? 
 
Die Entwicklung eines Unternehmens ist umso anspruchsvoller, je 
mehr das gesamte Geschäft an der Person des Inhabers oder der Inha-
berin hängt. Je mehr ein Selbständiger in alle, selbst in die kleinsten 
Abläufe einbezogen ist, umso schwerer fällt allein die Vorstellung, 
sich davon in der Entwicklung schrittweise zu lösen. 
 
Eine Versicherungsagentur ist hierfür ein geradezu ideales Beispiel, 
da sie vom Inhaber ausgesprochen stark durch seine Persönlichkeit, 
die spezifische Kundenstruktur und die ganz besondere Form seiner 
Kundenbetreuung geprägt wird. Hinzu kommt das ganz wichtige Ver-
trauen der Kunden in den Vermittler sowie die grundsätzliche Sensi-
bilität des Geschäftsbereichs finanzielle Absicherung und Vorsorge. 
Beides erschwert die schrittweise Einbeziehung von Mitarbeitern in 
die Betreuung bestehender Kundenverbindungen. 
 
So ist gerade in dieser Branche der Weg zum wachsenden Unterneh-
men herausfordernd und spannend. Noch ein ganz persönliches Wort 
an dieser Stelle: Die ersten Jahre des neuen Jahrtausends sind geprägt 
von einer Vielzahl sozialer Einschnitte und Veränderungen. Die Be-
deutung privater Vorsorge- und Finanzplanung ist größer als je zuvor. 
Dank und meinen großen Respekt an alle Selbständigen der Finanz-
dienstleistung, die mit hohem Einsatz ihren Kunden über Jahre hin-
weg aktiv und kompetent zur Seite stehen! Zu oft wird der Wert die-
ser für unsere ganze Gesellschaft höchst bedeutsamen Betreuungsar-
beit erst im Schadensfall oder im Alter bewusst … 
 
Wir erarbeiten die Schritte unternehmerischen Wachstums im dritten 
Kapitel somit an einer für uns alle fundamental bedeutsamen Branche 
mit zudem großer Zukunft. Im Anschluss an jeden der zehn Pla-
nungsschritte können Sie alle Erkenntnisse sofort auf Ihre Selbstän-
digkeit und Branche übertragen. Auf geht’s! 
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1.  Gedanken zum 
  Unternehmen 

1.1  „Muss“ Ihr Unternehmen wachsen? 

Was immer du hast, 
du musst es entweder vermehren oder verlieren. 
 
Henry Ford 

Ein Blick in die Natur 

Ohne Umschweife von eventuell drei einleitenden Kapiteln möchte 
ich die entscheidende Frage gleich zum Start unseres gemeinsamen 
Wegs zum wachsenden Unternehmen auf die Tagesordnung bringen: 
 

Muss ein Unternehmen überhaupt wachsen? 
 
Wir könnten uns dieser Frage betriebswirtschaftlich oder auch volks-
wirtschaftlich nähern. Wir könnten uns auch in gänzlich wissen-
schaftlicher Tiefe diesem Thema widmen. Oder wir gehen ganz 
pragmatisch an die Sache. Diese Herangehensweise wird sich im Üb-
rigen durch das ganze Buch ziehen: Allgemeinverständlichkeit steht 
an oberster Stelle. Schließlich ist erst mit der Umsetzung in Ihre un-
ternehmerische Praxis das Ziel dieses Buchs erreicht. 
 
So liegt zuallererst die Gegenfrage auf der Hand: 
 

Was wäre, wenn Sie nicht wachsen? 
 
In diesem Fall würde Ihr Unternehmen, das heißt die Zahl Ihrer Kun-
den, die Höhe von Umsatz und Ertrag, die Anzahl Ihrer Mitarbeiter 

S. Ritter, Die Entwicklung Ihres Unternehmens, 
DOI 10.1007/978-3-8349-4523-5_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2013
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usw. gleich bleiben. Wobei alles soeben Benannte nur zu den quanti-
tativ recht einfach messbaren Faktoren gehört. 
 
Wachsen (oder nicht wachsen) könnte in Ihrem Unternehmen zum 
Beispiel auch die Qualität Ihrer Leistung oder die Freundlichkeit Ihrer 
Mitarbeiter, um nur zwei weitere, etwas schwerer messbare Bereiche 
zu benennen. Beziehen wir uns erst einmal hierauf, wäre folgende 
Frage deutlich geeigneter: 
 

Will ich meine Arbeit permanent verbessern? 
 
Selbst diejenigen, die auf die erste Frage nach dem Wachstum eher 
zögerlich oder auch skeptisch reagieren, werden jetzt mit dem Beja-
hen viel weniger Probleme haben. Irgendwie wollen wir uns alle ver-
bessern, uns weiterentwickeln. Warum sollte Ihre Arbeit heute 
schlechter sein als voriges Jahr? Allein die hinzugewonnenen Erfah-
rungen müssten Ihre Leistungen doch (fast ungewollt) verbessern. 
 
