ol \

Markenbildung durch Grinder

1. Markteintritt

Besser ds der deutsche Begriff 'Grinder'
kennzeichnet der im  angdsachdschen
Sprachraum benutzte und aus dem franzés-
scthen stammende Begriff 'Entrepreneur’ die
Stuation des Exigenzgrinders. Entrepre-
neur bezeichnet den Versuch des Marktein
tritts und somit die Hauptaufgabe des
Grinders.

Vide Grundungshilfen, wie de durch Bea
ter oder Offentliche Forderinditutionen ge-
geben werden, geben unterschiedlichste
Hilfe bei der Organisation des Aufbaus e-
nes neuen Betriebes Im Regdfdl wird dem
Grinder wenig oder gar keine Unterstit-
zung bel der Gewinnung von Kunden gege-
ben. Was aber nitzt eine ausyefelte Umt
saiz- und Ergebniss sowie Liquiditéspla-
nung, wenn es dem Grinder nicht gdingt,
die fur ihn Iebensnotwendigen Kunden in
relativ kurzer Zeit zu gewinnen?

In Tabdle 1 snd enige Sé&ken und
Schwéachen aufgefiihrt, wie Se en poterr
tidler Kunde flr enen durchschnittlichen
Grinder enschdizen mag. Es ig deutlich
erkennbar, dald der Grinder starkes Interes-
s daran haben mui3, den potentidlen Kun+
den davon zu Uberzeugen, dal3 die genam
ten Schwéchen fir ihn nicht zutreffen. Er

benttigt dringend Referenzen, um die Qua-
litdi saner Arbeit nachzuwesen und die
Bedenken des potentidlen Kunden hiermit
2u zerstreuen.

Wie s0ll der Grinder ohne Referenzen an
Ergkunden kommen? Wie kann e nach
Gewinn der eden Kunden madglichst
schndl, mdglichs vide weltere potentielle
Kunden von sener Lesungskraft Uberzeuw

gen?
2. Franchisng als Markenteilnahme

Der Inhaber und Betreiber eines Restaus
rants, welches nach den Vorgaben der
Franchisekette ,Mc Donad* gefihrt wird,
hat bereits am Erdffnungstage eine Mehr-
heit von ,Altkunden’, die genau wissen,
welche Erwartungen se an das neu erdffne-
te ,Mc Dondd‘ — Restaurant stellen dirfen.
Der Inhaber ha jegliche Gestdtungsmog
lichkeit be saner Speise- und Getrankekar-
te und auch be der Innenausstattung des
Restaurants an den Franchisegeber Ubertra
gen. Dafur braucht er keine Durgtstrecke zu
Uberwinden, um gch enen agenen Kun
dengamm aufzubauen. Er kann von Anfang
an mit ener Audadung seiner Kapazitéten
rechnen und hat somit sain Grindungsrisko
minimiert.

Stérken Schwéchen
Motiviert Anfanger
Fexibd Ken Quditétshewurdsain
Preisglingtiges aktudles Know- Keine bewahrten Mitarbeiter (hohe
How (von Hochschule, bet EDV) | Negativquote zu erwarten)

Geringe Personaldecke

(hohe Abwicklungsrisiken)

Geringe Finanzdecke

Tabdle1: Einschétzung von Griindern durch ihre potentiellen Kunden
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Die Ursache fir diese spontane Erschlie-
flung eines Marktanteles liegt in der Be-
kanntheit der Marke ,Mc Dondd‘. In die-
= Redaurantkette wird die Quditd und
Audihrung drengsens vom  Franchisege-
ber kontrolliert. Hierdurch wird Scherge-
gdlt, da3 Kunden in eénem ,Mc Dondd* —
Restaurant  keine unliebsame  Uberraschung
erleben. Ausrutscher in der Quditét wirden
sehr schnell die gesamte Marke schéadigen.
De Erfolg beruht gerade darauf, da3 die
Kunden mit blindem Vetrauen en ,Mac
Dondd‘ — Restaurant betreten konnen und
dort die erwartete Leistung erhdten.

Wir kennen dle den Umgang mit Marken
aus unserem  personlichen  Konsumverhal-
ten. So gibt es Konsumenten, die beim Kauf
der Videokamera z. B. zu Sony greifen und
gch hiebe @nfach auf ihre Einschézung
enes sehr guten Pres — Lestungsverhdt-
nisses diessr Marke verlassen. Das erspart
Ihnen das langwierige Studium von Testbe-
richten (insbesondere, da deren Ergebnisse
auch nicht immer zuverléssg sind). Andere
kaufen nach Jahren oder Jahrzehnten be
der Wiederanschaffung en Auto oder auch
eine Waschmaschine des dten Hergelers,

3. Griunder in Qualitdtsmarke

Durch die Telnshme an ener bekannten
Marke'! kann der Grinder sdn Problem
[6sen und frihzeitig Neukunden gewinnen.
Er wird diese Kunden nicht aufgrund des
Namens seines Unternehmens gewinnen, da
e sdbgs ja noch unbekannt ist. Wenn die
Kunden ene Kaufentscheidung fir ihn fél-
len, dann deshdb, well se gute Erfahrun
gen mit der Marke haben oder sch au-
grund des guten Rufes der Make fir ge
entscheiden.

