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Vorwort

= Warum es dieses Buch gibt

Unternehmer treffen taglich Entscheidungen. Sie machen dabei vieles richtig, meist intui-
tiv und manches auch unbewusst. Doch genauso viele Unternehmen schlingern, scheitern,
werden aufgekauft oder verlieren zeitweise ihre Kraft. Erfolg und Misserfolg stehen im
Unternehmen immer im Kontext von Entscheidungen tiber Geld und Risiko - Themen also,
die den Unternehmer und die Unternehmerin von Beginn an begleiten. Obschon das Wohl
jeder Firma davon abhidngt, wissen wir doch erstaunlich wenig tiber Geld und Risiko. Was
genau ist Geld? Wie wirkt es in uns und unserem Unternehmen? Wie kénnen wir mit Risi-
ko gut umgehen?

Geld hat eine psychoaktive Wirkung. Wenn wir es — im wortlichen wie im tibertragenen
Sinne - beriihren, einnehmen, ausgeben, 16st es Gefiihle, Gedanken und Verhalten aus. Wie
Geld zu so viel Einfluss kommt und was wir fiir die Steuerung eines Unternehmens unter
diesen Bedingungen lernen konnen, davon handelt dieses Buch.

Mein Weg als Unternehmerin war von vielen Ereignissen und Entscheidungen begleitet,
fur die ich dankbar bin. Doch einiges wire leichter gefallen oder besser gelaufen, hitte ich
das, was ich heute weif3, schon in der Griindungsphase kennen gelernt.

= Vertrauen, Mut und das richtige Wissen

Mein erstes eigenes Coaching-Unternehmen habe ich 1993 gegriindet, als ich noch in An-
stellung war. In den ersten Jahren hatte dieses Unternehmen noch keinen klaren Fokus.
Mein Wunsch war, irgendwann einmal komplett selbststindig zu arbeiten. Ich hatte Be-
amtenstatus, war also lebenslang mit Geld versorgt, doch mich bewegte immer wieder der
Waunsch nach personlicher Weiterentwicklung. Ich spiirte, mein volles Potenzial kam noch
nicht zum Tragen. So begann meine Suche nach einer Idee, mit der ich den Absprung in
das eigene Unternehmen wagen wiirde. Die Idee sollte absolut innovativ sein, etwas, was
noch keiner vor mir gemacht hatte. Dafiir war ich bereit, Risiken einzugehen. Ich hatte kei-
ne konkrete Vorstellung, was passieren wiirde. Trotzdem wartete ich zuversichtlich und ge-
duldig ab. Ein weifSes Blatt Papier lag auf dem Schreibtisch bereit. Meine Familie — keine
Unternehmerfamilie — beobachtete mich mit Staunen, aber wohlwollend und versprach mir
Unterstiitzung.

Mit dem Borsenhype kam die Idee. Immer wieder las und horte man in den Medien
»Borse ist Psychologie«. Das liefs mich wohl authorchen, doch diese Aussagen kamen meist
von der betriebswirtschaftlichen Fakultit. Psychologen hatten zu dem Thema damals wenig
zZu sagen.

Und ich? Bis zur Griindung meiner zweiten Firma, FCM Finanz Coaching, wusste ich
von Banken nur, wie die Schalterrdume aussahen. Unter meinen fritheren Kunden waren
keine Banken. Und trotzdem stand eines Tages wie aus heiterem Himmel das Wort »Fi-
nanzcoaching« auf dem weiflen Blatt. Wie frisches Wasser aus einer Quelle, die sich 6ffne-
te, sprudelten die Gedanken in den ndchsten zwei Wochen rund um diesen Begriff aus mir
heraus. Ein Wort, das ich noch nie gehort hatte, 10ste eine nicht enden wollende kreative
Phase aus. Die Geschiftsidee kam intuitiv, wirklich erkldren konnte ich mir nicht, wie das
passiert ist.

Schon zu Beginn dieser Reise war mir klar: Zusétzliche Kompetenzen fiir die Entwick-
lung meines Unternehmens waren notig. Eine Existenz hatte ich; die war also nicht zu
grinden. Ein Buchhaltungsworkshop vielleicht? Ein Fithrungskriftetraining? Die Frage,
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was ich wirklich brauchte, um eine gute Unternehmerin zu sein, war nicht so leicht zu be-
antworten. Meine Intuition sagte: ein Teamarbeits- und Teamcoachingworkshop. Das war
es, was mir noch fehlte! Mir schien diese Eingebung sehr logisch, denn als Unternehmerin
musste ich meiner Vorstellung nach sehr viel mehr von Teamarbeit verstehen als in meiner
Funktion als Leiterin einer kleinen Abteilung in einer Institution. Jetzt hatte ich nicht nur
einige direkte Mitarbeiter, sondern auch Lieferanten, freie Mitarbeiter, Kooperationspartner
und Kunden, mit denen ich im weitesten Sinne ein erfolgreiches Team bilden und gestalten
musste.

= Wenn Geld ins Spiel kommt

Dazu kam nun auch noch Geld ins Spiel. Es war bislang automatisch »von oben« gekom-
men. Doch jetzt war ich es, die das Geld verhandeln, einnehmen und wieder verteilen durf-
te. Die Verantwortung fiir all diese kleinen und groflen Entscheidungen zu {ibernehmen,
schien mir spannend, und doch hatte ich das Gefiihl, dafiir noch einiges lernen zu miissen.
So kam es auch: Honorare, Budgetierung, leistungsgerechte Entlohnung, Zielvereinbarungs-
gespriche, Kredite. Was war das Richtige fiir mein Unternehmen? Das hatte ich doch ge-
griindet, um nun endlich alles so machen zu diirfen, wie ich es wollte. An wem sollte ich
mich orientieren? Ich hatte Ideen, mir kamen Zweifel, und ich traf eine Entscheidung tiber
Geld nach der anderen.

