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EINLEITUNG

Wir haben etwas Neues darüber zu sagen, wie man ein Unternehmen aufbaut, führt und vergrößert (oder nicht vergrößert).

Unser Buch basiert nicht auf wissenschaftlichen Theorien, sondern auf unserer Erfahrung. Wir sind seit über zehn Jahren im Geschäft. In dieser Zeit gab es zwei Rezessionen und eine geplatzte Spekulationsblase; angesagte Geschäftsmodelle und Untergangsprognosen kamen und gingen – aber wir machten die ganze Zeit Gewinn.

Wir sind ein bewusst kleines Unternehmen und entwickeln Software, mit deren Hilfe andere kleine Unternehmen und Gruppen effizienter arbeiten können. Über drei Millionen Menschen weltweit nutzen unsere Produkte.

Wir begannen 1999 zu dritt als Beratungsfirma für Webdesign. 2004 waren wir mit der Projektmanagement-Software unzufrieden, die unsere ganze Branche verwendet, und entwickelten unsere eigene: Basecamp. Als wir die webbasierte Software unseren Kunden und Kollegen zeigten, erklärten alle: »Das brauchen wir auch für unser Unternehmen.« Fünf Jahre später macht Basecamp einige Millionen Dollar im Jahr Gewinn.

Heute verkaufen wir auch andere Webanwendungen. Highrise, unser einfaches CRM-Tool (Customer Relationship Management) zur Kontaktverwaltung, wird von Tausenden kleinen Unternehmen verwendet, die damit Aufträge und über zehn Millionen Kontakte verwalten. Über 500 000 Personen haben Backup abonniert, unsere Anwendung fürs Intranet und  zum Wissensaustausch. Und mit Campfire, unserem Gruppen-Chat für die Geschäftswelt in Echtzeit, wurden schon über 100 Millionen Nachrichten versandt. Außerdem entwickelten wir ein Open-Source-Framework namens Ruby on Rails, das in einem Großteil der Web 2.0-Welt genutzt wird.

Manche halten uns für eine Internetfirma, doch der bloße Gedanke daran lässt uns schaudern. Internetunternehmen sind dafür bekannt, dass sie zwanghaft Mitarbeiter einstellen, mit Geld nur so um sich werfen und spektakulär scheitern. So sind wir nicht. Wir sind klein (16 Mitarbeiter bei Drucklegung), bescheiden und rentabel. Viele sagen, unsere Art, eine Firma zu führen, sei unmöglich. Unser Erfolg ist ihrer Ansicht nach nur ein Glückstreffer. Sie raten anderen, nicht auf uns zu hören. Wir wurden sogar schon als unverantwortlich, rücksichtslos und – schluck! – unprofessionell bezeichnet.

Unsere Kritiker verstehen nicht, wie ein Unternehmen Wachstum, endlose Besprechungen, Budgets, Vorstände, Werbung, Verkaufspersonal und »die reale Welt« ablehnen und dennoch gedeihen kann. Aber das ist ihr Problem, nicht unseres. Sie sagen, man muss zu den umsatzstärksten Unternehmen gehören, zu den Fortune 500. Wir gehören lieber zu den Unternehmen mit fünf Millionen zufriedenen Kunden, sozusagen den Fortune 5 000 000.

Unsere Kritiker glauben nicht, dass man Mitarbeiter haben kann, die sich fast nie sehen, weil sie auf acht Städte auf zwei Kontinenten verteilt sind. Sie sagen, ohne Hochrechnungen und Planungen für die nächsten fünf Jahre kann man keinen Erfolg haben. Sie irren sich.

Sie sagen, man braucht eine PR-Firma, um in die Zeitung oder in Zeitschriften zu kommen, etwa in Time, BusinessWeek,  Inc., Fast Company, New York Times, Financial Times, Chicago Tribune, Atlantic, Entrepreneur und Wired. Sie irren sich. Sie sagen, man kann seine Erfolgsformeln und Geheimnisse nicht offenlegen und trotzdem besser als die Konkurrenz sein. Wieder falsch.

Unsere Kritiker behaupten, man kann ohne aggressives Marketing und einen hohen Werbeetat nicht mit den ganz Großen konkurrieren. Man kann keinen Erfolg mit Produkten haben, die weniger als die der Konkurrenz können. Man kann nicht alles erst regeln, wenn es anfällt. Aber genau das haben wir gemacht.

Die Kritiker haben immer einiges zu meckern. Wir sagen, dass sie sich irren. Das haben wir bewiesen. Und wir haben dieses Buch geschrieben, damit auch unsere Leser den Kritikern zeigen können, dass sie sich irren.

Zunächst nehmen wir die heutige Wirtschaft unter die Lupe. Wir gehen bis zu den Grundlagen und erklären, warum es an der Zeit ist, die traditionellen Vorstellungen von Unternehmensführung über Bord zu werfen. Darauf bauen wir dann neu auf. Wir beschreiben, was man beachten muss, wenn man sein eigenes Unternehmen gründet, warum man weniger benötigt, als man denkt, wann man loslegen soll, wie man bekannt wird, wen man einstellen soll (und wann) und wie man alles unter Kontrolle hält.

Also, legen wir los.
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Die neue Realität 

Unser Buch ist anders und soll nicht den üblichen Unternehmertyp ansprechen, sondern eine ganze Bandbreite von Interessierten – von denjenigen, die noch nicht einmal daran gedacht haben, eine eigene Firma zu gründen, bis zu denjenigen, die bereits ein erfolgreiches Unternehmen führen.

Es ist für Hardcore-Unternehmer, für Machertypen. Für Menschen, die das Gefühl haben, sie wären dazu geboren, die Ärmel hochzukrempeln, zu führen und zu erobern.

Es ist aber auch für die weniger aggressiven Eigentümer kleiner Unternehmen. Die vielleicht nicht der egoistische Gewinnertyp sind, denen ihr Unternehmen aber trotzdem am Herzen liegt. Menschen, die nach Tipps suchen, um mehr zu tun, effizienter zu arbeiten und richtig Gas zu geben.

Unser Buch ist sogar für diejenigen, die festangestellt sind, aber immer davon geträumt haben, ihr eigenes Ding zu machen. Vielleicht gefällt ihnen ja ihre Arbeit, aber nicht ihr Chef. Vielleicht langweilen sie sich auch einfach nur. Sie wollen etwas machen, was ihnen gefällt und mit dem sie trotzdem Geld verdienen.

Und schließlich ist unser Buch auch für diejenigen, die noch nie daran gedacht haben, sich selbstständig zu machen. Vielleicht halten sie sich für ungeeignet. Vielleicht denken sie, sie hätten dafür nicht genug Zeit oder Geld, oder sie glauben, es fehle ihnen die notwendige Überzeugung, um so etwas durchzuziehen. Vielleicht haben sie auch Angst, sich in die Schusslinie zu stellen. Oder sie halten Unternehmertum und  Business für unanständige Wörter. Unabhängig davon ist dieses Buch auch für sie.

Die Zeiten haben sich geändert. Heute kann jeder Unternehmer werden. Arbeitsmittel, an die früher schwer heranzukommen war, sind heute leicht zugänglich. Technologie, die früher Tausende kostete, ist heute für ein paar Dollar oder kostenlos zu haben. Ein Einzelner kann die Arbeit von zwei oder drei Personen, manchmal sogar einer ganzen Abteilung erledigen. Was vor ein paar Jahren noch unmöglich war, ist heute ganz einfach.

Man muss heute keine 60, 80 oder 100 Stunden in der Woche schuften, damit ein Unternehmen funktioniert. Zehn bis 40 Stunden in der Woche reichen völlig. Man muss nicht seine kompletten Ersparnisse investieren oder enorme Risiken eingehen. Man kann seinen normalen Job behalten, nebenher ein eigenes Unternehmen führen und trotzdem den erwünschten Umsatz erreichen. Man braucht nicht einmal ein Büro. Heute kann man von zu Hause aus arbeiten oder mit Leuten, die man noch nie getroffen hat, weil sie Tausende Kilometer entfernt wohnen. Es ist an der Zeit, die Arbeit zu überarbeiten. Fangen wir an.
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Ignorieren Sie die reale Welt 

»Das würde in der realen Welt nie funktionieren.« Diesen Satz bekommt man ständig zu hören, wenn man anderen von einer neuen Idee erzählt.

Die reale Welt klingt furchtbar deprimierend – erstaunlich, dass dort überhaupt jemand leben will. Neue Ideen, ungewohnte Ansätze und fremde Konzepte haben dort nie eine Chance. Durchsetzen kann sich nur das, was die Leute schon immer kannten und schon immer so machten, selbst wenn es ineffizient und fehlerhaft ist.

Wenn man ein bisschen an der Oberfläche kratzt, muss man feststellen, dass unter den Bewohnern der »realen Welt« Pessimismus und Verzweiflung vorherrschen. Sie erwarten, dass neue Konzepte scheitern. Sie gehen davon aus, dass unsere Gesellschaft noch nicht bereit für den Wandel oder gar nicht dazu fähig ist.

Schlimmer noch, sie wollen andere mit hinunterziehen. Wenn jemand voll hoffnungsfrohem Ehrgeiz steckt, versuchen sie ihn davon zu überzeugen, dass seine Ideen nicht umsetzbar sind. Sie erklären ihm, sie seien reine Zeitverschwendung.

Hören Sie nicht auf die Pessimisten. Diese Welt existiert vielleicht für die Schwarzseher, das heißt aber nicht automatisch, dass Sie auch darin leben müssen.

Wir wissen das, weil unser Unternehmen allen Anforderungen der realen Welt widerspricht. In der realen Welt kann man nicht über ein Dutzend Mitarbeiter in acht verschiedenen Ländern auf zwei Kontinenten beschäftigen. In der realen Welt  kann man ohne Verkaufspersonal und Werbung nicht Millionen Kunden gewinnen. In der realen Welt kann man seine Erfolgsformel nicht preisgeben. Aber all das haben wir getan und davon profitiert.

Die reale Welt ist kein Ort, sondern eine Ausrede. Ein Vorwand, dass man es nicht versucht. Sie hat nichts mit Ihnen zu tun.
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Aus Fehlern lernen wird überbewertet 

In der Geschäftswelt hält man Versagen mittlerweile für einen festen Bestandteil des Lernprozesses. Ständig wird einem erzählt, dass neun von zehn Unternehmen scheitern. Dass die Erfolgsaussichten für die eigene Firma gering bis gar nicht vorhanden sind. Dass Versagen gut für die Charakterbildung ist. Die Leute raten einem: »Scheitere früh und oft.« Da das Scheitern quasi erwartet wird, kann man gar nicht anders, als es zu verinnerlichen. Aber lassen Sie sich nicht von der Statistik irreführen. Das Scheitern anderer ist nichts anderes als genau das: das Scheitern der anderen.