Da es neben den bekannten Franchisngan
geboten kein Markenunternehmen  gibt, in
das sSch die Grinder verschiedenster Bran
chen enkaufen konnten (wozu auch meg
das Ged fehlt), wird hier Uber die Entwick-

! Eine ,Marke' ist ein Qualitatsversprechen. Wenn
dies glaubhaft vermittelt und aufrechterhalten wer-
den kann, dann koénnen ,Premium Products’ mit
guten Betriebsergebnissen vermarktet werden.
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lung ener deratigen Make nachgedacht.
Nachfolgend einige der Forderungen, die zu
erfullen and:

Ein Sysem muli3 gewédhrlegten, dal3 die
Quditét der gelieferten Diendtleistun-
gen und Produkte stets dem hohen
Standard der Marke entspricht.

Schwarze Schafe, die mit dem guten
Namen der Marke Auftrége erhalten
wollen, aber dann minderwertige Qua-
litét abliefern, miissen umgehend abge-
meahnt und im Wiederholungsfdl ausge-
schlossen werden.

Die Kunden miissen Gelegenheit erhal-
ten, bel einer zentralen Reklamations-
gdle die Einhdtung des Quditétsver-
sprechens der Marke erfillt zu bekom+
men.

Die Lieferungen und Leistungen der

Grunderunternehmen sollten Garantien

zur Quditaserfullung beinhdten. Dies

sollte bel der Unternehmendfinanzie-

rung frihzatig berlicksichtigt werden.
Zun&chst soll diskutiert werden, wie die
Kooperation von Grinderunternehmen  zu
grukturieren ist. Die Anleitung hierzu 18%
gch in dem Trend zur Auftelung in kleine-
re Geschéftseinheiten finden, der dch sat
Jahren in der Industrie vorsetzt.

4. Moderne Unter nehmensor ganisatio-
nen

Vide Grofunternehmen haben dch in den
vergangenen Jahren in klenere Unterneh-
mensainheten  aufgeteilt.  Allerdings  blie-
ben der engefihrte Markenname und die
Finanzkraft des grofen Unternehmens er-
halten.

Ein wesentlicher Aspekt dieser Anderungen
ist in den Abbildungen 1 und 2 dargestellt 2.
In der ersen Abbildung ist schematisch die
bisher Ubliche Hierarchiepyramide von Un-
ternehmen  dargestdlt. Wesentlich  hierbe

2 In Anlehnung an J. Fuchs, 'Das Unternehmen -
lebender Organismus oder tote Institution’, Buchar-
tikel aus 'Das biokybernetische Modell - Unterneh-
men as Organismen', Gabler, 1992

13.02.04 Sdte2



ist, dass die Mitarbeiter auf |hre Vorgesetz-
ten ausgerichtet snd. Von denen erhalten
Se lhre Bewertungen, Bads fir Entloh
nung und enen maglichen Aufdieg im Un-
ternehmen. Die 2. Abbildung zeigt die um
gekehrte Hierarchiepyramide, bei denen die
Mitarbeiter in erger Linie auf ihre Kunden
augerichtet and. lhre Tétigkeiten konzert-
rieren dch auf die Kunden und von denen
ehdten se ihre Bewertungen und ihren
Lohn fir gdeistete Arbeit.

Der wesentliche Unterschied zwischen bei-
den Bildern ig, dass im zweten Bild die
Mitarbeiter von der néchgsten Letungsebene
wie Kunden behanddt werden. Entspre-
chend den Grundsiizen enes modernen
Marketings missen dch die Vorgesetzten
fur die Kunden lhrer Kunden interesseren.
Der Erfolg lhrer Mitarbeiter bei den Kun
den ig auch Ihr Erfolg. Das zwete Bild ist
hier nur zur Veenfachung ds Pyramide
beschrieben. Es ist besser as ein Netzwerk
darzugtdlen. Im Netzwerk herrschen Re-
geln von Angebot und Nachfrage, d. h. die
Zusammenarbet ig fraewillig und oftmds
nur fir die Projektlaufzeit angeegt. In der
eden Latungsebene snd Spezidigen, die
fur eine Gruppe der Mitarbeiter Auftrége zu
Marketing, Finanzbuchhdtung, EDV usw.
bearbeiten, bzw. die Mitarbeiter hierzu an
leiten. Deratige Auftrége konnen durchaus
zu ener mittd- und langfridigen Zusam-
menarbeit fihren. Eine deratige Struktur
kann auch ds prozessorientierte Unterneh-
mensstruktur  bezeichnet werden. Bel dieser
werden von Einzelnen oder Gruppen spe
zidle, auf lhren Qudifikationen beruhende
Diendlesungen  oder  Produktlieferungen
fur die Kunden erbracht.

Zum vertieften Vergdndnis dieses Bildes ist
hier noch ene zwangdaufig aufkommende
Frage zu beantworten: Wenn in der ersen
Leitungssbene Spezididen dtzen, wo blei-
ben dann die Fuhrungskréfte? Deren Rolle
liegt, wie der Name schon sagt, nicht in der
Anwendung  spezidler Fachkenntnisse,
sondern e dnd die dem Management 'Be-
richtenden’, d.h. die fir den Prozef} Verart-
wortlichen der  Organisationseinhet.  In
Abbildung 2 wirden se sch ds 'Primus
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inter pares in der Ebene der Mitarbeter
wiederfinden.

Zweite Fihrungsebene

Erste FUhrungsebene

Mitarbeiter

Kunden

Abbildung 1: Hierarchiepyramide im klas-
sschen Unternehmen

Kunden

Mitarbeiter,
ProzelRebene

Erste Leitungsebene,
Spezialisten

Zweite Leitungsebene,
Koordination

Abhbildung 2: Umgekehrte Hierarchiepyra-
mide im modernen kundenorientierten Un-
ternehmen

Organisationsmatrix in
der Mitarbeiterebene

.................