Was mir damals fehlte, waren das Wissen und ein klares Bewusstsein dafiir, wie ich und
andere Menschen mit und ohne Geld am besten arbeiteten. Intuitiv habe ich viel richtig ge-
macht, und natiirlich auch das ein oder andere falsch. Doch erst die intensive Suche nach
Losungen fiir meine Klienten und Kunden brachte mir im Nachhinein Erkenntnisse, fiir die
ich schon bei der Griindung dankbar gewesen wire.

Eine spannende Forschungsreise begann, die sich bis heute in meiner Coachingarbeit
und in zahlreichen Gesprichen iiber Geld und Risiko fortsetzt.

Meine Leitfragen fiir dieses Buch sind:

Wie entwickeln sich gesunde Unternehmen?

Welche Rolle spielt dabei die finanzielle Risikobereitschaft der Menschen?

Welche Rolle spielt Geld im Leben von Menschen und Unternehmen?

= Wie dieses Buch Sie weiterbringen kann

Dieses Buch soll Unternehmern, Managern und Fachkriften in Unternehmen aller Bran-
chen und ihren Coaches und Beratern Denkanst6e und Impulse liefern und ihnen Hand-
werkszeug fiir Verdnderung an die Hand geben. Es soll Aufschluss geben iiber Mafinahmen,
die zu einer gesunden Entwicklung von Unternehmen beitragen.

Voraussetzung dafiir ist ein klares Bewusstsein fiir die grundlegende psychologische Be-
deutung von Geld und Risiko fiir Unternehmen. Damit dieser Prozess schon beim Lesen
beginnt, werde ich Sie immer wieder zum Mitarbeiten auffordern. Das Buch wird Raum fiir
eigene Gedanken geben und bietet Fragen, die zur Reflexion anregen.

= Danke

Auf meiner Reise bin ich wesentlichen Erkenntnisquellen und Erkenntnistrigern begegnet.
Einen habe ich eingeladen, fiir dieses Buch mit mir zu sprechen: den Geldforscher Peter
Koenig. Von anderen werde ich Thnen Biicher und Artikel vorstellen, wie z. B. das Buch
»Vom Gelde« von Argentarius und von Schmolders »Die Psychologie des Geldes«. Auch
meine Interviewpartner, die Sie in diesem Buch kennen lernen, haben durch ihre Offenheit
zum Gelingen beigetragen. Einige Entdeckungen und Erfindungen, die ich IThnen vorstelle,
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durfte ich dank meiner Klienten und Kunden wihrend des Coachings selbst machen. Ihnen
verdanke ich die spannendsten Stationen auf dieser wunderbaren Reise.

Ein grofier, liebevoller Dank geht an Volker, meinen engsten Vertrauten und Lebensrei-
sebegleiter. In tiefer Liebe widme ich das Buch meinen Eltern. Meiner Mutter gilt ein beson-
derer Dank - sie war meine Quelle.

Monika Miiller
Wiesbaden, im Juni 2012
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2 Kapitel 1- Unternehmen und Finanzentscheidungen

Der Unternehmer ist auch Diener
einer libergeordneten Idee.

Jeder Coach bringt in sein Coaching ein eigenes Bild von Unterneh-
men mit. Mein Bild méchte ich hier vorstellen: Es ist subjektiv, es ist
dynamisch, und es verdndert sich in jedem Coachingprozess ein biss-
chen. Mir ist wichtig, dass Sie wissen, welche Brille ich aufsetze, wenn
ich spiter tiber Finanzpsychologie und Finanzcoaching von Unter-
nehmen und den Menschen im Unternehmen spreche.

In diesem Buch geht es um die Wechselwirkungen zwischen der
Person des Unternehmers und dem Unternehmen mit den Faktoren
Geld und Risiko. Wer iiber ein klares Bewusstsein fiir die grundlegen-
de psychologische Bedeutung von Geld und Risiko verfiigt, tragt zur
gesunden Entwicklung eines Unternehmens bei. Diese Kernbotschaft
zieht sich wie ein roter Faden durch alle Kapitel. Die Grundlage der
gesamten Betrachtung bilden die genannten Wechselwirkungen, die
ich aus verschiedenen Blickwinkeln beleuchte.

Ubersicht zum Aufbau dieses Buches
== Theorie (» Kap.1):
- Wie ist Unternehmertum definiert?
- Wie erklart die Psychologie Finanzentscheidungen?
- Welche Aussagen trifft die Psychologie zu Geld und Risiko?
- Maoglichkeiten fiir Sie zur Selbstreflexion
- Erste Hinweise auf neue Handlungsmaglichkeiten
= Praxis:
- Die Sicht von Experten in Interviews (» Kap. 2)
- Zwolf wichtige Erkenntnisse und Botschaften (» Kap. 3)
- Einblicke in mein Coaching anhand von Fallbeispielen
(» Kap. 4)
- Das »Workbook« zur Selbstreflexion (» Kap. 5)