Wenn andere ihr Produkt nicht vermarkten können, hat das nichts mit Ihnen zu tun. Wenn andere kein Team aufbauen können, hat das nichts mit Ihnen zu tun. Wenn andere nicht den richtigen Preis für ihre Arbeit verlangen, hat das nichts mit Ihnen zu tun. Wenn andere mehr ausgeben, als sie verdienen … Mittlerweile ist Ihnen sicher klar, was wir sagen wollen.

Eine andere häufige Fehlannahme: Man lernt aus seinen Fehlern. Was lernt man wirklich aus seinen Fehlern? Man kann lernen, wie man etwas nicht machen soll, aber was bringt das? Man weiß dann immer noch nicht, was man als Nächstes tun soll.

Vergleichen wir das Lernen aus Fehlern mit dem Lernen aus Erfolgen. Erfolg gibt einem richtig Auftrieb. Wenn man Erfolg hat, weiß man, was funktioniert – und kann den Erfolg wiederholen. Und das nächste Mal macht man es wahrscheinlich noch besser.

Versagen ist nicht die Voraussetzung für Erfolg. Laut einer Untersuchung der Harvard Business School ist die Wahrscheinlichkeit, dass bereits erfolgreiche Unternehmer erneut Erfolg haben, deutlich größer (die Erfolgsquote für ihre zukünftigen Unternehmen beträgt 34 Prozent). Unternehmer dagegen, deren Firmen beim ersten Mal scheiterten, hatten danach fast die gleiche Erfolgsquote wie Personen, die zum ersten Mal ein Unternehmen gründeten: nur 23 Prozent. Wer schon einmal gescheitert ist, hat also genauso viel Erfolg wie jemand, der es noch nie probiert hat.1 Die Erfahrung, die wirklich zählt, ist der Erfolg.

Das ist keine große Überraschung: Genauso funktioniert die Natur. Die Evolution hält sich nicht mit früheren Misserfolgen auf, sondern baut immer auf dem auf, was funktioniert. Und das sollten Sie auch.
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Planen heißt raten 

Langfristige Unternehmensplanungen sind reine Fantasterei, es sei denn, Sie sind Wahrsager von Beruf. Es gibt einfach zu viele Faktoren, die man nicht kontrollieren kann: die Marktlage, Wettbewerber, Kunden, die Wirtschaft allgemein und so weiter. Wenn man einen Plan erstellt, hat man das Gefühl, man hätte alles unter Kontrolle, obwohl man das meiste gar nicht kontrollieren kann.

Warum nennen wir die Dinge nicht beim Namen und sagen, was Pläne wirklich sind: Vermutungen. Bezeichnen Sie Ihren Unternehmensplan als Unternehmensvermutung, Ihren Finanzplan als Finanzvermutung und Ihren Strategieplan als Strategievermutung. Jetzt müssen Sie sich keine großen Gedanken mehr darüber machen. Pläne sind den Stress einfach nicht wert.

Wenn man aus Vermutungen Pläne macht, begibt man sich auf gefährliches Terrain. Bei Plänen bestimmt die Vergangenheit über die Zukunft. Sie verpassen Ihnen Scheuklappen: »So machen wir das, weil wir gesagt haben, dass wir es so machen werden.« Und da liegt das Problem: Pläne und Improvisation passen nicht zusammen. Aber Sie müssen improvisieren können. Sie müssen Gelegenheiten beim Schopf packen, wenn sie sich bieten. Manchmal müssen Sie sagen: »Wir werden eine neue Richtung einschlagen, weil das heute sinnvoll ist.«

Auch der Zeitpunkt, an dem man eine langfristige Planung erstellt, ist meist falsch. Die meisten Informationen hat man während eines Projekts, nicht vor dem Projekt. Aber wann  arbeitet man den Plan aus? Normalerweise bevor man überhaupt angefangen hat. Es gibt keinen ungünstigeren Zeitpunkt, um eine wichtige Entscheidung zu treffen.

Das heißt nicht, dass Sie nicht über die Zukunft nachdenken oder überlegen sollten, wie sie kommende Hindernisse angehen könnten. Das sollte man durchaus. Sie müssen sich nur nicht verpflichtet fühlen, alles aufzuschreiben oder daraus eine fixe Idee zu machen. Wenn Sie einen großen Plan ausarbeiten, werden Sie ihn aller Wahrscheinlichkeit nach ohnehin nie mehr ansehen. Pläne, die länger als ein paar Seiten sind, enden meist als Fossilien im Aktenschrank.

Verzichten Sie auf die Ratespielchen. Entscheiden Sie, was Sie diese Woche machen werden, nicht nächstes Jahr. Finden Sie heraus, was das Wichtigste ist, und setzen Sie das in die Tat um. Treffen Sie Entscheidungen, kurz bevor Sie etwas angehen, nicht weit im Voraus.

Improvisieren ist völlig in Ordnung. Steigen Sie einfach ins Flugzeug und heben Sie ab. Ein schönes Hemd, Rasiercreme und eine Zahnbürste können Sie sich immer noch kaufen, wenn Sie angekommen sind.

Vielleicht macht es Ihnen Angst, ohne einen Plan zu arbeiten. Aber blind einem Plan zu folgen, der keinen Bezug zur Realität hat, macht noch viel mehr Angst.
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Warum wachsen? 

Immer wieder wird man gefragt: »Wie groß ist Ihr Unternehmen?« Eine oft beiläufig gestellte Frage, allerdings erwartet man keine beiläufige Antwort. Je größer die Zahl, desto beeindruckender, professioneller und mächtiger wirken Sie. »Wow, nicht schlecht!«, bekommt man zu hören, wenn man sagt, man habe über hundert Mitarbeiter. Wenn man ein kleines Unternehmen hat, hört man »Oh … schön.« Die erste Antwort ist ein Kompliment, die zweite eine Höflichkeitsfloskel.

Warum ist das so? Was ist so toll an Wachstum und Umsatz? Warum ist immer Expansion das Ziel? Was macht Größe, abgesehen davon, dass man damit seinem Ego schmeichelt, so attraktiv? (Und wir wollen eine bessere Antwort hören als »Kostenersparnis durch Größenvorteil«.) Was ist falsch daran, die richtige Größe für sich zu finden und dabei zu bleiben?

Betrachten wir etwa Universitäten wie Harvard und Oxford und sagen: »Wenn sie doch nur expandieren und Niederlassungen einrichten und Tausende Professoren einstellen und weltweit operieren und weitere Universitäten auf der ganzen Welt gründen würden … dann wären das richtig gute Universitäten«? Natürlich nicht. Den Wert solcher Einrichtungen bemessen wir nicht nach ihrer Größe. Warum bewerten wir dann Unternehmen danach?

Vielleicht liegt die richtige Größe für Ihr Unternehmen bei fünf Mitarbeitern. Vielleicht bei 40. Vielleicht auch bei 200. Vielleicht reichen aber auch nur Sie und ein Laptop. Stellen Sie nicht vorzeitig Vermutungen an, wie groß Sie einmal werden  sollten. Wachsen Sie langsam und schauen Sie, was sich richtig anfühlt – die vorzeitige Einstellung zu vieler Mitarbeiter ist der Tod vieler Unternehmen. Und vermeiden Sie große Wachstumssprünge – Sie können dazu führen, dass Sie Ihre geeignete Größe einfach überspringen. Klein sein ist nicht nur ein Sprungbrett. Klein sein ist an sich schon ein erstrebenswerter Zustand.

Ist Ihnen schon einmal aufgefallen, dass kleine Unternehmen davon träumen, größer zu sein, große Unternehmen dagegen wünschen, sie wären agiler und flexibler? Bedenken Sie, wenn Sie erst einmal groß sind, ist es sehr schwer, sich zu verkleinern, ohne Mitarbeiter zu entlassen (was sich negativ auf das Arbeitsklima auswirkt) und die gesamte Unternehmensstruktur zu ändern.

Die ständige Steigerung muss nicht Ihr Ziel sein. Und wir reden hier nicht nur über die Zahl der Mitarbeiter. Das gilt auch für Ausgaben, Mieten, IT-Infrastruktur, Ausstattung und so weiter. Diese Dinge passieren nicht einfach mit Ihnen. Sie selbst entscheiden sich dafür oder dagegen. Und wenn Sie sich dafür entscheiden, laden Sie sich damit auch neue Probleme auf. Wenn Sie viele Ausgaben haben, sind Sie gezwungen, ein komplexeres Unternehmen aufzubauen – das deutlich schwieriger und anstrengender zu führen ist.

Lassen Sie sich nicht verunsichern, wenn Sie vorhaben, ein kleines Unternehmen zu gründen. Jeder, der ein zukunftsfähiges und rentables Unternehmen führt, egal, ob groß oder klein, kann stolz auf sich sein.
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Workaholics 

Unsere Gesellschaft feiert Workaholics. Immer wieder hören wir von Leuten, die bis in die Puppen arbeiten. Sie schlagen sich die Nächte um die Ohren und schlafen im Büro. Man erntet Hochachtung, wenn man sich wegen eines Projekts fast umbringt. Das Arbeitspensum kann gar nicht hoch genug sein.

Aber zu viel Arbeit bis hin zur Arbeitssucht ist nicht nur unnötig, sondern auch dumm. Mehr arbeiten heißt nicht, dass einem die Arbeit besonders am Herzen liegt oder man mehr zustande bringt. Es heißt lediglich, dass man mehr arbeitet.

Letzten Endes lösen Workaholics keine Probleme, sondern schaffen welche. Zum einen ist ein so hohes Arbeitspensum auf Dauer gar nicht durchzuhalten. Wenn der Zusammenbruch kommt – und er kommt bestimmt -, wird alles umso schlimmer.

Außerdem haben Workaholics den Sinn ihrer Arbeit nicht begriffen. Sie versuchen Probleme durch ein erhöhtes Arbeitspensum zu beheben. Geistige Trägheit soll durch schiere Gewalt ausgeglichen werden. Das führt zu schwerfälligen Lösungen.