Spezielle
Kenntnisse

Fuhrung,
Prozel3-
kenntnisse

Verantwortung

Abbildung 3: Die drel Dimensionen einer
Unternehmensorganisation

Die beiden Dagdlungsformen lassen sch
zusammenfihren, wenn die Pyramide nicht
as ebenes, sondern ds réumliches Gebilde
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betrachtet wird. In Abbildung 3 snd die 3

Parameter ener deratigen  Unternehmens-
struktur aufgefthrt.

In Abbildung 1 wird in der Hierarchie im
wesentlichen der Andieg der Fuhrungsver-
antwortung gezeigt. Den wirklichen Anfor-
derungen enes Unternehmens diurfte am
ehesen ene Matrix-Struktur entsprechen,
in der jeder Mitarbeiter eine Anleitung von
ener  Flhrungskraft und von  Spezidlen
Fachleuten erhdt. Fir die spezidlen fachli-
chen Kontekte eignen dch zatlich befrise-
te Projektteams.

Es blabt festzuhdten, dass die beiden Hie-
rarchiepyramiden somit zwel  unterschiedli-
che Sichten ener &hnlichen Unternehmens-
gruktur darstellen konnen. In Abbildung 2
snd die Mitarbeter dlerdings vorrangig
auf ihre Kunden ausgerichtet und dort holen
se sch ihren Erfolg oder Milerfolg ab. Die
Mitarbeiter kbnnen in  ene  deratigen
Struktur nur mit einem hohen Grad an
Selbstverantwortung und Selbstorganisa-
tion bestehen.

In einer derartigen modernen Struktur ist es
dann folgerichtig und tblich, wenn die Pro-
zel¥bene in autonome GmbHs aufgetalt
wird. Diese einzenen Unternehmen bedie-
nen dann selbst ihre Kunden mit der Hexi-
bilitdt und Kundenorientierung, wie se bel
KMU ublich is. Die Vortele des grof3en
Markennamens und die Finanzkraft des
Grolunternehmens  bleiben  hingegen  ge-
wahrt.

Als Beispid dieser Entwicklung s8 ABB,
das aus der schwedischen Asea und der
schweizerischen Brown Boveri durch Fusi-
on entstandene Grofunternehmen, genannt.
Es hatte sch vor ewa 10 Jahren in kleine
Unternehmen aufgeteilt. Heute gibt es ewa
1300 ABB-Untenehmen wedtwet. Bea
ABB gibt es en welteres interessantes Phé-
nomen. Se hat in verschiedenen Landern
auch Fabriken, die am Wdtmarkt in Kon-
kurrenz zueinander auftreten. So kann es
passieren, dad bel z. Bgp. enem indischen
Kraftwerksbetrelber 3 ABB Vetreter hin
tereinander auftreten und sch um den glei-
chen Auftrag bemihen. Auf diese Wese
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ha ABB enen natlrlichen Sdektioname-
chanismus 'eingebaut’, Es werden dch die
Fabriken aus dem intermationden ABB-
Frmenverbund durchsetzen, die in  der
Summe der Standortvortelle am  stéarksten
snd. Die Wahrschenlichket ist hoch, dal3
diee sch dann auch gegen die externe
Konkurrenz durchsetzen kénnen.

Abschliel¥end bleibt noch zu erwéhnen, dal3
st @nigen Jahren fir moderne Unternehr
mensstrukturen auch der Begriff des ‘frakta
le® Untenehmens * eingefihrt  wurde.
Hiermit ig die Auftellung grof¥erer Unter-
nehmen in klenere selbstregulierende Un-
ternehmen gemeint. Charakteriisch ist die
selbstahnliche Struktur zwischen der gro-
fen Ubergeordneten Organisation und der
untergeordneten  kleineren  Organisation.
Beide haben Funktionen wie Marketing,
Vertrieb, Personawesen, F& E usw.

5. KMU - Netzwerk und Markenbil-
dung

Wenn Grolunternehmen durch  Umorgan-
saion auch von den Vortelen der KMU
patizipieren wollen, warum sollen dann
KMU nicht auch die Vortelle der Grof3un
ternehmen anstreben?

Die grofen Unternehmen haben im wesent-
lichen folgende Vorteile gegentiber KMU:

Markenbekanntheit und Marktmacht: Nach
Jahren oder Jahrzehnten am Markt und/oder
nach intendven Werbekampagnen hat die
Marke bel der Kaufer - Ziegruppe enen
hohen Bekanntheitsgrad. Die Kéufer wer-

3 Der Beyriff 'Fraktal' wurde in der seit den 70er
Jahren entwickelten Chaos-Theorie eingefthrt. Er
beschreibt den Aufbau von grofReren Strukturen aus
kleineren Strukturen, die den grofReren Strukturen
ahnlich sind und die ihrerseits wieder aus hnlichen
kleineren Strukturen aufgebaut sind. Es gibt hierfur
viele Beispiele aus der Natur. Bekannt ist die Kis-
tenlinie, die auf der Landkarte, aus der Vogelper-
spektive und beim Betrachten nur weniger Meter in
einer zerkllfteten Bucht jeweils &hnliche Strukturen
zeigt.