1.1 Griinder, Unternehmer, Unternehmen

Unternehmer sein ist eine Lebenshaltung. Ein wesentliches Element
dieser Haltung ist der Wunsch, iiber die eigene Familie hinaus blei-
bende Werte zu schaffen. Man konnte auch sagen, manch ein Unter-
nehmer mochte sich in gewisser Hinsicht unsterblich machen. Das
macht er, indem er Ideen, die fiir andere Menschen die Losung eines
Problems, die Verbesserung einer Lebenssituation darstellen konnen,
durch das Nutzen vorhandener Ressourcen — auch Geld - in die Tat
umsetzt. Diese Haltung ist ein inneres Bediirfnis, das aus einer Quelle
gespeist wird, die aulerhalb des Egos des Unternehmers liegt. Der
Unternehmer stellt dafiir im Laufe der Lebensphasen seines Unter-
nehmens seine eigenen Bediirfnisse unterschiedlich stark zurick.
Er ist in gewisser Hinsicht also auch Diener einer iibergeordneten
Idee. Das ist nicht immer ganz leicht fir Mitarbeiter, Familie und
Partner. Wichtig ist, dass der Unternehmer wachsam bleibt fiir den
Unterschied zwischen sich und seinem Unternehmen. Wer zwischen
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sich als Person und seinem Unternehmen nicht mehr trennen kann,
der wird sein Unternehmen in persénlichen Krisen — Krankheit, Tod
eines nahen Angehorigen, Scheidung — mit ins Ungliick reiflen. Wem
die Trennung gelingt, der kann, wenn seine eigenen unternehmeri-
schen Krifte schwinden, dem Unternehmen erlauben, seine Kraft zu
behalten. Auch die umgekehrte Gefahr besteht: Unternehmer, deren
Unternehmen scheitern, konnen dadurch selbst in existentielle Iden-
titatskrisen stiirzen.

Unternehmer sein und bleibende Werte schaffen, ist eine Haltung,
die in der Person des Griinders schon existiert, bevor ein Unterneh-
men gegriindet wird (Stier & Becker, 2010). Der Unternehmer ist die
existenzielle Quelle fiir das Unternehmen. Doch je mehr auch die
Menschen, die fiir ein Unternehmen titig sind, diese Haltung mit-le-
ben, desto lebendiger, gesiinder und nachhaltiger wird dieses Unter-
nehmen sein. Unser Umgang mit Geld und Gehaltssystemen kann
diese Haltung fordern oder zerstoren, aber nie herstellen. Sobald der
Unternehmer diese Haltung unbewusst verliert, entzieht er sich und
seinem Unternehmen langsam die Lebensgrundlage. Unternehmens-
krisen sind die Folge. Meist spielt dabei die Beziehung des Unterneh-
mers zu Geld eine bedeutende Rolle.

Der Unternehmer und Griinder nimmt auch iiber sein Ausschei-
den oder Verkauf des Unternehmens hinaus eine zentrale Rolle in
seinem Unternehmen ein. Er ist und bleibt die Quelle der Vision, der
Ideen, die den Sinn und die Aufgabe des Unternehmens bestimmen
- und zwar so lange, bis er diese Aufgabe bewusst an eine andere Per-
son iibergibt. Die Einfithrung und Verwendung anderer Begriffe, wie
Existenzgriinder, Startup, Entrepreneur, Selbststidndiger, Freiberufler,
Ich-AG neben dem Begriff Unternehmer, hat konzeptionelle sowie
steuer-, finanzierungs- und unternehmensrechtliche Hintergriinde.
Zur Vereinfachung werde ich iiberwiegend die Begriffe Unternehmer
und Unternehmen benutzen.

111  Rollen im Unternehmen

Trotz der Bedeutung und der Verantwortung, die mit der Rolle des
Unternehmers einhergehen, braucht ein Unternehmen fiir dauerhaf-
ten Erfolg weitere Kompetenzen. Woran kann sich ein Griinder von
Anfang an orientieren? Woran erkennt ein langjahriger Unternehmer,
wenn es um die Rollen geht, die Schieflagen in seinem »Haus«? Bei
meinen Coachingprozessen nutze ich das Unternehmensmodell von
Schumpeter (Wikipedia; Gerber, 2001, jlingst ausgefeilt von Merath,
2010). Das Modell ist gut geeignet, allen Personen eine Orientierung
fir ihren Platz im Unternehmen zu geben (8 Abb. 1.1).

Die zentralen Rollen in Unternehmen sind einfach und klar:
Unternehmer, Manager und Fachkraft (» Ubersicht). Das Modell ist
intuitiv verstandlich. Auch die sich daraus ergebenden Konflikt- und

Wenn das Unternehmen
scheitert, sollte die unternehme-
rische Kraft beim Unternehmer
bleiben - mit und ohne Geld.



4 Kapitel 1- Unternehmen und Finanzentscheidungen

lebt Traume und entwickelt
Visionen

Der Aufbau und die Verteilung der Arbeit im

Unternehmen

Unternehmer Manager
arbeitet am... arbeitet am...

Fachkraft
arbeitet im...

Zweck des Unternehmens:
dem Kunden Nutzen bieten

B Abb. 1.1 Die Aufteilung der Arbeit im Unternehmen und am Unternehmen

Reibungspunkte sind fiir alle offensichtlich und kénnen im Alltag
berticksichtigt werden. Voraussetzung ist: Alle kennen das Modell.