Workaholics können sogar Krisen auslösen. Sie bemühen sich nicht, effizienter zu arbeiten, weil sie nämlich Überstunden insgeheim mögen. Sie fühlen sich gern als Held. Sie schaffen oft (unbewusst) Probleme, nur damit sie mehr arbeiten können.

Workaholics geben den Kollegen, die nicht ständig Überstunden machen, ein Gefühl der Unzulänglichkeit, weil diese  »nur« die normale Arbeitszeit in der Firma bleiben. Das schafft Schuldgefühle und allgemein eine schlechte Stimmung. Mitarbeiter sitzen ihre Stunden einfach ab und bleiben länger, weil sie sich dazu verpflichtet fühlen, ohne wirklich produktiv zu arbeiten.

Wenn man nichts anderes tut als arbeiten, kann man keine vernünftigen Entscheidungen mehr treffen. Die Urteilsfähigkeit leidet. Man kann nicht mehr entscheiden, was eine zusätzliche Anstrengung lohnt und was nicht. Und am Ende ist man einfach nur erschöpft. Man erkennt nicht mehr, dass man zu müde für die Arbeit ist. Letztlich leisten Workaholics nicht mehr als »normale« Mitarbeiter. Sie behaupten zwar, sie seien Perfektionisten, aber das heißt nur, dass sie Zeit mit unwichtigen Details vergeuden, anstatt sich der nächsten Aufgabe zu widmen.

Workaholics sind keine Helden. Sie retten nicht den Tag, sie verplempern ihn nur. Der wahre Held ist längst daheim, weil er weiß, wie er seine Aufgaben schnell erledigt.



[image: 008]


Schluss mit dem Begriff »Unternehmer« 

Schaffen wir den Begriff Unternehmer einfach ab. Er ist veraltet und überfrachtet. Er erinnert an einen exklusiven Club mit der Beschränkung »nur für Mitglieder«. Jeder sollte ermutigt werden, eine eigene Firma zu gründen, nicht nur die seltene Spezies, die sich selbst als Unternehmer betrachtet. Heute gibt es einen ganz neuen Typ von Unternehmensgründern. Obwohl sie Gewinn erwirtschaften, würden sie sich selbst nie als Unternehmer bezeichnen. Viele sehen sich nicht einmal als Eigentümer einer Firma. Sie machen einfach, was sie gerne tun, zu ihren eigenen Bedingungen, und verdienen damit Geld.

Ersetzen wir also den überladenen Begriff durch etwas Bodenständigeres. Anstatt Unternehmer sagen wir einfach Macher. Jeder, der ein neues Unternehmen gründet, ist ein Macher. Dazu braucht man weder einen Universitätsabschluss noch ein BWL-Diplom, ebenso wenig einen schicken Anzug, eine Aktentasche oder eine überdurchschnittliche Risikobereitschaft. Man braucht nur eine Idee, ein bisschen Selbstvertrauen und einen kleinen Schubs, um durchzustarten.
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Eindruck hinterlassen 

Um gute Arbeit zu leisten, müssen Sie das Gefühl haben, dass Sie etwas bewirken können. Dass Sie einen sinnvollen Eindruck hinterlassen. Dass Sie Teil von etwas Wichtigem sind.

Das heißt nicht, dass Sie gleich ein Heilmittel gegen Krebs finden müssen. Sie müssen einfach nur das Gefühl haben, dass sich die Anstrengung lohnt. Ihre Kunden sollen sagen: »Das macht mein Leben einfacher.« Sie sollen das Gefühl haben, dass Ihren Kunden etwas fehlen würde, wenn Sie aufhören würden.

Sie sollten auch eine gewisse Dringlichkeit spüren. Sie haben nicht ewig Zeit. Das ist Ihr Lebenswerk. Wollen Sie nur irgendein Nachahmerprodukt anbieten oder wirklich etwas bewegen? Was Sie tun, ist Ihr Vermächtnis. Sie können nicht einfach herumsitzen und darauf warten, dass jemand anderes die Veränderungen bewirkt, die Sie herbeiwünschen. Und glauben Sie nicht, man bräuchte viele Leute, um etwas zu bewirken.

Denken Sie an Craigslist, das Online-Netzwerk, das das Ende der traditionellen Kleinanzeigen bedeutete. Mit nur ein paar Dutzend Angestellten erwirtschaft die Firma heute Millionen Dollar Umsatz, ist eine der beliebtesten Websites im Internet und hat das gesamte Anzeigengeschäft der Zeitungen auf den Kopf gestellt.

Der Drudge-Report von Matt Drudge ist nur eine einfache Website, die von ihm allein betrieben wird. Und doch hat sie großen Einfluss auf die Nachrichtenbranche – Fernsehproduzenten,  Radio-Talkshow-Moderatoren und Journalisten schauen auf der Suche nach neuen Geschichten regelmäßig auf der Website vorbei.2

Wenn Sie etwas machen wollen, dann machen Sie etwas, das zählt. Die Männer aus unseren beiden Beispielen kamen aus dem Nichts und zerstörten dennoch Systeme, die es schon seit Jahrzehnten gab.

Sie können das Gleiche in Ihrer Branche.
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Da kratzen, wo es juckt 

Der einfachste und direkteste Weg, ein großartiges Produkt oder eine hervorragende Dienstleistung zu entwickeln, besteht darin, etwas zu machen, das Sie selbst wollen. Dadurch entwerfen Sie etwas, das Sie kennen – und merken sofort, ob es etwas taugt.

Bei 37signals entwickeln wir Produkte, die wir für unser eigenes Unternehmen brauchen. So wollten wir beispielsweise verfolgen, mit wem wir Kontakt hatten, was wir sagten und wann wir wieder Kontakt aufnehmen mussten. Also entwickelten wir unsere Kontaktmanagement-Software Highrise. Wir brauchten dafür keine Fokusgruppen, keine Marktforschung oder Mittelsleute. Wir spürten, wo es juckte, und dort kratzten wir.

Wenn Sie ein Produkt oder eine Dienstleistung entwickeln, müssen Sie jeden Tag Hunderte kleine Entscheidungen treffen. Wenn Sie die Probleme anderer lösen, stochern Sie im Dunkeln. Wenn Sie Ihr eigenes Problem lösen, wird es lichter. Sie kennen die richtige Antwort.

 

Der Erfinder James Dyson kratzte da, wo es ihn juckte. Beim Staubsaugen daheim merkte er, dass sein Staubsauger ständig an Saugleistung einbüßte – der Staub verstopfte die Poren im Beutel und blockierte die Luftzufuhr. Das war nicht das Problem anderer Leute, von dem er sich vorstellte, dass sie es haben könnten; es war ganz real, denn es entsprach seiner persönlichen Erfahrung. Also beschloss er, das Problem zu beheben,  und entwickelte den ersten beutellosen Staubsauger nach dem Prinzip des Fliehkraftabscheiders.3

Vic Firth spielte Pauke im Boston Symphony Orchestra und hatte die Idee, bessere Paukenschlegel zu entwickeln. Mit den Paukenschlegeln, die es zu kaufen gab, war er nicht zufrieden, daher stellte er daheim im Keller eigene her und verkaufte sie. Eines Tages fiel ihm ein Bündel Schlegel auf den Boden, und er hörte den unterschiedlichen Klang. Von da an stellte er die Schlegel und Trommelstöcke nach Feuchtigkeitsgehalt, Gewicht, Dichte und Klang zu identischen Paaren zusammen. Das Ergebnis wurde gleichzeitig zum Slogan seiner Produkte: »Das ideale Paar.« Heute werden in Vic Firths Fabrik über 85 000 Trommelstöcke und Paukenschlegel am Tag hergestellt, ihr Marktanteil beträgt 62 Prozent.4

Der Leichtathletiktrainer Bill Bowerman erkannte, dass seine Mannschaft bessere und leichtere Laufschuhe benötigte. Also ging er in seine Werkstatt und goss Gummi in das Waffeleisen der Familie. So entstand die berühmte Waffelsohle von Nike.5

 

Sie alle kratzten da, wo es juckte, und entdeckten einen großen Markt für ihre Produkte, weil viele Verbraucher genau das brauchten, was sie auch gebraucht hatten. So sollten Sie es auch machen.

Wenn Sie das entwickeln, was Sie brauchen, können Sie die Qualität Ihres Produkts schnell und direkt ermitteln, ohne jemand anderen hinzuziehen zu müssen.

Mary Kay Wagner, die Gründerin von Mary Kay Cosmetics, wusste, dass ihre Hautpflegeprodukte gut waren, weil sie selbst sie benutzte. Sie bekam sie von einer Kosmetikerin am Ort, die selbstgemachte Cremes an Kunden, Verwandte und Freunde verkaufte. Als die Kosmetikerin starb, kaufte Wagner der Familie die Rezepte ab. Sie brauchte keine Fokusgruppen oder Marktforscher, um zu wissen, dass die Produkte gut waren. Sie musste nur ihre eigene Haut ansehen.6

Das Beste an dem Ansatz, das eigene Problem zu lösen, ist zudem, dass Sie Ihre Aufgabe besonders gern machen. Sie erkennen das Problem und den Wert seiner Lösung sofort.

Dafür gibt es keinen Ersatz. Schließlich werden Sie (hoffentlich) jahrelang daran arbeiten. Vielleicht sogar den Rest Ihres Lebens. Also sollte es schon etwas sein, was Ihnen wirklich wichtig ist.
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Einfach loslegen 

Wir alle haben einen Freund, der sagt: »Ich hatte die Idee für eBay. Hätte ich sie doch umgesetzt, dann wäre ich heute Milliardär!« Das ist eine jämmerliche und irreführende Logik. Die Idee für eBay hat nichts damit zu tun, eBay tatsächlich ins Leben zu rufen. Es zählt, was man macht, nicht, was man denkt, sagt oder vorhat.

Sie denken, Sie haben eine wertvolle Idee? Dann versuchen Sie, die Idee zu verkaufen; mal sehen, was Sie dafür bekommen. Sehr wahrscheinlich nicht viel. Solange Sie nicht wirklich aktiv werden und etwas machen, ist Ihre geniale Idee nur eine Idee. Und Ideen hat jeder zuhauf.

Stanley Kubrick riet jungen Filmemachern: »Schnappt euch eine Kamera und Filmmaterial und dreht irgendeinen Film.«7  Kubrick wusste, wenn man etwas Neues anfängt, muss man kreativ werden. Das Wichtigste ist, dass man überhaupt anfängt. Also nehmen Sie sich eine Kamera und filmen Sie drauflos.