4 H.-J. Warnecke, 'Revolution der Unternehmenskul-
tur - Das Fraktale Unternehmen’, Springer, Berlin
1993

13.02.04 Sdte4



den hier vid eher ene Kaufentschedung
fdlen ads ba enem unbekannten Anbieter.
Dies kann bis zur Bildung von faktischen
M onopolen fihren.

Finanzkraft und zentrde Strategie: Die Un-
ternehmenszentrale gibt die Strategie fir
die Entwicklungsichtung der  Unterneh
mensgruppe vor. Hiermit konnen die ds
ausschtsreich beurteilten neuen Geschéfts
fdder ziddrebig entwickelt werden. Unter-
nehmen der Gruppe aus 'dten’ Wirtschafts
berechen werden ohne Zukunftanvedtitio-
nen ‘gemolken’ ° um die Ertrage in neue
Unternehmen und neue Technologien und
Diengleistungen zu investieren.

Attraktivitdt fir Persond: Befragungen be
Hochschuladbsolventen  (aus  den  infrage
kommenden Fachbereichen) zelgen enen
mehrhatlichen Wunsch zur  Mitarbeit in
international tatigen Grof3unternehmen.
Diese konnen von den Absolventen die Be-
den auswvéhlen und andere Unternehmen
missen sch mit dem Rest begniigen.

Deatige Vortelle sollten auch erecht
koénnen, wenn mehrere KMU sch zu grole-
ren Einhdaten zusammenschlie?en. Der
Aufbau ener gemensamen Marke, be der
die Kunden aufgrund guter Erfahrungen
wiederholt kaufen, bzw. bel der Erstkunden
ihre Kaufentscheidung aufgrund eines guten
Rufes der Marke kaufen, erfordert eine lo-
he Displin dler Beeligten bei der Erfll-
lung des Quditétsversprechens der Marke.
Berets wenige 'schwarze Schafe im Fir-
menverbund konnen den Ruf der Marke
nachhdtig runieren. Somit i ene dakes
zentrdes  Quditdtsmanagement  notwendig,
um den gemensamen Quditdtsstandard
dler telnehmenden Unternehmen  entwi-
ckeln und aufrechterhaten zu kénnen.

Gemeinsame Straegien zur  Erschlieldung
neuer Geschéftsfelder snd bel kooperierent
den KMU ebenfdls gut mdglich. Einzene
Mittedsandler konnen auch aus ihrem be-
sehenden Geschéft heraus neue Unterneh-
mungen beginnen und hierfir Patner aus
dem Unternehmens - Netzwerk anwerben.

® Im Marketing als 'Cash Cows' bezeichnet
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Die Attrektivitdt fur die Mitarbeter degt,
wenn die Unternehmen des Netzwerkes en
gemeinsames Konzept zur Personaforde-
rung haben. Persondrotation und Welter-
bildungsverangtdtungen sollten ebenso  a-
modicht werden, wie zentrde Personal-
pools in Lehabets und Beschéftigungs
firmen, bzw. langerfristige Zusammenarbeit
mit frelen Mitarbaitern und Beratern.

6. Griunder - Qualitatsverbund

BEin Zusammenschiud von Frmen kann
auch mit Grindungsunternehmen  redisert
werden.

In Abschnitt 4 wurde zur Organisations-
struktur der Abbildung 2 angemerkt, dass
diese nur mit Mitarbeitern erreicht werden
kann, die enen hohen Grad an Selbstver-
antwortung und Selbstorganisation ent-
wickdt haben. Dies snd aber die st lan
gem  sdbsvergéndlichen  Eigenschaften,
mit denen Selbstandige ausgedtattet sain
missen. Demnach sollten diese  gegenliber
Mitarbeitern aus hierarchischen Unterneh-
mensstrukturen  deutliche  Vortelle  haben,
wenn es gilt, die moderne Unternehmens-
struktur von Abbildung 3 aufzubauen.

?< % T T( Kunden

G Yole oyeye)/ Selbstandige

\0 © )OO S)\O|O e g
qu QQ Grinder, KMU
Spezialisten, Berater,
Qualitatsmanagement

Koordination

Abhbildung 4: Organisationstruktur des Ver-
bunds von Kleinunternehmen

Der Vebund von Klenunternenmen kann
in seiner Struktur der eines modernen Grol%
unternehmens, dal? dch in klenere Unter-
nehmensanhdaten aufgetalt hat, sehr 8n
lich sein. Abbildung 4 zeigt, wie die Klen
unternehmen dch im Vebund auf ihre
Kunden konzentrieren konnen, unterstiitzt
von Spezidigen und Beratern, deren Kun-
den ge gnd, und von ener zentrden Koor-
dinationsstdle.
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Ein deratiger Verbund von Grindern er-
scheint gesignet, um dem in Tabelle 1 dar-
gedelte Problem von Grindern  wirksam
entgegenwirken zu konnen. Den Grindern
fehlen die Referenzen vorhandener Kunden
und somit ist es fur potentidle Neukunden
en ehohtes Rigko, be den Grindern zu
kaufen. Wenn es den Grindern gdingt, en
glaubhaftes Qualitétsversprechen ab-
zugeben und den Kunden hierfir auch be-
dgimmte Garantien geben zu konnen, dann
ig die Hirde fur den Erstkauf wesentlich
niedriger gelegt. Die Grinder sollten dann
zu Beginn ihrer Unternehmung auch solche
Kunden gewinnen konnen, die ansonsten
wegen der Quditdsisken vom Ergkauf,
bzw. Ergauftrag absehen wiirden.