Wenn Sie wiederum bessere Leistungen erbringen, wenn Sie an der 
Qualität Ihrer Kundenarbeit feilen, werden Ihre Kunden das bemer-
ken. Eventuell kommen Sie sogar auf die Idee, Ihre Kunden auf Ihre 
hervorragende Arbeit hinzuweisen, um neue Kunden zu gewinnen 
und um bestehende zu halten. In diesem Fall, wenn Sie wirklich gut 
sind, steht Ihnen der Fluch der guten Tat bevor. 
 
Aufgrund Ihrer guten Arbeit, das heißt nur wenn Sie, Ihr Unterneh-
men, aus Kundensicht wirklich gut sind und Kundenbedürfnisse ex-
zellent erfüllen, wird die Zahl Ihrer Kunden steigen, Sie werden 
wachsen. Wachstum ist also oftmals die Konsequenz Ihres Tuns, 
nicht dessen Ausgangspunkt. 
 
Fragen Sie Existenzgründer – quasi noch ohne Kunden – ob sie 
wachsen wollen, fühlen sich diese auf den Arm genommen. Logisch 
wollen sie wachsen! Alternativ müssten sie ihr noch junges Unter-
nehmen bald schließen. 
 
Selbständige, die schon eine Zeit lang aktiv sind, die das erste Wachs-
tum bereits hinter sich haben, überlegen bei ihrer Antwort etwas län-
ger. Das liegt in den meisten Fällen daran, dass diese Unternehmer es 
nicht geschafft haben, ihr Unternehmen wirklich systematisch zu 
entwickeln. Letztlich kam das Wachstum trotz aller Anstrengungen 
fast wider Erwarten irgendwie ungeplant über sie. Sie waren nicht 
vorbereitet darauf, dass ihre Geschäftsidee Erfolg hat. Manch ge-
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wachsenes Unternehmen vermeidet ab einer bestimmten Größe jede 
Werbung, weil es weitere Kunden nicht mehr „verkraften“ kann. 
 
Natürlich können Sie als Selbständiger – rein theoretisch – für sich 
festlegen, nur für vier Kunden zu arbeiten. Ein fünfter und sechster 
Kunde wird von Ihnen freundlich abgelehnt, da Ihre geplante Kapazi-
tät – auch in Bezug auf Ihren Qualitätsanspruch – ausgeschöpft ist. 
Diese Kunden werden sich dann an ein anderes Unternehmen wen-
den. Wenn einer Ihrer bestehenden vier Kunden nun die Zusammen-
arbeit kündigt, wird der bereits anderweitig gebundene, ehemals ab-
gelehnte Kunde nicht problemlos zum Wechsel zu Ihnen bereit sein. 
 
Wachstum ist insofern ein ganz natürlicher Prozess. In der Biologie 
spricht man von Wachstum, wenn die Größe eines Organismus zu-
nimmt, ohne dass sich dessen äußere Gestalt entscheidend verändert. 
Es kann im biologischen Wachstum die Anzahl der Zellen zunehmen, 
das heißt die Anzahl Ihrer Kunden. Oder es nimmt die Größe der Zel-
len zu, das heißt, der Umfang der Geschäftsbeziehungen zu bestehen-
den Kunden wächst. 
 
Ihr Unternehmen sieht von Ferne betrachtet im Wesentlichen noch 
gleich aus, egal ob Sie für drei oder für siebzig Kunden aktiv sind, 
egal ob Sie für diese Kunden jeweils einen oder im Durchschnitt fünf 
Aufträge bewältigen. Allein die größere Zahl an Kunden oder an Auf-
trägen systematisch zu managen, ist im Innenleben Ihres Unterneh-
mens deutlich aufwändiger. Das ist Ihre Aufgabe als Inhaber, hier 
liegt der Weg zum wachsenden Unternehmen. 
 
Nochmals zurück zur Natur: Ein Baum, der nicht mehr wächst, ist tot. 
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1.2 Die „Top 7“ 
  unternehmerischer Stagnation 

Ein Schiff, das im Hafen liegt, ist sicher. 
Aber dafür werden Schiffe nicht gebaut. 
 
unbekannt 

Können Stagnationsursachen gemessen werden? 

Was bedeutet eigentlich Stagnation? Stark verallgemeinert heißt 
Stagnation lediglich, dass eine bestimmte Messgröße, Variable o. ä. 
kein Wachstum mehr erfährt. In Bezug auf Ihre Selbständigkeit ist 
Stagnation ein schleichender Prozess. Das Rad der Unternehmens-
entwicklung dreht sich immer langsamer und kommt irgendwann – 
fast unbemerkt – ganz zum Stillstand. 
 
In Analysen, Seminaren und Beratungen der letzten Jahre in über 
3.200 Unternehmen hat unser Institut bei den kleinen und mittleren 
Firmen die nachfolgenden Top 7 als Gründe für Stillstand in der 
Entwicklung ausgemacht. Oft reicht einer dieser Punkte schon aus, 
damit sich Ihr unternehmerisches Wachstum entscheidend verzögert. 
Natürlich gibt es noch viele weitere Gründe für Stillstand in der un-
ternehmerischen Entwicklung, die hier benannten waren in unseren 
Analysen aber die häufigsten. 
 