Die Rollen und Aufgaben im Unternehmen (in Anlehnung
an Merath, 2010)

Unternehmer: (»Visionar«)

= |ebt Traume und entwickelt Visionen

= st die Energiequelle des Unternehmens

= |egt die Werte des Unternehmens fest

= st in seinen Gedanken weit in der Zukunft

= beobachtet das Unternehmen und den Markt

= gestaltet und kreiert Produkte fiir die Zukunft

== trifft Entscheidungen fiir die Zukunft
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Manager: (»Regler«) gie3t die Visionen in eine Form (Plan)

= forciert und trifft Entscheidungen (Ziele) und setzt sie durch
= steuert und sorgt fir optimale Aufgabenerledigung

= schafft die notwendige Ordnung und Klarheit

= entwickelt Systeme und Regeln, Prozesse

= |egt Abldufe, Strukturen, Standards fest und

= kontrolliert die Umsetzung

Fachkraft: (»Tuer«) der Macher im Sinne von tun, umsetzen
= will und kann Dinge selbst und mit anderen tun

= erledigt Aufgaben schnell und auf direktem Weg

= arbeitet in der Gegenwart fiir den Kunden

= reagiert auf Ereignisse (nicht auf Regeln)

== denkt |Idsungsorientiert und pragmatisch

= entwickelt Losungen und Lésungsvorschlage

Der Unternehmer ist und bleibt (!) in seinem Unternehmen ein Pio-
nier, ein Entdecker von Moglichkeiten, die er evaluiert und deren
Umsetzung er anst6fit. Damit ist er oft auch die Ursache von Ver-
anderung. Er arbeitet am Unternehmen. Der Unternehmer mit dem
Blick nach auflen und weit nach vorne. Der Manager arbeitet eben-
falls am Unternehmen: Er schafft Ordnung im Hier und Jetzt, ent-
wickelt Systeme und Regeln fiir die gestellten Aufgaben und tibergibt
sie dann vollstandig den Fachkriften. Diese wiederum arbeiten im
Unternehmen und sind fiir die Umsetzung der Aufgaben zustindig.
Sie reagieren auf Ereignisse im Alltag und fiihlen sich schon einmal
von vorgegebenen Regeln gestort. Fir Manager und Fachkrifte sind
die Kunden und deren Bediirfnisse leitend. Der Unternehmer hat da-
riber hinaus den potenziellen Nachfolger frithzeitig als seinen Kun-
den im Blick. Ein sensibles, achtsames Zusammenspiel aller lasst das
Unternehmen gedeihen.

Der Unternehmer fithrt das Unternehmen visionir in die Zu-
kunft; seine Aufmerksambkeit ist nach auflen gerichtet. Damit sind
seine kognitiven und personlichen Fihigkeiten — intuitiv geleitete
Aufmerksamkeit, Neugier, Offenheit und Beobachtungsgabe - die
Schliisselqualifikationen fiir diese Rolle und die Griindung eines
Unternehmens (Stier & Becker, 2010).

Soll ein Unternehmen tiberleben und wachsen, missen also offen-
sichtlich weitere Qualifikationen und Fihigkeiten in das Unterneh-
men Einzug halten, etabliert und gepflegt werden. Diese bilden sich
in den Rollen Manager und Fachkraft ab.

Bei der Griindung iibernimmt oft eine Person alle Rollen. Will ein
Unternehmen wachsen und dabei gesund bleiben, ist aber auf Dauer
die »Zellteilung« fiir das Uberleben unausweichlich (@ Abb. 1.2). War-
um? Damit ein Unternehmen gesund wachsen kann, sind die Schliis-
selqualifikationen des Unternehmers in jeder Lebensphase wichtig.

entwickelt Regeln und Prozesse

erledigt Aufgaben schnell und
auf direktem Weg

Unternehmer und Manager
arbeiten am Unternehmen, die
Fachkraft im Unternehmen.
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Die Fachkraft

Der Manager

Der Unternehmer

Der Unternehmer

Der Manager

Die Fachkraft Der Manager

Am Anfang tibernimmt der Griinder
Der Unternehmer alle drei Rollen (A). Wenn der Gruin-
der zum Unternehmer wird und die
Rolle des Unternehmers voll aus
fallt, differenziert sich das Unterneh-
men aus (B). In dauerhaft erfolgrei
chen Unternehmen fillen verschie-
dene Personen diese Rollen mit
Uberzeugung und Freude aus (C).

Die Fachkraft

B Abb. 1.2 Die natirliche »Zellteilung« im Unternehmen

Besondere Aufmerksamkeit
erfordert der Wechsel von der
Rolle des Griinders in die Rolle
des Unternehmers.

Sie diirfen im Alltag nicht permanent von der Ubernahme anderer
Aufgaben, die Manager und Fachkraft erledigen miissen, tiberlagert
werden. Der Unternehmer ist daher gut beraten, von Beginn an eine
mentale Trennung und Verteilung der Rollen auf seiner inneren Biih-
ne vorzunehmen.

Ganz besondere Aufmerksamkeit erfordert der Wechsel von der
Rolle des Griinders, die an eine bestimmte Unternehmensphase ge-
bunden und oft dem »Madchen-fiir-alles-Syndrom« verbunden ist, in
die Rolle des Unternehmers. Sobald er eine Moglichkeit sieht, sollte er
alles daran setzen, die meiste Zeit im Alltag als Unternehmer zu ver-
bringen. Ziel der Personalauswahl muss moglichst frith die Besetzung
der Rollen durch verschiedene Personen sein, die den Aufgaben von
Manager und Fachkraft gewachsen sind und die sie im besten Fall
auch gerne iibernehmen.