Zur Rediderung der Grinder-Quditéts
verbunds dienen folgende L eitideen:

Der Grinder ig ‘Eigentimer sanes Ge
schéftsorozesses, aber e ig nicht vdllig
auf dch dlen gesdlt. Er kauft Uber die
Zentrde des Quditéatsverbundes Leistungen
en, zu Anmddungen, Einkauf, Steuer,
Buchfhrung, Personalsuche u. -verwd-
tung, Quditdsmanagement,  Marketing,
Werbung usw.. Der Grinder verzichtet da
fur, &nlich wie bam Franchigng, asf ei-
nen Tel sanea Sdbsandigket und [&%
sch in ene groRere Organisation enbin-
den.

Der Quditétsverbund entwickdt ein Quali-
téts-Regelwerk mit enger Anbindung an die
Vorschriften der 1SO 9000 ff. Mit ener
gemeinsamen Corporate Identity, d. h. ei-
nem wiedererkennbaren ausseren  Erschei-
nungsoild wirbt der Quditétsverbund und
sine Mitglieder in Medien und ba Ange-
boten.

Die Zentrde ha &hnliche Aufgaben, wie
die Latung und die Stabsabtellungen enes
groferen Unternehmens. Se wird dlerdings
auch tellweise am Erfolg ihrer Grinder ge-
messen, dh. die Zahlungen der Grinder
héngen stark von deren Ertragen oder Um:
sdtzen & (Genauges ig im Einzdfdl as
zuhanddn).

Einige Elemente des Systems:
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Qualitétss cherungs- Schulungen fir
Grinder und Kleinunternehmer
regemadige Arbeitsgruppen mit Teil-
nehmern der Unternehmen
individuelle Festlegungen zur Qualitéts-
scherung der Grinder

Qualitétss cherungsheauftragter

zentrde Reklamationsstelle

Quadlitéts- Aufbauorganisation wieim
prozelorientierten Unternehmen (kun
denauftragsorientierte Prozef3organisa-
tion) - Der Griinder kauft Leistungen
von der Zentrde und von internen und
externen Unternehmen und Beratern. Es
besteht ein internes Kunden-Lieferan
ten-Prinzip im Verbund.

Fur die Talnehmer am Quditétsver-
bund gilt das Frawilligkatsprinzip. Se
miissen keineswegs dle externen Leis
tungen bel Tellnehmern oder Beratern
des Verbundes einkaufen.

Die Tellnehmer verpflichten sch zur
Erfullung des gemeinsamen Quditéts-
standards. Wiederholte Verstofie filhren
z2um Auschiuf3,

regel méldige zentrale Kundenzufrieden-
heitsmessungen mit kurzen, einfachen
Fragebdgen.

Zufriedenheits- Befragungen bel den
Mitarbeitern der Grinder (und auch der
Zentrale).

Quadlitétsbroschire fur die Grinder (wie
fur die Mitarbater im grof3eren Unter-
nehmen).
Werbebraschiren mit einhetlichem
Logo, Darstelung der Quditédtssche-
rung, der Garantideistungen und dem
Leistungsspektrum des Verbundes.
Zid ig die Entwicklung ener Quditds
marke.

Ein weterer wichtiger Aspekt des Unter-
nehmensverbundes besteht in der Mdéglich
keit, dass die einzdnen Unternehmen auch
soezidle Aufgaben in der Wertschopfungs-
kette Ubernehmen. Im Rahmen ener |anger-
frigigen Zusammenarbat konnen verschie-
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dene —-Unternehmen separate Aufgaben
Ubernenmen aus : Marketing, Angebotswe-
sn, Einkauf, Einzdtalfertigung, Endmon-
tage, Didribution. Auch die Entwicklung
und Kongruktion kann von spezidiserten
Unternehmen durchgefiihrt werden.

7. Finanz- und Besitzver haltnisse

Rein organisatorisch ist die Struktur der in
Abbildung 4 dagestdlten verbundenen
Klein- und Grinderunternenmen identisch
mit den an Ende von Abschnitt 4 beschrie-
benen ‘fraktden Unternehmen’, die dch
auch durch Konzepte wie 'Fabrik in der
Fabrik' oder 'Unternehmen im  Unterneh
men auszeichnen. Ein wesentlicher Unter-
schied liegt aber zunéchst darin, dass die
Unternehmensgruppe  enes  fraktden Un-
ternehmens ene  dnzigen BedtzHolding
gehdrt. Diese kann die erforderlichen dra
tegischen  Weichengdlungen  entscheiden
und Wettbewerb innerhalb der Gruppe un
terbinden, wenn dieser unerwiinscht ist. Die
Interessen der  Einzelunternehmen  werden
endeutig dem Interesse der Holding unter-
geordnet.

Um ene drategische Lenkung der Ge
schéftgétigkeiten und den  Interessensaus
gech in eénem Fmenverbund zu ermogli-
chen, ig auch fir Jungunternehmen, die eng
mit anderen  Unternehmen  kooperieren
madchten, schon nach reativ kurzer Zet
gne finazidle Venazung zu ewégen.
Fur vidvergorechende innovative  Unter-
nehmenskonzepte it der Bedaf nach
Fremdkapital ohnehin  schon  wesentlicher
Bestandteil der Planungsphase. Der betrof-
fene Grinder muf3 sowohl in Planungs- und
Grindungsphese  regemédg sanen  Fnank
ziers berichten und i somit in ener shr
dhnlichen Lage, wie der geschéftsfuhrende
Manager ener GmbH enes fraktden Un
ternehmens.