Ideen sind billig und reichlich vorhanden. Die ursprüngliche Idee macht einen so kleinen Teil eines Unternehmens aus, dass man sie fast vernachlässigen kann. Die eigentliche Aufgabe liegt in der Umsetzung.
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Keine Zeit ist keine Entschuldigung 

Die häufigste Ausrede lautet: »Ich habe nicht genug Zeit.« Viele Leute behaupten, sie hätten liebend gern ihre eigene Firma, möchten unbedingt ein Instrument lernen, eine Erfindung vermarkten, ein Buch schreiben oder was auch immer, aber der Tag hätte einfach nicht genug Stunden.

Also bitte! Man hat immer Zeit, wenn man sie richtig nutzt. Und denken Sie nicht, Sie müssten Ihre normale Arbeit aufgeben. Behalten Sie Ihren regulären Job und arbeiten Sie abends an Ihrem Projekt.

Anstatt vor dem Fernseher zu sitzen oder World of Warcraft zu spielen, können Sie an Ihrer Idee feilen. Anstatt um zehn ins Bett zu gehen, gehen Sie einfach um elf. Wir reden nicht von Nachtschichten oder 16-Stunden-Tagen – sondern davon, ein paar zusätzliche Stunden pro Woche abzuzwacken. Das reicht, um etwas zu bewegen.

Bei dieser Vorgehensweise merken Sie schnell, ob Ihre Begeisterung und Ihr Interesse echt sind oder nur vorübergehend. Wenn es nicht läuft, gehen Sie einfach weiter jeden Tag zur Arbeit wie bisher auch. Sie haben nichts riskiert oder verloren, höchstens ein bisschen Zeit, daher ist das keine große Sache.

Wenn Sie etwas unbedingt wollen, finden Sie auch die Zeit dafür – unabhängig von Ihren vielen anderen Verpflichtungen. In Wirklichkeit wollen die meisten gar nicht unbedingt. Und führen lediglich als Schutzbehauptung an, sie hätten keine Zeit.

Verstecken Sie sich nicht hinter Ausreden. Es liegt ganz an Ihnen, Ihre Träume zu verwirklichen. Der perfekte Zeitpunkt kommt nie. Sie sind immer zu jung oder zu alt oder zu beschäftigt oder zu pleite oder sonst etwas. Wenn Sie sich ständig Gedanken um den richtigen Zeitpunkt machen, geht nie etwas voran.
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Stellung beziehen 

Wenn Sie aktiv werden, sollten Sie immer daran denken, warum  Sie das tun, was Sie tun. Gute Unternehmen haben einen Standpunkt, nicht nur ein Produkt oder eine Dienstleistung. Sie müssen an etwas glauben. Sie brauchen Rückgrat. Sie müssen wissen, wofür Sie kämpfen wollen. Und dann müssen Sie es der Welt zeigen.

Mit einer kompromisslosen Haltung und festen Überzeugung gewinnen Sie die wahren Fans. Ihre Kunden setzen sich dann für Sie ein und empfehlen Sie weiter. Sie machen Sie bekannter, in einem größeren Kreis und mit mehr Leidenschaft, als es Werbung je bewerkstelligen könnte.

Starke Meinungen bleiben nicht ohne Folgen. Sie können auch abschrecken. Man wird Ihnen vorwerfen, Sie seien arrogant und unnahbar. Aber so ist das Leben. Für jeden, der Sie liebt, gibt es jemanden, der Sie nicht ausstehen kann. Wenn sich niemand durch das, was Sie sagen, gestört fühlt, dann haben Sie Ihre Trümpfe nicht genügend ausgereizt. (Und wahrscheinlich sind Sie darüberhinaus auch noch langweilig.)

Viele Leute hassen uns, weil unsere Produkte weniger können als die der Konkurrenz. Sie sind beleidigt, wenn wir uns weigern, ihre Lieblingsfunktion aufzunehmen. Aber wir sind einfach genauso stolz auf das, was unsere Produkte nicht können, wie auf das, was sie können.

Wir gestalten sie möglichst einfach, weil wir der Meinung sind, dass Software meistens zu kompliziert ist: zu viele Funktionen, zu viele Buttons, zu viel Verwirrung. Deshalb entwickeln  wir Software, die das genaue Gegenteil davon ist. Wenn das, was wir tun, nicht allen gefällt, ist das okay. Wir sind bereit, auf ein paar Kunden zu verzichten, wenn wir dadurch andere Kunden gewinnen, die unsere Produkte lieben. Das ist unser Standpunkt, an dem sich die Geister scheiden.

Wenn Sie nicht wissen, was Sie glauben, gibt es ständig Diskussionen. Alles steht zur Debatte. Aber wenn Sie für etwas stehen, sind die Entscheidungen offensichtlich.

So steht beispielsweise Whole Foods für den Verkauf hochwertiger Bioprodukte. Dort wird keine Zeit damit verschwendet, immer wieder zu überlegen, was ins Sortiment passt. Niemand fragt: »Sollen wir dieses Produkt mit künstlichen Geschmacksstoffen anbieten?« Da gibt es keine Diskussion. Die Antwort ist klar. Deswegen können Sie dort weder Coca-Cola noch Snickers kaufen.

Dieser Standpunkt hat zur Folge, dass die Lebensmittel bei Whole Foods teurer sind. Gegner der Biosupermarktkette sagen, dort könnten nur Großverdiener einkaufen, und mokieren sich über die Kunden. Aber was soll’s? Whole Foods läuft trotzdem verdammt gut.

Ein anderes Beispiel ist Vinnie’s Sub Shop, der nur ein paar Meter von unserem Büro in Chicago entfernt liegt. Dort kommt ein hausgemachtes Basilikumöl auf die Sandwiches, das einfach perfekt ist. Allerdings muss man zeitig kommen. Wenn man fragt, wann der Laden zumacht, antwortet die Frau hinter der Theke: »Wir schließen, wenn das Brot aus ist.«

Echt? »Ja. Wir bekommen unser Brot frühmorgens von der Bäckerei hier in der Straße, wenn es ganz frisch ist. Wenn das Brot aus ist (normalerweise gegen zwei oder drei Uhr nachmittags), schließen wir. Wir könnten Brot nachholen, aber das ist  nicht so gut wie das frischgebackene am Morgen. Es hat keinen Sinn, ein paar Sandwiches mehr zu verkaufen, wenn das Brot nicht gut ist. Wir würden dann vielleicht ein paar Dollar mehr verdienen, müssten aber Ware verkaufen, auf die wir nicht stolz sind.«

Würden Sie nicht auch lieber hier essen anstatt bei irgendeiner gesichtslosen Imbisskette?
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Unternehmensleitbild: Mission impossible 

Es ist ein Riesenunterschied, ob ein Unternehmen wirklich für etwas steht oder mit seiner Firmenphi losophie nur behauptet, man stünde für etwas ein. Sie wissen schon, die Unternehmen mit den Schildern »bester Service« an der Wand, die aber nur zu Dekorationszwecken aufgehängt wurden; die verlogen und realitätsfern klingen.

Stellen Sie sich vor, wir wären in der Niederlassung einer Autovermietung. Der Raum ist kalt. Der Teppich ist schmutzig. Kein Mensch hinter dem Schalter. Und dann sehen Sie ein zerfleddertes Blatt Papier mit einem Clip-Art-Bildchen am Anschlagbrett hängen. Es sind die Unternehmensleitlinien:Unsere Aufgabe besteht darin, die privaten und gewerblichen Mobilitätsbedürfnisse unserer Kunden im Zusammenhang mit der Vermietung von Personenkraftwagen und Lastkraftwagen, dem Verkauf und Leasing von Pkw und darüber hinaus zu decken. Dabei wollen wir die Erwartungen unserer Kunden an Service, Qualität und Wert übertreffen. Wir bemühen uns um die langfristige Loyalität unserer Kunden und arbeiten daran, mehr zu bieten, als versprochen wurde, ehrlich und fair zu sein und auch mal einen »Extrakilometer« für einen besonderen persönlichen Service einzulegen, der einen angenehmen Geschäftskontakt ermöglicht. Wir motivieren unsere Mitarbeiter, unseren Kunden einen außergewöhnlichen Service zu bieten, indem wir die Entwicklung unseres Personals  fördern, Möglichkeiten zur Fortbildung bieten und Erfolge und Leistungen angemessen honorieren …8





Und so geht es weiter. Und man sitzt da, liest diesen Quatsch und fragt sich: »Halten die mich eigentlich für einen Idioten?« Die Worte auf dem Papier haben keinerlei Verbindung zur Realität.

Das ist so, wie wenn man irgendwo in der Servicehotline hängt und eine Stimme vom Band erklärt, wie sehr das Unternehmen seine Kunden schätze. Ach ja? Vielleicht sollte man dann ein paar Leute mehr einstellen, damit der geschätzte Kunde nicht dreißig Minuten warten muss.

Oder einfach nichts sagen. Aber bitte keine automatische Ansage, die mir erklärt, wie sehr man mich als Kunden schätzt. Das ist ein Roboter. Ich kenne den Unterschied zwischen echter Wertschätzung und einem Roboter, der programmiert wurde, etwas Nettes zu sagen.

Für etwas zu stehen heißt nicht, es einfach nur aufzuschreiben. Man muss daran glauben und danach leben.
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Fremdfinanzierung ist Plan Z 

Eine Ihrer ersten Fragen lautet wahrscheinlich: Woher kommt das Startkapital? Viel zu oft wird geglaubt, das Geld müsse von außen kommen. Wenn man ein Restaurant oder eine Fabrik aufbaut, braucht man vielleicht tatsächlich Unterstützung von außen. Aber viele Unternehmen benötigen gar keine teure Infrastruktur – vor allem nicht mehr heutzutage.

Wir leben in einer Dienstleistungsgesellschaft. Dienstleistungsunternehmen (Berater, Softwarefirmen, Hochzeitsplaner, Graphikdesigner und Hunderte andere) brauchen nicht viel für ihren Betrieb. Wenn Sie ein solches Unternehmen haben, sollten Sie eine Fremdfinanzierung vermeiden.