Ein Unternehmen, in dem kein Manager im konstruktiven Sinne
erlaubt und etabliert ist, verliert die Kraft, weil Disziplin und Regeln
entweder iibertrieben eingefordert oder permanent ignoriert werden.
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Menschen in Unternehmen inflationir zu Managern zu machen, nur
weil es die Karriere erfordert, auf der Visitenkarte eine wohlklingende
Bezeichnung zu haben und natiirlich mehr Geld fordern zu kénnen,
hat die Aufgabe verwissert und der eigentlichen Bedeutung des Ma-
nagers geschadet. Gleichwohl bleibt auch die Rolle des Managers nur
dann kraftvoll, wenn auch er seine Beziehung zu Geld und Risiko
reflektiert. Entwicklungskrisen bleiben dem Unternehmen dadurch
nicht erspart, aber einige typische traumatische Erfahrungen wie sie
Gerber (2001) und Merath (2010) beschreiben, schon.

Platz fiir Ihre Gedanken:
Welche Rolle nehmen Sie in Threm Unternehmen ein? Sind Sie Unter-
nehmer, sind Sie Manager oder sind Sie Fachkraft?

Nehmen Sie diese Rolle mit voller Uberzeugung ein? Wenn ja, was
tragt dazu bei?

Wenn nein, was hilt Sie davon ab, die Rolle mit voller Uberzeugung
einzunehmen oder in eine andere der drei Rollen zu wechseln, die
Thnen mehr entspricht?

Wer iibernimmt die anderen Rollen? Ist die Verteilung in Ihrem
Unternehmen klar?

Je nach Unternehmensform (Einzelunternehmen, Familienunter-
nehmen, Franchise, Multilevel, Konzern, alternative Lebens- und
Wirtschaftsgemeinschaft etc.) und Lebensphase des Unternehmens
ist von allen Akteuren eine gewisse Flexibilitit beim Einnehmen der
verschiedenen Rollen gefragt. Den grofiten Sprung macht eine Fach-
kraft, wenn sie die Rolle des Managers oder gar die des Unterneh-
mers iibernehmen mochte. Eine besonders grofie Herausforderung
an ein System stellt sich, wenn wie z. B. beim Multilevelmarketing
viele Unternehmer zusammenarbeiten. Auch die Weiterentwicklung
vom unternehmergefithrten Unternehmen zum Industriekonzern
oder hin zu einer modernen Form der Unternehmensfithrung wie
z. B. das Fiithren ohne Budgets und mit flexiblen Zielen (Pfliging,
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B Abb. 1.3 Das Familienunternehmen und Geld

2o11) stellt alle vor die Herausforderung, sehr bewusst und achtsam
die Aufgaben der Rollen auszufiillen. Auch in komplexen und chao-
tischen Situationen, wie bei einer Fusion, kann ein Besinnen auf die
Rollen Orientierung geben.

Meiner Beobachtung nach beschreibt die Rollenaufteilung eine
natiirliche Ordnung, die einem Unternehmer zu jeder Minute des
Tages wichtige Orientierung geben kann. Auch ein Freiberufler darf
seine Zeit nicht ausschlief3lich als Fachkraft verbringen, sondern muss
einen nicht unerheblichen Teil seiner Zeit als Unternehmer titig sein.
Und ohne Manager - oft eine Officemanagerin — wiirde der Betrieb
eines Steuerberaters, eines Arztes oder einer Rechtsanwaltskanzlei
nicht recht laufen. Diese Rolle sollte bewusst nach den Kriterien in
@ Abb. 1.2¢ besetzt und von allen akzeptiert sein.

m  Spezialfall Familienunternehmen

Familienunternehmen sind nicht die Ausnahme, sondern die Regel.
Dennoch sind sie etwas Besonderes. Ein Familienunternehmen hat
eine eigene Struktur und deshalb auch ein besonderes Verhéltnis
zu Geld. Aus diesem Grund lohnt es sich, das Bulleye vorzustellen
(8 Abb. 1.3; mod. nach Pieper & Klein, 2010, S. 309), ein Konzept von
Pieper und Klein, das sich mit der besonderen Struktur von Fami-
lienunternehmen beschiftigt. Die Autoren unterscheiden in ihrem
Modell vier verschiedene offene Systeme: das Familiensystem, das
Managementsystem, das Eigentiimersystem (Kapital) und das Busi-
nesssystem.

Alle zusammen bilden das Familienunternehmenssystem und
sind bei Pieper und Klein noch eingebettet in das fiinfte, das En-
vironmentalsystem. Familienunternehmen sind in besonderer Weise
in ihre Umgebung eingebettet, gerade weil meist ein Teil der Fami-
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lie auch am Ort des Unternehmens lebt. Man beachte: Zwischen al-
len Systemen fliefit Geld, und an einer Stelle in dem Gefiige ist Geld
auch Eigentum. Das Eigentiimersystem kann sich aus Mitgliedern
der Familie, der Mitarbeiter, des Managements und sogar der Ge-
schiftspartner zusammensetzen. Die Auswirkungen der jeweiligen
Zusammensetzungen und die sich daraus ergebenden Unterschiede
auf Entscheidungen im Unternehmen sind bedeutend. Die Interviews
(» Kap.2) in diesem Buch geben dazu einen sehr facettenreichen Ein-
blick.