Der Grinder begibt sch somit rdativ frih
in en Netzwerk gegensdatiger Abhéngigke-
ten. Das wetaus hohere finanzidle Risikos
des Grinders im Verglech zum GmbH-
Manager sollte durch die hoheren Gewinn
chancen am Wachstum des Unternehmens
ausgeglichen werden konnen. — Der Grin
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der sollte nur dann in der Startphase unter-
bezahlt bleiben, wenn ihm en ausrechend
hoher Prozentsatz des Unternehmens ge-
hort.

8. Qualitatsmanagement

Der Aufbau enen Quditdtsmanagements
im jungen  Grundungsunternehmen  er-
scheint zunachst wie eine zusizliche biro-
kratische Belastung. Dies wére aber auch
der Fdl in e@nem d&teren Unternehmen,
wenn es nicht gdingt, die Erarbetung und
Scherung des Quditédsniveaus zu ener
gandigen Aufgabe von Mitarbeitern und
Management zu machen.

Die fur das Quditdtsmanagement erforder-
liche Beschrebung von Prozessen fihrt zur
intensven Reflexion und Diskusson der
Ablaufe im Unternehmen. Der Hauptertrag
der Gruppenarbeit fir das Qualitédsmana
gement i somit nicht die Beschreibung,
sondern die stdndige Verbesserung der Un-
ternehmensprozesse.

Wenn sch die Arbeten der Qualitétssiche-
rungs-Teams dlen auf die Beschrebung
vorhandener Prozesse beschranken wirden,
dann wére dies dlerdings en rein birokra-
tischer Akt, ohne Mehrwert fir das Unter-
nehmen. Wenn diese Teams aber be der
Diskussion vorhandener Prozesse Verbesse-
rungsvorscHége entwickdn, diese in die
Unternenmengpraxis  enbringen  und  die
Ergebnisse  kritisch reflektieren und waelter
entwickeln, dann konnen die Arbeiten der
Teams schndl zu enen Wettbewerbsvortell
fir das Unternehmen werden. Es kommt
darauf an, dass die Prozesse im Unterneh
men lebendig bleben, d. h. sch verdndern
und anpassen. Getrieben wird die Entwick-
lung durch Andyse und logische Schliisse,
aber auch durch Versuch und Irrtum.
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Die kritische Reflexion und géndige Ver-
bessrung  der  Unternehmensprozesse it
besonders fur Grindungsunternehmen eine
Notwendigkeit. Gerade zu Beginn der un
ternehmerischen Tatigkeiten ist der relative®
Grad der Andeungen im  Unternehmen
besonders grof3. Die starken Schwankungen
im  Jungunternehmen  fihren zu  Turbulen-
zen, die von AuRenstehenden (und mogli-
cherweise vom Grinder sebst) oftmas ds
Konfuson wahrgenommen werden. Tat-
sachlich snd mir heute vide Grinder be-
kannt, die Jahre spéter nach Ihrer Grindung
ewas ganz anderes mechen, as Se ur-
oringlich besbschtigt  hetten. Dies steht
im bemerkenswerten Gegensaiz zum  Ided
des Grunders, der eine Unternehmensdee
hatte und de gradiinig vefolgte und damit
reich wurde. Tatsichlich beschreiben derar-
tige Erfolgsstories nur einen winzigen Pro-
zentsatz der Mase der Grinder. Einen
Qudlitétsverbund, wie er in diesem Artikd
beschrieben wird, brauchten ein Bill Gates
oder en Max Grundig nicht. Er erschent
hingegen gesignet, um die Uberlebens
wahrschenlichkeit der Mehrzahl der Grin
der zu erhdhen, denen in den ersten Jahren
Ihrer Grundungsphase mangels Kunden das
Geld ausgeht. Hierbel wird auch versucht,
en Moddl fir die groRe Zahl der Grinder
zu entwickeln, die gar nichts dagegen ha
ben, in enen Netzwerk von Gleichrangigen
Ihren Lebensunterhdt zu verdienen. In Zei-
ten hoher Arbeitdoggket i dies @n nicht
geringer Antell.

Ein Quditdsmanagement kann auch fir
Grinder in turbulenten Zeiten sehr podtive
Auswirkungen haben. Die Reflexion der
aktudlen Vorgdnge und Probleme in ener
Arbeitsgruppe kann dabel helfen, dass der
GrUnder nicht von den Vorgangen Uberrallt
wird und willenlos in @ne zufdlige Rich
tung weggeschwemmt wird. Gerade in tu-
bulenten Zeten i¢ es wichtig, oOfters Inne
zu haten und notwendige Kurskorrekturen

® Eine Anderung z. Bsp. der Kundenzahl von 10 auf
20 bedeutet eine 100% Anderung, wahrend eine
gleich groRRe Anderung von 100 auf 110 Kunden nur
eine 10% Anderung ist.

‘Markenbildung durch Griinder'

von K. Schmitt

GO /\’
frihzetig auszufUhren.