Tatsächlich sollten Sie, unabhängig von dem Unternehmen, das Sie gründen wollen, so wenig Geld wie möglich aufnehmen. Das Geld anderer Leute auszugeben, klingt vielleicht verführerisch, die Sache hat aber einen Haken. Denn:Sie geben die Kontrolle aus der Hand. Wenn Sie Finanzhilfen von außen annehmen, müssen Sie Ihr Handeln vor Ihren Geldgebern rechtfertigen. Am Anfang, wenn sich alle einig sind, ist das wunderbar. Aber was passiert dann? Haben Sie sich selbstständig gemacht, um weiter Anweisungen von anderen zu befolgen? Wenn Sie Geld aufnehmen, wird es darauf hinauslaufen.

 

Wichtiger als der Aufbau des Unternehmens sind die »Auszahlungen«. Anleger wollen ihr Geld zurück – und  zwar schnell (meist innerhalb von drei bis fünf Jahren). Die Zukunftsfähigkeit bleibt auf der Strecke, wenn die Beteiligten nur daran denken, ihr Geld bald wiederzusehen.

 

Das Geld anderer Leute auszugeben macht süchtig. Nichts ist leichter, als das Geld anderer Leute auszugeben. Aber irgendwann ist das Geld weg, und Sie müssen um mehr Geld bitten. Und jedes Mal, wenn Sie um mehr Geld bitten, nimmt man Ihnen mehr von Ihrer Firma weg.

 

Meistens ist es ein schlechtes Geschäft. Wenn Sie erst am Anfang stehen, haben Sie kaum Erfahrung und Ihre Meinung zählt nicht. Ein ganz schlechter Zeitpunkt für eine finanzielle Transaktion.

 

Kunden stehen an zweiter Stelle. Am Ende bauen Sie ein Unternehmen auf, das den Vorstellungen der Anleger  entspricht, nicht den Wünschen der Kunden.

 

Geld aufzutreiben lenkt unglaublich ab. Die Suche nach Investoren ist schwierig und anstrengend. Die Treffen, rechtlichen Vereinbarungen, Vertragsverhandlungen und so weiterziehen sich oft monatelang hin. Das lenkt ab, denn eigentlich sollten Sie sich darauf konzentrieren, eine richtig gute Firma aufzubauen.





Es lohnt sich einfach nicht. Wir hören immer wieder von Firmeneigentümern, die diesen Weg gingen und es bereuten. Meistens erzählen sie folgende Geschichte: Zuerst ist man  hellauf begeistert von seinen Investoren – dann kommt das böse Erwachen. Man trifft sich mit den Anlegern und/oder dem Vorstand und denkt allmählich: »O Mann, worauf hab ich mich da nur eingelassen?« Jemand anderes bestimmt, wo es langgeht. Bevor Sie den Kopf in die Schlinge stecken, sollten Sie sich nach anderen Möglichkeiten umschauen.



[image: 016]


Sie brauchen weniger als Sie denken 

Brauchen Sie wirklich zehn Mitarbeiter oder reichen einstweilen auch zwei oder drei?

Brauchen Sie wirklich 500 000 Dollar oder reichen vorerst 50 000 (oder 5000) Dollar?

Brauchen Sie wirklich sechs Monate oder können Sie auch in zwei Monaten etwas erreichen?

Brauchen Sie wirklich ein großes Büro oder können Sie sich die Räumlichkeiten auch teilen (oder von zu Hause aus arbeiten)?

Brauchen Sie wirklich ein Lagerhaus oder können Sie auch ein kleines Lager mieten (oder die Garage oder Ihren Keller nutzen) oder die Lagerhaltung komplett nach außen vergeben?

Müssen Sie wirklich Anzeigen schalten und eine Werbeagentur beauftragen oder gibt es andere Möglichkeiten, auf sich aufmerksam zu machen?

Müssen Sie wirklich eine Fabrik bauen oder können Sie ein anderes Unternehmen mit der Herstellung Ihrer Produkte beauftragen?

Brauchen Sie wirklich einen Buchhalter oder können Sie die Buchhaltung mit einer Finanzsoftware selbst übernehmen?

Brauchen Sie wirklich eine IT-Abteilung oder können Sie eine andere Firma damit beauftragen?

Brauchen Sie wirklich eine Vollzeitkraft für die Kundenbetreuung oder können Sie Anfragen selbst erledigen?

Brauchen Sie wirklich ein Ladengeschäft oder können Sie Ihr Produkt im Internet verkaufen?

Brauchen Sie wirklich schicke Visitenkarten, eigenes Briefpapier und Hochglanzbroschüren?

 

Ihnen ist klar, worauf wir hinauswollen. Vielleicht müssen Sie irgendwann größer werden und sich für teure Lösungen entscheiden, aber nicht gleich jetzt.

An Sparsamkeit ist nichts auszusetzen. Als wir unser erstes Produkt auf den Markt brachten, achteten wir auf jeden Cent. Wir hatten kein eigenes Büro; wir teilten uns die Räume mit einer anderen Firma. Wir hatten keine Serverflotte, sondern einen Server. Wir schalteten keine Werbung, wir machten auf uns aufmerksam, indem wir im Internet andere an unseren Erfahrungen teilhaben ließen. Wir stellten niemanden für die Beantwortung der Kunden-E-Mails ein, der Firmengründer bearbeitete sie selbst. Und alles war wunderbar.

Man hört dauernd von Unternehmen, die in einer Garage anfingen. Das kann Ihr Unternehmen auch.
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Gründen Sie ein Unternehmen, kein Startup 

Ach ja, die Startups. Eine besondere Unternehmensform, die immer mal wieder im Rampenlicht steht (vor allem in der Technologiebranche).

Startup-Unternehmen haben etwas Magisches. Hohe Ausgaben sind ihnen egal, da sollen sich andere darum kümmern. So etwas Lästiges wie Rentabilität ist nie ein Thema. Mit einem Startup kann man das Geld anderer Leute ausgeben, bis man einen Weg gefunden hat, selbst Geld zu verdienen. Für Startups gelten die Gesetze der Unternehmenswelt nicht.

Das Problem mit diesen magischen Startups ist, dass alles nur ein Märchen ist. In Wirklichkeit ist jedes Unternehmen, ob neu oder alt, den gleichen Kräften des Marktes und wirtschaftlichen Gesetzen unterworfen. Hohe Einnahmen, niedrige Kosten. Entweder man erwirtschaftet einen Gewinn oder man ist weg vom Fenster.

Startups versuchen, diese Realität zu ignorieren. Sie werden von Menschen geführt, die das Unvermeidliche hinausschieben, das heißt den Moment, in dem eine Firma erwachsen werden, Gewinn machen und ein echtes, zukunftsfähiges Unternehmen werden muss.

Jeder, der gegenüber einem Unternehmen die Haltung vertritt, »irgendwann in der Zukunft werden wir schon wissen, wie man rentabel arbeitet«, macht sich lächerlich. Als ob man eine Rakete bauen will und vorher sagt: »Tun wir mal so, als ob es keine Schwerkraft gäbe.« Ein Unternehmen ohne Aussicht auf Gewinn ist kein Unternehmen, sondern ein Hobby.

Man sollte sich daher nicht auf der Vorstellung vom Startup ausruhen. Gründen Sie lieber ein reales Unternehmen. Reale Unternehmen müssen sich mit realen Dingen wie Rechnungen und Gehaltszahlungen beschäftigen. Reale Unternehmen machen sich vom ersten Tag an Gedanken wegen des Gewinns. Reale Unternehmen vertuschen Probleme nicht mit dem Satz: »Das macht nichts, wir sind ein Startup.«

Führen Sie Ihre Firma wie ein reales Unternehmen, und Ihre Erfolgsaussichten werden sich deutlich verbessern.
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Wer auf eine spätere Übernahme setzt, wird scheitern 

Oft wird man auch gefragt: »Wie sieht eure Rückzugsstrategie aus?« Das bekommt man sogar zu hören, wenn man noch ganz am Anfang steht. Was sind das für Leute, die, kaum dass sie begonnen haben, schon wieder wissen wollen, wie sie aus der Sache herauskommen?

Warum so eilig? Sie setzen falsche Prioritäten, wenn Sie über einen Rückzug nachdenken, noch bevor Sie richtig angefangen haben.

Würden Sie eine Beziehung anfangen, wenn Sie schon die Trennung planen? Würden Sie bei der ersten Verabredung einen Ehevertrag aufsetzen? Würden Sie sich am Morgen Ihrer Hochzeit mit einem Scheidungsanwalt treffen? Das wäre doch lächerlich.

Sie brauchen eine Strategie für Ihr Engagement, nicht für Ihren Rückzug. Sie sollten überlegen, wie Sie es schaffen, dass Ihr Projekt wächst und Erfolg hat, nicht wie sie das sinkende Schiff verlassen. Wenn Ihre Strategie auf Ihrem rechtzeitigen Ausstieg gründet, werden Sie aller Wahrscheinlichkeit nach erst gar nicht weit kommen.

Es gibt so viele junge Firmengründer, die ihre Hoffnung darauf setzen, ihr Unternehmen rechtzeitig zu verkaufen. Aber die Chancen auf eine Übernahme sind minimal. Es ist sehr unwahrscheinlich, dass ein großes Unternehmen anklopft und dafür sorgt, dass sich alles gelohnt hat. Die Chancen stehen bei vielleicht 1 zu 1000? Oder 1 zu 10 000?

Wenn Sie ein Unternehmen mit der Absicht aufbauen, dass es irgendwann einmal übernommen wird, setzen Sie die falschen Schwerpunkte. Anstatt sich darauf zu konzentrieren, dass die Kunden Sie lieben, machen Sie sich Gedanken, wer Sie aufkaufen wird. Das ist der falsche Weg.

Aber nehmen wir an, Sie ignorieren unseren Rat und ziehen das große Los. Sie bauen Ihr Unternehmen auf, verkaufen es und bekommen eine hübsche Summe. Und was dann? Ziehen Sie auf eine Insel und schlürfen den ganzen Tag Piña Coladas? Würde Sie das tatsächlich befriedigen? Macht Geld allein Sie wirklich glücklich? Sind Sie sicher, dass Ihnen das besser gefallen würde, als ein Unternehmen zu leiten, an das Sie glauben und das Ihnen am Herzen liegt?

Immer wieder hört man von Firmengründern, die ihr Unternehmen verkaufen, sich sechs Monate lang zur Ruhe setzen und dann noch einmal von vorn anfangen. Ihnen fehlt die Firma, die sie verkauft haben. Und normalerweise haben sie dann ein Unternehmen, das bei weitem nicht so gut ist wie das erste.