Die Fithrung und Mitarbeit in einem Familienunternehmen ist
aufgrund der Interdependenz der Subsysteme komplexer und kom-
plizierter. Das Familienunternehmen ist von Natur aus auf Stabilitat
und weniger auf den schnellen Verkauf angelegt. Die dltesten Firmen,
die wir kennen, sind Familienunternehmen. Doch die natiirliche Ver-
bindung alleine geniigt nicht, um Erfolg oder Misserfolg zu erkléren.
Die Diskussionen in modernen Familien sind transparenter, mutiger,
emotionaler und dadurch intensiver geworden, was fiir die Qualitat
der Entscheidungen ein Vorteil ist.

Insgesamt kann man bei Familienunternehmen von einem Gefiige
ausgehen, das von allen Beteiligten — besonders auch dem Fremd-Ma-
nagement - ein hohes Commitment verlangt. Auch Werte haben in
einem Familienunternehmen eine hohe Bedeutung. Sie konnen sehr
versteckt oder unausgesprochen sein. Wer sie nicht beachtet, geht ein
hohes Risiko ein. Wer auf wenige, zentrale Werte und Regeln bauen
kann, besitzt ein stabiles Fundament und eine exzellente Orientierung
fir Entscheidungen.

Fiir das Finanzcoaching ergibt sich in allen Situationen eine span-
nende Frage: Woher kommt das Geld, tiber das gerade entschieden
werden soll? Vom Investor, vom Kunden, vom Mitarbeiter, von der
Mutter oder vom Unternehmer selbst? Die Quelle des Geldes be-
stimmt die Wirkung, und das in jeder Lebensphase des Unterneh-
mens.

112 Entwicklungsphasen eines Unternehmens

Das Denken und Forschen in und mit Modellen macht mir Spafl und
hilft im Coaching, komplexe Sachverhalte einflieflen zu lassen. So
habe ich bei der Arbeit an diesem Buch ein praktisches, neues Modell
entwickelt.

Das FCM-5-Phasenmodell der Unternehmensentwicklung ist ein
Modell mit besonderem Augenmerk auf die Person und die Rolle des
Unternehmers (@ Abb. 1.4). Es enthilt alle natiirlichen Verdnderungen
eines menschlichen Organismus wie auch eines Unternehmens. Nach
jeder Phase — dhnlich wie im Modell Spiral Dynamics (Wikipedia) be-
schrieben - wechseln sich das Ich (Unternehmer) und das Wir (Ma-
nager und Fachkrifte) als Haupttreiber der Prozesse ab.

Die natiirliche Verbindung in
Familienunternehmen alleine
genligt nicht, um Erfolg oder

Misserfolg zu erklaren.

»Die Risiken sind gigantisch

in einem Familienunterneh-

men. Wenn man die Werte
tibergeht, kann man einfache
Investitionen zum Untergang des
Unternehmens hochpuschen.«
(H. Schlenker, Olympia
Apotheke, » Kap. 2)
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-Kollektives «Unternehmer

Bewusstsein «ICH
+Suche/Krise

Krise

Wachstum Stabilisierung Wandel

-Manager/ -Unternehmer «Alle intern
Fachkraft «ICH und extern
“WIR “WIR

Krise Krise Krise

8 Abb. 1.4 FCM-5-Phasenmodell der Unternehmensentwicklung

Vom Moment der Griindung an
ist der Unternehmer abhangig.

= |dee, Griindung, Wachstum, Stabilisierung, Wandel

Die erste Phase ist gekennzeichnet von einer Idee (1) fiir das Unter-
nehmen, die aus den aktuellen, dringenden Fragen/Bediirfnissen
einer Gesellschaft schopft. Unbewusst manifestiert sich das kollektive
Denken einer Gesellschaft in einer Idee, die der Unternehmer in per-
sona empfingt, aufgreift und dann als Griinder eines Unternehmens
umsetzt.

Die Griindung (2) ist formal und auch in Taten an den Unter-
nehmer als Person gebunden. Er geht das Risiko ein, die Idee aus-
zusprechen und sie in die Tat umzusetzen. Von diesem Moment an
ist der Griinder bzw. Unternehmer von anderen Personen abhéngig.

Das horen Unternehmer nicht gern. Die meisten Unternehmer
lieben ihre Freiheit und fithlen sich grundsitzlich unabhéngig. Einige
Angestellte griinden mit der Idee, als ihr eigener Chef machen zu
konnen, was sie wollen. Doch beginnt fiir jeden Unternehmer mit der
Griindung schon die erste, lebenslange Abhangigkeit: vom Unterneh-
men. Das Unternehmen ist sein Baby, und wie bei Mutter und Kind
besteht diese Beziehung ewig. Sie ist unkiindbar. Wie auch Miitter
von anderen Personen abhingig sind, damit die Familie wachsen und
gedeihen kann, so ist es auch der Unternehmer mit seinem Unterneh-
men. Manchmal iibersieht der Unternehmer diese Tatsache und geht
ohne grofle Achtsamkeit Beziehungen ein und nimmt die Abhangig-
keit, die entsteht, nicht rechtzeitig wahr. Wenn sich diese Beziehung
dann destruktiv fiir das Unternehmen entwickelt, kommt er aus ihr
nur unter Schmerzen und Schaden wieder heraus. Solche Beziehun-
gen entstehen zu Banken, Steuer- und Unternehmensberatern, aber
auch zu wichtigen Mitarbeitern der ersten Stunde.