Aufgrund der starken Anderungen in der
Grindungsphase kann sich in dieser Zeit
das Qualitatsmanagement (QM) nicht mit
Detals befassen, sondern es muld algemei-
nen Richtlinien und Grundsiizen folgen. In
der Startphase it das QM aber nicht 1&stig
und Uberflissg, sondern es it besonders
gedgnet, um in ener Arbetsgruppe auch
die Erreichung der im Businessplan be-
schrigbenen Unternehmensentwicklung — zu
Uberwachen  und  (h6chstwahrscheinlich)
notwendige Pamdnderungen und Anpas
ungen denzusstzen. Ein Grinder - QM
kan die Lucke fullen, die heute oftmds
besteht, zwischen den detaillieten Grin
dungsplanungen (die dann im Chaos der
Startphase kaum genutzt werden) und, Jahre
pédter, den fir die dann moglicherweise
angestrebte SO 9001 Zertifizierung erfor-
derlichen Prozeleschreibungen. Es  kann
die mit vid Aufwand erzeugten Planungs-
unterlagen  nutzen und weterentwicken
und hiermit en wirksames  Grinder-
Controlling zu erechen. Der Begriff Cort-
rolling wird hier im Sinne der direkten U-
bersstzung 'Steuerung’  eingesatzt.  Hierzu
gehort, dald in der Startphese Zeit sein mul3,
um sténdig Fragen zu beantworten, wie:

Wirde ich ds Kunde pogtiv auf unser
letztes Mailing reegieren?

Denken wir daran, dal3 der Kunde sich
kaum fUr unsere Probleme interessiert,

ondern eher dann kauft, wenn wir ihm
L 6sungen fur seine Probleme anbieten?

Geheich so gut vorbereitet in die
Prasentation, wie es nur eben moglich

| ie von uns angebotene Leistung
gut? Liefert Se einen echten Kunden+
nutzen?

Bedienen wir unsere Kunden in der
Auftragsabwicklung mit ener exzdlen
ten Leistung?

Liefert meine Buchflhrung stets den
aktudlen Stand des Unternehmens?

I meine Liquiditét gesichert? Wann
mufd ich enen Unternehmenskredit be-
antragen?
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Stimmt die strategische Ausrichtung bel
den aktuellen Auftrégen oder bewege
ich mich in eine Sackgasse?

It die Preigpalitik richtig? Wo soll es
hingehen und warum?

Ist unser Telefonmarketing kundenori-
entiert? Wirden ich ds Kunde gerne
mit uns telefonieren?

Zum  Grinder-QM  gehdren  dcherlich
Checkligen mit deratigen Fragen. Der
Grinder ig dlen und in der Arbetsgruppe
gefordert, um sain spezidles Geschéft dan
dig zu verbessern und welter zu entwickeln.

Zu den Methoden der Quditésnorm 1SO
9000 ff gehdren Ablaufsschaubilder, in de-
nen die Unternehmen die Prozesse und die
Rollen der Mitarbeiter beschrelben. Im
Quditatsscherungshandbuch  und  in den
zugehdrigen Vefarens- und Arbetsanwe-
sungen werden dle Detals aufgefthrt. Im
Grindungsunternehmen  kann  frih mit  dem
Aufbau des Quadlitétsscherungshandbuches
begonnen werden. Zundchst reichen kurze
Beitrége.

Die in der Norm aufgefiinrte Gliederung der
Abschnitte kann  schon  frih  Gbernommen
werden, um bel jeder Uberschrift die Frage
zu ddlen: Wedche Bedeutung hat dieser
Punkt fir unser Kleingunternehmen? Wie
beantworten wir ihn?

9. Informationsmanagemert

Die vorgestdlten modernen Unternehmerns-
drukturen wurden erst in den vergangenen
10 Jaren entwickdt, da Unterneh
mendraktde  friher nicht  wirtschaftlich
redisert werden konnten. So war es in der
Vergangenhat zum Begpid kostengingti-
ger, wenn ene zentrde Lohnbuchhdtung
eine grol3e Zahl von Mitarbeitern abrechnen
konnte. Erst der Zugang zu preiswverter
Computerhard- und Software erlaubt heute,
dass auch kleinge Unternehmen ihre Buch
fdhrung, ihr Angebotswesen, das Abrech
nungs- und Mahnwesen, Schreib- und Kor-
respondenzdienste  usw. kostengiingtig  ab-
wickeln konnen. Der frihere Vortal grofe-
rer Strukturen hat gch deutlich reduziert.
Die Nachteile an Burokratie und Unbeweg
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lichkeit grof3er Organisationen missen heu
te nicht mehr hingenommen werden, um
Unternehmen am  wirtschaftlichen  Optimum
Zu betreiben. Diesr Trend wird sich ver-
mutlich in naher Zukunft noch welter
fortsetzen.

Die Informationsmonopole, die friher in
den hoheren Managerebenen lagen, sind
nahezu verschwunden. Berdts heute kon
nen Mitarbeiter mit wenig Aufwand aktuel-
le Informationen aus dem Internet, aus Da
tenbanken und mittes spezidigerter Soft-
ware gewinnen. Auch die Mdglichkeiten
des Internets fir Angebot und Suche nach
gezidlen Ladungen wird dazu flhren,
dass sdbgdndige Einzdunternenmer  bzw.
Frelberufler leichter ihren Markt finden und
dann zunehmende Prozentsitize der arbe-
tenden Bevolkerung ausmachen werden.
Hierzu gehtrt auch der wachsende Antel
von angeddlten und fraen Hemarbetern,
die im hemischen Arbetszimmer ihre Jobs
per Datenkommunikation senden und enp-
fangen.

Die neuen Mdoglichketen der Informations-
und Kommunikationstechnik bewirken
schon heute ene rasante Entwicklung. Se
werden auch das hier besprochene Konzept
ener  Grinder-Quditdsmarke schnel  und
nachhdtig beeinflussen.