Machen Sie nicht den gleichen Fehler. Wenn Sie es schaffen, ein gutes Unternehmen auf den Weg zu bringen, dann bleiben Sie dabei. Man kann nicht erwarten, dass das Glück zweimal anklopft. Ihr Unternehmen sollte nicht die Chance sein, die Sie sich entgehen ließen.
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Weniger Masse 

Verinnerlichen Sie die Vorstellung, dass weniger mehr ist. Gerade jetzt ist Ihre Firma so klein, schlank und wendig, wie sie es nie wieder sein wird. Von jetzt an legen Sie beständig an Masse zu. Und je massiver ein Objekt ist, desto mehr Energie benötigt man, um seine Richtung zu ändern. Das gilt in der Wirtschaft genauso wie in der Physik.

Die Masse nimmt zu durch …• langfristige Verträge
• eine zu große Belegschaft
• ständige Entscheidungen
• Besprechungen
• zähe Prozesse
• Inventar (materieller oder geistiger Art)
• Hardware, Software und Lock-in-Effekte bei der Technologie
• langfristige Strategien
• Bürointrigen.



Meiden Sie diese Faktoren, wo immer es möglich ist. Nur dann können Sie problemlos den Kurs ändern. Je teurer eine Veränderung ist, desto unwahrscheinlicher ist ihre Durchführung.

Große Organisationen können sich jahrelang mit einer Idee befassen. Dort wird geredet anstatt gehandelt. Man hält Besprechungen ab, anstatt aktiv zu werden. Aber wenn Sie möglichst  wenig Ballast ansammeln, können Sie ganz schnell alles ändern: Ihr Geschäftsmodell, das Produkt, die Funktionen und/oder die Werbebotschaft. Sie können Fehler machen und rasch wieder beheben. Sie können Ihre Prioritäten, Ihren Produktmix oder Ihren Schwerpunkt problemlos ändern. Und vor allem Ihre eigene Einstellung.






FORTSCHRITT
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Begrüßen Sie Einschränkungen 

»Ich habe nicht genug Zeit/Geld/Mitarbeiter/Erfahrung.« Hören Sie auf zu jammern. Weniger ist oft mehr. Einschränkungen halten verborgene Vorteile bereit. Begrenzte Ressourcen zwingen Sie, mit dem auszukommen, was Sie haben. Für Verschwendung bleibt kein Platz. Und das zwingt Sie zur Kreativität.

Haben Sie schon einmal die Waffen gesehen, die Gefängnisinsassen aus einer Seife oder einem Löffel basteln? Die Häftlinge kommen mit dem aus, was sie haben. Wir wollen damit nicht sagen, dass Sie losziehen und jemanden mit einer selbstgebastelten Waffe erstechen sollen – seien Sie einfach kreativ, Sie werden staunen, was Sie mit wenigen Mitteln alles zustande bringen.

Schriftsteller nutzen ständig Einschränkungen zur Steigerung ihrer Kreativität. Shakespeare entwickelte sich durch die Beschränkungen des Sonetts (ein vierzehnzeiliges Gedicht im jambischen Pentameter mit einem bestimmten Reimschema) zum wahren Meister. Für Haiku und Limerick gelten ebenfalls strenge Regeln, die kreative Ergebnisse hervorbringen. Schriftsteller wie Ernest Hemingway und Raymond Carver stellten fest, dass sie die größte Wirkung mit einer einfachen, klaren Sprache erzielten.

Auch die in den USA seit Jahrzehnten erfolgreiche Quizsendung  The Price Is Right [Der Preis ist heiß] ist ein gutes Beispiel für Kreativität aufgrund von Einschränkungen. Bei der Sendung gibt es über hundert Spiele, die alle auf der Frage basieren  »Wie viel kostet dieser Gegenstand?«. Die einfache Formel hat seit über 30 Jahren zahlreiche Fans.

Die Fluggesellschaft Southwest hat nur Flugzeuge vom Typ Boeing 737 – anders als die meisten Fluggesellschaften, die verschiedene Typen fliegen. Dadurch können Piloten, Flugbegleiter und Bodenpersonal jederzeit einspringen, auch die Ersatzteile von Southwest passen für alle Flugzeuge. Das hält die Kosten niedrig, außerdem ist das Unternehmen einfach zu führen. Bei Southwest hat man es sich einfach gemacht.

Als wir Basecamp entwickelten, gab es für uns zahlreiche Einschränkungen. Wir mussten weiterhin die Kunden unserer Firma für Webdesign betreuen, eine Zeitdifferenz von sieben Stunden berücksichtigen (David programmierte in Dänemark, wir anderen waren in den USA), wir waren ein kleines Team und hatten keine Finanzhilfen von außen. Diese Einschränkungen zwangen uns, das Produkt so einfach wie möglich zu halten.

Heute haben wir mehr Ressourcen und Mitarbeiter, erlegen uns aber immer noch Einschränkungen auf. Wir achten darauf, dass nur einer oder zwei Mitarbeiter gleichzeitig an einem Produkt arbeiten. Funktionen beschränken wir immer auf ein Minimum. Die Einschränkungen verhindern, dass wir unsere Produkte überfrachten.

Bevor Sie also Ihr Klagelied anstimmen, Sie hätten von allem zu wenig, überlegen Sie lieber, wie weit Sie mit den vorhandenen Mitteln kommen können.
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Machen Sie nichts halbherzig 

Man kann die besten Ideen ganz schnell in ein schlechtes Produkt verwandeln, wenn man versucht, alles auf einmal zu machen. Wenn etwas gut werden soll, können Sie einfach nicht  alles tun, was Sie tun wollen. Zeit, Ressourcen, Arbeitskraft und Konzentrationsfähigkeit sind nun einmal begrenzt. Es ist schon schwer genug, eine Aufgabe richtig gut zu erledigen.  Zehn Aufgaben gleichzeitig gut zu machen? Vergessen Sie es.

Also müssen Sie ein paar Ihrer Lieblingsideen zum Wohl des Ganzen opfern. Reduzieren Sie Ihre Ambitionen um die Hälfte. Machen Sie nichts Halbherziges, konzentrieren Sie sich lieber auf das Wesentliche und starten damit richtig durch.

Die meisten guten Ideen wirken ohnehin nicht mehr ganz so großartig, wenn man sich näher damit beschäftigt. Und wenn eine Idee wirklich so fantastisch ist, können Sie sie später immer noch umsetzen. Vieles wird beim Kürzen besser. Regisseure schneiden gute Szenen heraus, um einen guten Film zu machen. Musiker verzichten auf gute Songs, um ein gutes Album zu machen. Autoren streichen gute Sätze, damit das Buch besser wird. Zwischen der vorletzten und der endgültigen Version strichen wir unser Buch um die Hälfte zusammen. Von 57 000 Wörtern blieben nur noch 27 000. Glauben Sie uns, es ist besser so.

Also los, kürzen und streichen Sie. Wenn Sie alles herausstreichen, was nur »gut« ist, können Sie so richtig durchstarten.
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Beginnen Sie im Epizentrum 

Wenn Sie etwas Neues anfangen, kommen zahlreiche Kräfte ins Spiel, die Sie in ganz unterschiedliche Richtungen ziehen. Da sind die Dinge, die Sie tun könnten, die Dinge, die Sie tun  wollen, und die Dinge, die Sie tun müssen. Am besten fangen Sie mit den Dingen an, die Sie tun müssen. Beginnen Sie im Epizentrum.

Wenn Sie zum Beispiel einen Hotdog-Stand eröffnen wollen, können Sie sich Gedanken über die Würzsoßen, den Imbisswagen, den Namen und die Dekoration machen. Aber zuallererst sollten Sie an den Hotdog denken. Die Hotdogs sind das Epizentrum. Alles andere ist zweitrangig.

Um das Epizentrum zu finden, stellen Sie sich folgende Frage: »Wenn ich das wegnähme, würde es das, was ich verkaufe, dann noch geben?« Ein Hotdog-Stand ohne Hotdogs ist kein Hotdog-Stand. Sie können die Röstzwiebeln, die Gürkchen, den Senf und so weiter weglassen. Manche Kunden würden ihre aufs Wesentliche reduzierten Snacks vielleicht nicht mögen, aber Sie hätten trotzdem einen Hotdog-Stand. Ohne Hotdogs dagegen wäre es einfach kein Hotdog-Stand mehr.

Suchen Sie also nach dem Epizentrum. Welcher Teil der Gleichung lässt sich nicht entfernen? Wenn Sie etwas weglassen können, dann ist das nicht das Epizentrum. Wenn Sie es gefunden haben, merken Sie es sofort. Dann konzentrieren Sie Ihre gesamte Energie darauf und machen das Bestmögliche daraus. Darauf baut alles andere auf.
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Ignorieren Sie am Anfang die Details 

Bevor ein Architekt nicht den Bauplan fertig hat, macht er sich keine Gedanken darüber, wie die Dusche gefliest oder welcher Geschirrspüler in der Küche eingebaut werden soll. Architekten wissen, dass man über Details besser erst später entscheidet.

Bei der Umsetzung Ihrer Idee müssen Sie genauso vorgehen. Details sind oft der entscheidende Unterschied. Aber wenn man sich zu früh in die Details vertieft, kommt es zu Diskussionen, die wiederum weitere Absprachen erforderlich machen und Verzögerungen nach sich ziehen. Sie verlieren sich in Dingen, die eigentlich gar keine Rolle spielen. Sie vergeuden Zeit mit Entscheidungen, die später ohnehin revidiert werden müssen. Ignorieren Sie also die Details – vorerst. Bringen Sie zunächst die Grundlagen unter Dach und Fach und machen Sie sich später Gedanken über die genauen Einzelheiten.

Bei unseren Entwürfen skizzieren wir die Ideen mit einem dicken Edding anstelle eines Kugelschreibers. Warum? Kugelschreiber sind zu dünn. Die Auflösung ist zu hoch. Sie fordern einen förmlich dazu heraus, sich Gedanken über Dinge zu machen, über die man noch gar nicht nachdenken sollte, etwa über die Schattierung oder die Frage, ob man eine gepunktete oder gestrichelte Linie verwenden sollte. Man konzentriert sich auf Details, die noch gar nicht zur Diskussion stehen.

Mit einem Edding kann man unmöglich solche Feinheiten festlegen. Man kann nur Umrisse, Linien und Rechtecke zeichnen.  Das ist gut so. Am Anfang sollte man sich nur Gedanken über das große Ganze machen.