Die Stagnationsgründe beschreibe ich nachfolgend nach Ihrer Häu-
figkeit in umgekehrter Reihenfolge. Sicher stellt sich Ihnen die Frage, 
wie bei der Komplexität der meisten Unternehmen die Gründe für 
Stillstand überhaupt bewertet werden können. Es ist eigentlich ganz 
einfach: Wir haben pro Firma jeweils die drei Hauptgründe analysiert 
und schriftlich erfasst. Im Anschluss haben wir diese (ohne Gewich-
tung) als gleichwertig betrachtet und einfach gezählt. Hieraus resul-
tierte die Reihenfolge, an deren Spitze die nachfolgend benannten 
sieben Gründe rangieren. 
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Die Nr. 1 am Ende dieses Abschnitts ist damit tatsächlich die von uns 
am meisten vorgefundene Stagnationsursache, der noch ungekrönte 
König stehenbleibender Firmen … 

Stagnationsgrund Nr. 7: 
Kein klares Leistungsspektrum 

Am Anfang einer Selbständigkeit geht es um das reine Gewinnen von 
Kunden. Jeder Einzelne ist ein Erfolg. Je nach Branche fallen in die-
ser hoch motivierten ersten Akquisitionsphase Sätze wie „Ich bin 
immer für Sie da.“ oder auch „Wir sind immer für Sie da.“ 
 
Natürlich ist das eher kundenfreundlich als entwicklungshemmend. 
Sehr schnell kann es aber dazu kommen, dass mancher Kunde diese 
akquisitionswirksame Aussage beginnt zu missbrauchen. Dann blo-
ckieren bestehende Kunden, die weit über alle Wirtschaftlichkeit hin-
aus Leistung und Zeit Ihres Unternehmens beanspruchen, jedes weite-
re Engagement von Ihnen oder Ihren Mitarbeitern. 
 
Oft hat der Unternehmer auch noch nicht genau durchdacht, welche 
Leistungen er genau für seine Kunden erbringen möchte. Geschweige 
denn hat er überlegt, welche ganz besonderen Leistungen für beste-
hende und auch potenzielle Kunden ein erstklassiger Magnet in Rich-
tung seiner Firma sein könnten. Im ersten Schritt unserer Bedie-
nungsanleitung im Kapitel 3 gehen wir hierauf bereits genauer ein! 

Stagnationsgrund Nr. 6: 
Keine Rendite und kein Investitionspotenzial 

Unternehmer, deren wirtschaftliche Situation „gerade so aufgeht“, 
haben oft keinen Blick für die Chancen des Marktes, zu sehr sind sie 
damit beschäftigt, über die (finanziellen) Runden zu kommen. 
 
Häufig geht dieser Stress mit fehlender Lust auf Rechnungswesen 
und Buchhaltung einher, fast aus Angst vor depressiven Erkenntnis-
sen. Augen zu und durch, was der Inhaber nicht sieht, kann ihn auch 
nicht beunruhigen! 
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Inwieweit überhöhte Privatentnahmen, aus dem Ruder gelaufene Be-
triebsausgaben oder einfach zu wenig Einnahmen für das momentane 
Betriebsergebnis die Ursache sind, sei gar nicht betrachtet. Allein das 
Ergebnis ist problematisch: Unternehmer ohne Rendite können nicht 
investieren, sie können nicht die Chancen des Marktes nutzen. Sie 
sind nahezu bewegungsunfähig. 

Stagnationsgrund Nr. 5: 
Kein Organigramm für das eigene Unternehmen 

Wenn Unternehmer anfangs allein in die Selbständigkeit gehen, ma-
chen Sie sämtliche Aufgaben allein, wer auch sonst? Irgendwann 
entwickelt sich die Firma weiter und es kann nicht mehr alles allein 
erledigt werden. Mitarbeiter kommen hinzu. 
 
Da personelle Entwicklung eigentlich immer in Zeiten großen Ar-
beitsanfalls gegeben ist, hat der (überforderte) Inhaber keine Zeit, 
sein Unternehmen nun „nochmal schnell“ klar zu strukturieren, ein 
Organigramm aller Tätigkeitsbereiche zu entwickeln und einzelne 
dieser Bereiche mit klarer Aufgaben-, Ziel- und Verantwortungsbe-
schreibungen an den ersten und Schritt für Schritt an weitere Mitar-
beiter abzugeben. 
 
Obwohl dieses „Organigramm erstellen“ und das Ableiten der Ve-
rantwortungsprofile eine der wichtigsten Tätigkeiten wachsender Un-
ternehmen überhaupt ist (deswegen auch in den Abschnitten 3.4 bis 
3.6 im Detail), erscheint dem Inhaber selbst ein unwirtschaftlicher 
Kunde wichtiger als diese Aufgabe. Schließlich bringt der Kunde et-
was Geld (war ohnehin knapp!), das Organigramm bringt dagegen 
gar nichts ... 

Stagnationsgrund Nr. 4: 
Kein Konzept zur Personalsuche und Integration 

Die eben beschriebene Überforderung des Inhabers, insbesondere in 
Zeiten, in denen sich sein Geschäft entwickelt, hat noch eine weitere 