Nach der Griindungsphase schlief3t sich die Wachstumsphase (3)
an. In dieser Phase kann der Unternehmer prinzipiell hinter das Sys-
tem zuriicktreten. Die Manager, Mit-Unternehmer und Mitarbeiter
iibernehmen die wichtigsten Aufgaben. Sie setzen das, was aufgrund
der Engpassanalyse beim Zielkunden als Bediirfnis erkannt wurde,
in Produkte und Dienstleistungen um, die sie dann dem Markt zur
Verfiigung stellen. In dieser Phase achtet der Unternehmer ganz be-
sonders darauf, keine Aufgaben zu tibernehmen, fiir die andere besser
geeignet sind. Er fordert das Wachstum seines Unternehmens mit
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Fingerspitzengefithl. Ob zu viel oder zu wenig, zu schnell oder zu
langsam - alles kann das Unternehmen in dieser Phase in Gefahr
bringen. Das Risiko ist hier zweiseitig. Was tut der Unternehmer in
dieser Phase auflerdem? Wie immer beobachtet er den Markt, spiirt
schon die nichsten Entwicklungen und Ideen auf und sorgt mit dem
Manager fiir die notigen Rahmenbedingungen.

In der Phase der Stabilisierung (4) ist wieder der Unternehmer an
vorderster Front gefragt. Warum?

Betrachten wir die Entwicklungskurve zur Meisterschaft nach
George Leonard (8 Abb. 1.5; mod. nach Leonard, 1998, S. 30). Diese
Kurve beginnt mit einem ersten schonen Anstieg, danach folgt ein
kleiner Riicksetzer, und darauf ein ganz wesentliches Element: das
Plateau. Jeder, der etwas Neues beginnt und tiber die ersten Erfolge
hinaus gelangen will, kennt das Gefiihl, dass sich nichts bewegt. Ge-
nau dann ist der Entwicklungs- und Lernprozess eines Unternehmens
in der Phase des Plateaus. Wer diese Phase nicht erkennt und mit den
Selbstzweifeln, die unweigerlich in dieser Zeit auftauchen kénnen,
nicht umgehen kann, verliert die Geduld, kommt vom bewéhrten
Weg ab. Um die Stagnation zu iiberwinden, erfindet er schnell ein
neues Produkt, bevor das erste zur Cashcow gereift ist, oder sucht
nach neuen Kundengruppen, obwohl die alten Kunden noch nicht
zur Zufriedenheit bedient wurden. In dieser Phase, die mit vielen, oft
unangenehmen Emotionen verbunden ist, sind Manager und Fach-
krifte auf die Geduld, das stabile Selbstwertgefiihl, das »Ich schaff
das« und den unbandigen Willen des Unternehmers angewiesen.

Eine Regel, die ganz besonders jetzt fiir alle gelten sollte, ist »no
dark thoughts«. Negative Gedanken wie: »Es geht nichts weiter« oder
»Das klappt doch nie« sind in der Stabilisierungsphase wie aufkom-
mender Seitenwind fiir einen Seiltanzer. Sie kosten das ganze System
Kraft, weil sie unausgesprochen wirken und die Stabilitat unnétig (!)
in Gefahr bringen. Diese Stabilisierungsphase, die viele Unternehmen
so gerne umgehen, ist aber fiir die gesunde Entwicklung so wichtig
wie fiir uns Menschen der Schlaf. Wir tun nachts zwar nichts Beson-
deres, aber wir verarbeiten wichtige Erfahrungen und tanken Kraft
fir den nachsten Tag. Auch andere irrationale Gedanken, wie z. B. »...
wir missen schneller, mehr, wachsen....«, gehoren zu diesem Stor-
feuer. Junge Unternehmen scheitern hiufig an einem zu schnellen
Wachstum (Egeln et al., 2010). Aber auch eingefleischte Unternehmer
gehen noch allzu hdufig in die Wachstumsfalle.

Dabei spielt Geld eine tragende Rolle. Wenn Wachstum und da-
mit auch (mehr) Geld ausbleiben, besteht die Gefahr, dass das System
sich mehr mit sich selbst als mit dem Kunden beschiftigt. Misstrauen
und Schuldzuweisungen bringen Sand ins Getriebe. Jetzt wird die
Personalabteilung nach Losungen gefragt: Motivationsprogramme in
Form von Geld, Boni und Incentives aller Art haben Hochkonjunktur.

Wenn ein System sich bewusst an die Plateauphase der Stabilisie-
rung gewohnt und die Herausforderungen annimmt, dann kénnen
die Stirken der Manager und der Fachkrifte wieder iibernehmen; der
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B Abb. 1.5 Die Kurve zur Meister-
schaft

In der Plateauphase brauchen
alle Beteiligten viel Geduld,
Vertrauen und Achtsamkeit.
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Wandel heif3t, sich neu zu
erfinden.

Unternehmer kann sich wieder nach hinten fallen lassen und in seine
visiondre Arbeit fiir das Unternehmen eintauchen. Am besten von
Anfang an, spétestens aber in der Mitte der allerersten Stabilisierungs-
phase, also auf dem Plateau, sollte der Unternehmer beginnen, sich
mit seinem Nachfolger zu beschiftigen. Seine grundlegende Aufgabe,
bleibende Werte zu schaffen, muss ja irgendwo »ins Bleibende« ge-
fithrt werden. Fiir diesen Nachfolger arbeitet der Unternehmer.

Platz fiir Ihre Gedanken:

Ist das fiir Sie — als Unternehmer - eine seltsame Vorstellung? Neh-
men Sie sich einmal einen Moment die Zeit und schenken Sie dem
Gedanken ein paar Minuten Threr Kreativitat:

Wer konnte Thr Nachfolger werden? Wenn Sie die Person noch nicht
kennen, versuchen Sie eine Beschreibung aus der Phantasie.