Walt Stanchfield, der berühmte Zeichenlehrer der Disney-Studios, ermutigte die Trickfilmzeichner, zunächst »die Details zu vergessen«. Der Grund: Mit Details kommt man am Anfang überhaupt nicht weiter.9

Außerdem erkennt man die wirklich wichtigen Details oft erst, nachdem man angefangen hat. Dann sieht man, welchen Dingen man besondere Aufmerksamkeit widmen muss. Man spürt, was fehlt. Und dann ist Ihr voller Einsatz für die Details gefordert, aber wirklich erst dann.
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Entscheidungen bedeuten Fortschritt 

Wenn Sie Entscheidungen hinausschieben, häufen sie sich an. Und Berge von Arbeit werden gern ignoriert, irgendwann hastig erledigt oder komplett entsorgt. Die einzelnen Probleme in den Stapeln bleiben dadurch oft ungelöst.

Wann immer es möglich ist, sollten Sie aus »Denken wir noch ein bisschen darüber nach« ein »Entscheiden wir jetzt« machen. Schieben Sie Entscheidungen nicht auf die lange Bank. Manchmal stellt sich die perfekte Lösung nie ein. Treffen Sie eine Entscheidung und widmen Sie sich der nächsten Aufgabe.

Sie müssen einen gewissen Rhythmus entwickeln. Wenn die Entscheidungsfindung erst einmal in Gang gekommen ist, gewinnt sie immer mehr an Schwung. Entscheidungen bedeuten Fortschritt. Jede Entscheidung, die Sie treffen, ist ein Baustein in Ihrem Fundament. Auf »entscheiden wir später« kann man nicht aufbauen, auf »erledigt« dagegen schon.

Problematisch wird es, wenn Sie Entscheidungen in der Hoffnung hinausschieben, dass Ihnen später die perfekte Lösung einfallen wird. Sie wird Ihnen nicht einfallen. Die Wahrscheinlichkeit, einen Treffer zu landen, ist heute genauso groß wie morgen.

Ein Beispiel aus unserer Firma: Lange Zeit vermieden wir es, ein Affiliate (Partnerprogramm) für unsere Produkte zu entwickeln, weil die »perfekte« Lösung viel zu kompliziert schien: Wir dachten, wir müssten Zahlungen automatisieren, Schecks verschicken, uns mit den Steuergesetzen in den jeweiligen  Bundesstaaten und Ländern unserer Partner beschäftigen und so weiter. Der Durchbruch kam, als wir fragten: »Was können wir jetzt gleich ohne Probleme machen, das uns zufrieden stellt?« Die Antwort: den Partnern ihre Erlöse gutschreiben, statt sie an sie auszuzahlen. Und genau das taten wir.

So verfuhren wir und entwickelten erst im Lauf der Zeit ein Auszahlungssystem. Und das ist ganz wichtig: Eine Entscheidung ist nicht für die Ewigkeit. Wenn Sie einen Fehler machen, können Sie ihn später korrigieren.

Egal, wie viel Sie im Vorfeld planen, irgendetwas geht trotzdem schief. Machen Sie es sich nicht noch schwerer, indem Sie alles endlos analysieren und vor sich her schieben. Langfristige Projekte sind schlecht für die Moral. Je länger die Entwicklung dauert, desto unwahrscheinlicher ist die Fertigstellung. Legen Sie los, machen Sie voran und bringen Sie etwas zustande – solange Sie noch genug Motivation und Schwung haben.
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Werden Sie Kurator 

Ein gutes Museum entsteht nicht dadurch, dass man sämtliche Kunstwerke der Welt in einen Raum stopft. Das ist ein Lagerhaus. Gut wird ein Museum durch das, was nicht an der Wand hängt. Irgendjemand sagt Nein. Ein Kurator trifft bewusste Entscheidungen, was bleiben soll und was weg muss. Dieser Auswahlprozess ist unverzichtbar. Es gibt viel mehr Kunstwerke, die nicht an den Wänden hängen, als Kunstwerke, die an den Wänden hängen. Das Beste ist die Auswahl der Auswahl aller Möglichkeiten.

Wichtig ist das, was Sie weglassen. Achten Sie daher ständig darauf, was Sie weglassen, vereinfachen und straffen können. Gehen Sie wie ein Kurator vor. Halten Sie sich an das wirklich Wichtige. Reduzieren Sie alles auf ein Minimum, bis wirklich nur noch das Wichtigste übrig bleibt. Und dann machen Sie das Ganze gleich noch mal. Wenn nötig, können Sie später immer noch etwas hinzufügen.

Zingerman’s ist eines der bekanntesten Delikatessengeschäfte der USA. Das liegt daran, dass seine Inhaber sich wie Kuratoren verhalten. Sie stellen nicht einfach Ware in die Regale. Sie treffen eine gezielte Auswahl.

Jede Olivenölsorte wird aus einem ganz bestimmten Grund angeboten: Die Ladeninhaber sind von seiner Qualität überzeugt. Normalerweise kennen sie die Produzenten seit Jahren. Sie haben sie besucht und mit ihnen Oliven geerntet. Deshalb können sie für den authentischen, vollen Geschmack der Öle die Hand ins Feuer legen.

Sehen wir uns einmal an, wie der Inhaber von Zingerman’s das Olivenöl von Pasolivo auf der Website des Unternehmens beschreibt:Ich habe dieses Öl vor Jahren zum ersten Mal probiert, aufgrund einer zufälligen Empfehlung und einer Probeflasche. Es gibt zahlreiche Öle in schönen Flaschen mit wunderbaren Geschichten dazu – dieses Öl war da keine Ausnahme -, aber die meisten schmecken einfach nicht so toll. Pasolivo dagegen weckte meine Interesse, kaum dass ich es probiert hatte. Es ist kräftig, voll und fruchtig. Es hat alles, was mir an einem Öl gefällt, ohne Wenn und Aber. Es gehört immer noch zu den besten Olivenölen Amerikas, auf gleichem Niveau wie die großen kräftigen Öle aus der Toskana. Sehr zu empfehlen.10





Der Inhaber von Zingerman’s hat das Öl selbst probiert und sich entschieden, es aufgrund seines guten Geschmacks ins Sortiment aufzunehmen. Hier geht es nicht um die Verpackung, Vermarktung oder den Preis. Genau diesen Ansatz sollten Sie auch verfolgen.
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Schießen Sie nicht mit Kanonen auf Spatzen 

Wenn man sich Gordon Ramsays Sendung In Teufels Küche ansieht, fällt einem ein Muster auf. Die Speisekarten in den vom Ruin bedrohten Restaurants sind meist zu lang. Die Wirte glauben, wenn sie jedes Gericht unter der Sonne anbieten würden, wäre ihr Restaurant attraktiver. Tatsächlich steht eine umfangreiche Speisekarte für schlechtes Essen (und sorgt für logistische Probleme).

Deshalb besteht Ramsays erste Maßnahme fast immer darin, die Speisekarte zusammenzustreichen, meistens von über 30 Gerichten auf etwa zehn. Die Speisekarte wird nicht verbessert, sondern zuerst gekürzt. Dann werden die Gerichte aufgemöbelt, die auf der Karte geblieben sind.

Wenn etwas nicht funktioniert, neigt man dazu, sich mit allen zur Verfügung stehenden Mitteln auf dieses Problem zu stürzen. Man setzt mehr Leute, Zeit und Geld ein. Doch am Ende bauscht man damit das Problem nur auf. Man würde viel weiter kommen, wenn man genau umgekehrt handeln würde: reduzieren.

Tun Sie also weniger. Ihr Projekt wird bei weitem nicht so darunter leiden, wie Sie befürchten. Wahrscheinlich läuft es sogar besser. Denn Sie sind dann gezwungen, harte Entscheidungen zu treffen und sich auf das zu konzentrieren, was wirklich wichtig ist.

Wenn Sie erst einmal damit anfangen, Termine zu schieben und Ihr Budget zu erhöhen, können Sie nie wieder damit aufhören.
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Konzentrieren Sie sich auf das, was sich nicht ändert 

Viele Unternehmen konzentrieren sich auf die nächste große Sache. Sie klammern sich an das, was gerade neu und aktuell ist. Sie folgen den neuesten Trends und der neuesten Technik.

Aber damit sind sie auf dem Holzweg. Sie konzentrieren sich auf die Trends anstatt auf die Substanz. Sie achten auf das, was sich ständig ändert, nicht aber auf das, was Bestand hat. Ihr Unternehmen sollte auf Dingen aufbauen, die sich nicht ändern. Sie sollten sich fragen, was die Kunden heute  und noch in zehn Jahren wollen. Da sollten Sie investieren.

Amazon.com konzentriert sich auf schnelle (oder kostenlose) Zustellung, große Auswahl, kundenfreundliches Rückgaberecht und günstige Preise. Das wird immer gefragt sein.

Auch japanische Autobauer konzentrieren sich auf Grundprinzipien, die sich nicht ändern: Ihre Autos sollen zuverlässig, preisgünstig und zweckmäßig sein. Die Kunden wollten diese Eigenschaften vor 30 Jahren, sie wollen sie heute und auch noch in 30 Jahren.

Für 37signals zählen Kriterien wie Geschwindigkeit, Einfachheit, leichte Anwendbarkeit und Klarheit. Das sind zeitlose Wünsche. Die Leute wachen nicht in zehn Jahren auf und sagen: »Mann, ich wünschte, meine Software wäre komplizierter in der Anwendung.« Genauso wenig werden sie sagen: »Ich wünschte, das Programm wäre langsamer.«

Denken Sie daran, Moden kommen und gehen. Dauerhafte  Kriterien dagegen kommen nie aus der Mode.
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Der Ton sitzt in den Fingern 

Gitarrengurus sagen: »Der Ton sitzt in den Fingern.« Man kann die gleiche Gitarre, die gleichen Effektgeräte und den gleichen Verstärker wie Eddie van Halen kaufen. Aber wenn man einen Riff spielt, klingt es trotzdem nicht wie Eddie van Halen.

Und umgekehrt könnte Eddie in einem Pfandhaus irgendeine schrottreife Stratocaster nehmen und sich in einen Pignose-Verstärker einstöpseln, und man würde trotzdem erkennen, dass da Eddie van Halen spielt. Eine teure Ausrüstung kann helfen, aber der Ton kommt immer noch von Ihnen.