Aus dner Vidzahl von Anwendungsmbg
lichkaten s& nur ein Bespid genannt: Mit-
tels Daenvernetzung kann ene grolere
Gruppe von Klenfirmen ene virtudle Ge-
réte- und Lageverwdtung aufbauen. Vide
Gedekaufe wéren Ubeflissg, wenn im
Netzwerk festgestdlt werden kann, wer
zum Besoid in der Nachbarschaft seinen
Farbkopierer mit preisgingige  Kopien.
Anderersaits kann die Anschaffung enes
deratigen Kopierers gerade dann  wirt-

scheftlich  werden,  wenn  zusitzliche
Audastung  durch  Nachbarunternehmer
erreicht wird.

Diees Bespid geht fir einen generdlen,
scheinbar paradoxen Trend, der mit zuneh
mender Nutzung der Informations- und
Kommunikationgechnik zu ewaten is:
Die mihdose Ubewindung der réumlichen
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Diganz in ener Vvirtudlen Internet-Welt
wird dazu filhren, da die Uberwindung der
Entfernungen in der reden Wdt en immer
enger wirkender Kostennachtell im Wett-
bewerb sein wird. - Die im vorigen Absaiz
genannte Gerde- und Lagerverwatung
kan der Einfachheit haber auch damit
erreicht werden, dal3 Firmen sch angewoh
nen, zusizliche Sdten mit 'zu vermieen'-
oder ‘'zu verkaufen'-Artikdligen an ihre
Internet-Site  anzuschlie3en. Die  Angebote
konnen dann mit Suchmachinen, wie de
heute bereits genutzt werden, leicht gefun+
den werden. Deratige Maschinen sind dann
mit digitaliseten Stadt- und Landkarten zu
verbinden, damit die Suchenden Entfer-
nungsradien eingeben konnen. Die Folge
wird sain, dald die Kunden sch be gleich-
wertigen Angeboten fur das mit der kirzes-
ten Entfernung entscheiden werden.

Natlrlich werden dch be deratigen Ent-
wicklungen neuartige Probleme und Chan-
cen eindellen, die heute nur schwer vorher-
zuschen dnd. Moglichewese entseht ne-
ben dem Markt im Internet auch en pardle-
ler Schwarzmarkt, in dem die Mitarbeter
Firmeninventar verkaufen oder wéahrend der
Arbeitszeit fur Dritte arbeiten oder gar Fir-
mengehemnise preisgeben. Bel  vernetzten
Unternehmen i dcherlich der  Interessen
saugylech zwischen den Beeligten neu zu
Uberdenken, wenn der konstruktive Antell
den negativen Antell Uberwiegen soll. Loy-
ditét i ba ener Hire & Fire Mentalitét im
Unternehmen jedenfals kaum von den Mit-
arbeitern zu erwarten.

Zu den Chancen gehort, dad neuatige
Diendlester entstehen. In dem obenge
nanten Beigpid snd sdbsténdige Kuriere
denkbar, die den Transport der zu vermie-
tenden oder zu verkaufenden Gerdte Uber-
nehmen. Diese waen sehr nitzlich, wenn
se auch enen Vetragss und Versche
rungsservice anbieten, um das Geschéft
problemlos und schndll abzuwicken.
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10. Fazt und Ausblick

Die Ubertragung moderner Erfolgsmoddle’
der Unternehmensorganisation in en neuar-
tiges Konzept zur Verbindung von KMU
und  Grinderunternehmen  enthdt  neue
Chancen fur den Geschéftserfolg.

Fir Grinder, die Sch hauptséchlich deshdb
grinden, um endlich unabhéngig und 'Chef'
Zu s=in, mag der vorgeschlagene Weg we-
niger atraktiv sein, da er wieder in en Netz
von Abhangigketen fihrt. Grinder mit
enem millionenschweren  Patent  mdgen
ebenfals bessr ihren Weg dlein  gehen
(obwohl schon Viedle, trotz Bedtz ener
wertvollen Innovation, auf der Strecke ge-
blieben sind).

Da Vorschlag, im  Unternehmensverbund
'‘gemeinsam dak zu san, ig hingegen spe-
zidl fir Personen interessant, die aus dem
Arbeitsmarkt ausgeschlossen wurden  oder
gch eanfach nur en neues Téigkatddd
eschliefen und egene ldeen redideren
maochten. Auch diessr Weg kann gemein
sam mit Anderen gegangen werden.

In enem Verbund von Klanfirmen, wie er
mit dem Bild der 'umgekehrten Pyramide
dargestdlt wurde, konnen die Telnehmer
enen Markennamen entwicken und mit
groleren Unternehmen in Wettbewerb tre-
ten.

Dea Audausch von Erfahrungen und das
Anlegen von Datenpools zu Lieferanten,
Diendleigtern, Beratern und auch Kunden
kann zu Konzepten fihren, wie se heute fir
grolRere  Unternehmen mit dem  Stichwort
'lernende Organisation’ beschrieben werden.

" Beim Franchising kann sicher von Erfolgsmodellen
gesprochen werden. Bei der Aufgliederung von
GroRunternehmen in kleinere Einheiten gibt es zur
Zeit unterschiedliche Entwicklungen. Bei Maschi-
nenbau-Grof3unternehmen, die diesen Weg gegangen
sind (und dazu gehéren aich KFZ-Hersteller, die
heute ganze Komponenten zukaufen), herrscht die
Uberwiegende Meinung, dal’ die Reorganisationen
den Niedergang verhindert oder zumindest verzdgert
haben.
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