Was verdndert sich in IThrem Alltag, wenn Sie sich auf den Nachfolger
als Thren »Kunden« konzentrieren?

» Ich hoffe Sie verstehen, dass je nachdem, wen Sie als Nachfolger
wahlen, Ihr Unternehmensbauplan ein anderer sein wird. (Merath,
2010, S. 330) «

In der Stabilisierungsphase kiindigt sich irgendwann die erste Phase
der Wandlung (5) des Unternehmens an. Die Signale kénnen ganz
pragmatische Dinge sein, wie das Uberarbeiten des Logos, der Re-
launch der Website, der Umzug in gréflere Rdume, um dann schon
wieder die ndchsten Produkte zu entwickeln oder Niederlassungen zu
griinden. Aber auch Langeweile und leichte Fluktuation bei den Mit-
arbeitern konnen schon erste Hinweise geben, dass ein Wandel notig
wird. Die Herausforderung besteht jetzt darin, die sichere, gesittigte
Situation zu verlassen, um neues Risiko einzugehen. Aber jetzt ist
nicht mehr desselben - also Wachstum - an der Reihe, sondern es
geht darum, sich neu zu erfinden - eben Wandel. Diese Phase ist
die schwierigste im Leben eines Unternehmens. Denn jetzt ist der
Unternehmer nicht mehr allein wie zu Beginn, sondern jetzt muss
er das ganze Unternehmen in diesem Prozess mitnehmen. Zustande,
die der Unternehmer gewohnt ist, ibertragen sich jetzt auf Mana-
ger und Fachkrifte. Risiko, Chaos, Nichtwissen sind voriibergehend
das Element, das den Alltag bestimmt. Neben der Griindung ist die
Wandlung die Phase, die ein Unternehmen am besten mit Begleitung
von auflen iibersteht. Das konnen Interimsmanager, Unternehmens-
berater oder Coaches sein. In beiden Phasen - Griindung oder Wand-
lung - helfen die Erfahrung und der neutrale Blick von auflen, das
Potenzial des Unternehmens erst richtig auszuschopfen.
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Platz fiir Ihre Gedanken:

In bzw. vor welcher Phase/welchen Phasen befindet sich Thr Unter-
nehmen aktuell? Wenn Sie Berater sind - dann das Unternehmen
Thres wichtigsten Kunden? Welche charakteristischen Beobachtungen
und Fragen konnen Sie festhalten? Was sagen Auflenstehende?

Bis zum letzten und sicher schwierigsten Wandel, nimlich der Uber-
gabe an einen Nachfolger, hat das Unternehmen in der Regel alle
Phasen mehrmals durchlaufen. Auch jedes Projekt im Unternehmen
durchléuft die gleichen Phasen. Dabei sollte die Stabilisierungsphase
immer den langsten Zeitraum einnehmen. Immer wieder bewegen
sich verschiedene Abteilungen gleichzeitig in unterschiedlichen Pha-
sen. Das erschwert oft die Kommunikation im Unternehmen. Zwi-
schen den Phasen ist eine Krisenzeit normal. Verdnderungen, und
seien es auch ganz natiirliche Prozesse wie der Wegfall eines grofien
Kunden, bringen ein System immer auf allen Ebenen, auflen wie in-
nen, rational und emotional in Bewegung. Der Organismus stellt alle
wichtigen Sinne zur Verfiigung, damit die Krise gut ausgeht. Bleibt die
Quelle - iiber die wir im nichsten Abschnitt mehr erfahren - frisch
und aktiv, hat das Unternehmen das Potenzial zu leben. Geld spielt
dabei keine Rolle!

= Die Quelle - Interview mit Peter Koenig

So verschieden sich Unternehmertum auch zeigt, es gibt eine Ge-
meinsamkeit, die fiir alles Lebendige existenziell ist: der Ursprung,
Same und Ei; oder wie der Geldforscher und Experte fiir menschliche
Transformationsprozesse Peter Koenig es nennt: die Quelle. Das Kon-
zept hat er noch nirgends niedergelegt, aber er hat mir am 18. August
2011 in Ziirich dariiber erzihlt. Peter Koenig ist Englander und wohnt
seit iiber 30 Jahren in der Schweiz. Er war als Geschéftsmann in der
Immobilienbranche und im Managementconsulting titig. Vor diesem
Hintergrund hat ihn vor 30 Jahren das Thema Geld, die Beziehung zu
Geld interessiert. Er hat ein Geldseminar entwickelt, dessen zentrale
Elemente auch in meine Arbeit eingeflossen sind.

MM: Wie kam das Thema der Quelle dazu?

PK: Eine Frage ist in jedem meiner Geldseminare immer wieder auf-
gekommen: Wie kann ich meinen Traum leben, meine neue Organi-
sation griinden, wenn ich nicht zuerst das Geld dafiir habe? Und seit
vielen Jahren gebe ich die gleiche Antwort. Die Quelle eines Unter-
nehmens ist nie das Geld, es ist eine Person, es ist die Person mit
einem Traum, einer Idee, einer Leidenschaft.

MM: Nehmen wir an, die Quelle ist nicht auf den ersten Blick zu er-
kennen. Wie miissen wir vorgehen, wenn wir die Quelle eines Unter-
nehmens finden wollen?
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Bei einer gesunden
Unternehmensentwicklung

ist die Krise eine Zeit der
natiirlichen, hohen Wachsamkeit.

Die Quelle eines Unternehmens
ist nie das Geld, es ist die Person
mit einem Traum, einer Idee,
einer Leidenschaft.