Es ist sehr verführerisch, völlig in seiner Ausrüstung aufzugehen, anstatt sich mit dem zu beschäftigen, was man eigentlich damit machen wollte. Sie wissen, wovon wir sprechen: Graphikdesigner, die jede Menge schicke Schriftarten und Photoshop-Funktionen benutzen, aber nichts zu sagen haben. Amateurfotografen, die endlos über analoge Fotografie im Vergleich zu digitalen Aufnahmen diskutieren, anstatt sich darauf zu konzentrieren, was ein gutes Bild ausmacht.

Viele Hobby-Golfspieler glauben, sie bräuchten teure Schläger. Aber es kommt auf den Schlag an, nicht auf den Schläger. Drücken Sie Tiger Woods einen billigen Schläger in die Hand, und er spielt Sie trotzdem in Grund und Boden. Viele nutzen ihre Ausrüstung als Ausrede. Sie wollen nicht Stunden auf der Driving Range verbringen, daher geben sie lieber Unsummen für eine teure Ausrüstung aus. Sie suchen nach einer Abkürzung. Aber man braucht nicht die beste Ausrüstung der Welt, um gut zu sein. Und schon gar nicht als Anfänger.

In der Wirtschaft konzentrieren sich viele Unternehmen auf Strategien, Softwaretricks, Skalierungsfaktoren, schicke Büroräume, eine teure Einrichtung und andere Nebensächlichkeiten anstatt auf das, was wirklich zählt. Denn in Wirklichkeit zählt nur, wie man Kunden findet und Geld verdient.

Man kann dieses Phänomen auch beobachten, wenn Unternehmen einen Blog, Podcast oder ein Video wollen und sich darin verlieren, welche Tools sie nutzen sollen. Dabei ist der Inhalt das Wesentliche. Man kann Unsummen für eine schicke Ausrüstung ausgeben, aber wenn man nichts zu sagen hat … tja, dann hat man nichts zu sagen.

Nutzen Sie das, was Sie schon haben oder was Sie sich leisten können. Und dann legen Sie los. Es kommt nicht auf die Ausrüstung an. Sie müssen mit dem auskommen, was Sie haben, und das so gut wie möglich nutzen. Der Ton sitzt in den Fingern.
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Verkaufen Sie Ihre Nebenprodukte 

Wenn Sie etwas entwickeln oder herstellen, ergibt sich daraus immer noch etwas anderes. Sie müssen nicht nur eine Sache machen. Bei allem entsteht ein Nebenprodukt. Aufmerksame und kreative Unternehmer erkennen dieses Nebenprodukt und die damit verbundenen Möglichkeiten.

Die Holzindustrie verkauft mittlerweile ihre ehemaligen Abfallprodukte – Sägemehl, Holzschnitzel etc. -, und erzielt damit Gewinn. Diese Abfallprodukte findet man in Pressspanbriketts, Beton, Isoliermaterial, Mulch, Spanplatten, als Pellets zum Heizen und so weiter.

Aber vermutlich stellen Sie nichts her. Dann ist es schwieriger, Nebenprodukte zu erkennen. In einem Sägewerk sieht man den Abfall. Das Sägemehl kann man nicht ignorieren, aber Sie sehen Ihre Abfallprodukte nicht. Womöglich sind Sie noch gar nicht auf die Idee gekommen, dass bei Ihnen Nebenprodukte anfallen könnten. Aber das ist sehr kurzsichtig. Unser letztes Buch Getting Real war ein Nebenprodukt. Wir schrieben ein Buch, ohne dass es uns überhaupt bewusst war. Die Erfahrung, die wir beim Aufbau eines Unternehmens und der Softwareentwicklung sammelten, war das Abfallprodukt unserer eigentlichen Arbeit. Zunächst fassten wir dieses Wissen in unserem Blog zusammen, dann in Workshops, dann zu einer pdf-Datei und dann in einem Taschenbuch. Mit diesem Nebenprodukt hat 37signals eine Million Dollar direkt und indirekt wahrscheinlich noch eine weitere Million verdient. Und das Buch, das Sie jetzt lesen, ist ebenfalls ein Nebenprodukt.

Die Band Wilco fand bei Plattenaufnahmen ein wertvolles Nebenprodukt. Sie filmte die Entstehung des Albums und brachte sie als Dokumentarfilm unter dem Titel I Am Trying to Break Your Heart heraus. Der Film bot einen unverstellten und faszinierenden Einblick in den Schaffensprozess und die Auseinandersetzungen innerhalb der Band. Wilco verdiente mit dem Film Geld und nutzte ihn, um ein größeres Publikum zu erreichen.

Henry Ford erfuhr von einem Verfahren, bei dem die Holzabfälle bei der Produktion des Model T zu Holzkohlebriketts verarbeitet werden konnten. Er baute eine Holzkohlefabrik und gründete das Unternehmen Ford Charcoal (das später in Kingsford Charcoal umbenannt wurde). Auch heute noch ist Kingsford der führende Holzkohleproduzent in den USA.11

Softwareunternehmen kommen normalerweise nicht auf den Gedanken, ein Buch zu veröffentlichen. Bands denken nicht daran, Aufnahmen im Studio zu filmen. Autobauern liegt die Idee fern, Holzkohle zu verkaufen. Wahrscheinlich gibt es auch in Ihrem Unternehmen etwas, woran Sie noch nicht gedacht haben, das Sie aber verkaufen könnten.
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Starten Sie jetzt 

Wann ist Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung fertig? Wann soll das Produkt auf den Markt kommen? Wann können Sie es den Kunden problemlos zur Verfügung stellen? Wahrscheinlich viel früher, als Sie denken. Wenn Ihr Produkt das kann, was es soll, bringen Sie es heraus.

Vielleicht haben Sie noch eine lange Liste mit Dingen, die Sie erledigen wollen, aber das heißt nicht, dass Sie noch warten müssen. Halten Sie nicht alles auf, nur weil noch ein paar Kleinigkeiten fehlen. Um die können Sie sich später kümmern. Vielleicht lassen sie sich dann sogar leichter erledigen.

Sehen Sie es mal so: Was würden Sie weglassen, wenn Sie Ihr Unternehmen innerhalb von zwei Wochen an den Start bringen müssten? Komisch, wie eine solche Frage einen zwingt, sich auf das Wesentliche zu konzentrieren. Plötzlich erkennen Sie, dass Sie vieles gar nicht brauchen. Und was Sie brauchen, ist auf einmal ganz offensichtlich. Eine Frist zu setzen, verschafft Ihnen mehr Durchblick. Dadurch ist der Weg frei für Ihr Bauchgefühl, das Ihnen sagt: »Das brauchen wir nicht.«

Verzichten Sie auf alles, was Sie nicht für die Markteinführung brauchen. Konzentrieren Sie sich jetzt auf das Notwendige und machen Sie sich später Gedanken über zusätzlichen Luxus. Bei genauerem Nachdenken erkennen Sie, dass Sie vieles nicht gleich am ersten Tag benötigen.

Als wir Basecamp auf den Markt brachten, hatten wir nicht einmal die Möglichkeit, Rechnungen an unsere Kunden zu  stellen! Da wir eine monatliche Gebühr für Basecamp verlangten, wussten wir, dass wir 30 Tage Zeit hatten, eine Lösung zu finden. Wir nutzten die Zeit vor der Markteinführung für die Behebung dringender Probleme, die am Tag 1 eine Rolle spielten. Tag 30 konnte warten.

Der Schuhhersteller Camper eröffnete noch während der Umbauarbeiten einen Laden in San Francisco. Das Projekt hieß »Walk in Progress«. Die Kunden konnten die Wände des leeren Ladens bemalen. Die Schuhe wurden auf dünnen Sperrholzplatten gezeigt, die auf Dutzenden Schuhkartons lagerten. Die häufigste Botschaft, die Kunden an die Wände schrieben, lautete: »Lasst den Laden so, wie er ist.«12

Auch die Gründer der Dekoartikel-Kette Crate and Barrel warteten bei der Eröffnung ihres ersten Geschäfts nicht, bis sie schicke Regale hatten. Sie nahmen einfach die Kisten und Fässer, in denen die Waren geliefert wurden, und stellten die Produkte darauf aus.13

Verwechseln Sie diese Vorgehensweise aber nicht mit einem Freibrief, bei der Qualität zu schludern. Sie möchten immer noch etwas Großartiges anbieten. Unser Ansatz berücksichtigt einfach, dass Sie Ihr Ziel am besten in Etappen erreichen. Überlegen Sie nicht länger, was vielleicht funktionieren könnte. Probieren Sie es einfach aus. 






PRODUKTIVITÄT
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Der Anschein von Einigkeit 

In der Geschäftswelt wimmelt es nur so von Dokumenten, die reine Zeitverschwendung sind. Berichte, die niemand liest, Diagramme, die keiner ansieht, und Entwürfe, die keinerlei Ähnlichkeit mit dem fertigen Produkt haben. Ihre Anfertigung dauerte unendlich lange, doch schon nach wenigen Sekunden hat man sie vergessen.

Wenn Sie etwas erklären müssen, dann bleiben Sie möglichst dicht am Objekt. Anstatt zu beschreiben, wie etwas aussieht, fertigen Sie lieber eine Zeichnung an. Anstatt zu erklären, wie sich etwas anhört, summen Sie. Tun Sie alles, um Abstraktionen zu vermeiden.

Das Problem von Abstraktionen (wie Berichten und Dokumenten) besteht darin, dass sie den Anschein von Einigkeit erzeugen. Aber wenn 100 Leute das Gleiche lesen, stellen sie sich 100 verschiedene Dinge vor.

Deshalb sollten Sie sich an etwas Reales halten – dann werden Sie auch verstanden. Das ist so ähnlich, wie wenn wir ein Buch lesen – jeder stellt sich die Personen anders vor. Aber wenn wir die Leute sehen, haben wir ein genaues Bild von ihnen.

Als die Fluggesellschaft Alaska Airlines einen neuen »Flughafen der Zukunft« bauen wollte, verließ man sich nicht auf Blaupausen und Entwürfe. Das Planungsteam mietete eine Lagerhalle und baute Schalter, Kioske und Gepäckbänder aus Karton nach. Dann wurde ein kleiner Prototyp in Anchorage errichtet, wo die Systeme mit echten Passagieren und Angestellten  getestet wurden. Dank dieser an der Realität erprobten Planung konnte die Wartezeit erheblich verkürzt und die Produktivität gesteigert werden.14

Der allseits bewunderte Möbeldesigner und Schreiner Sam Maloof fand es unmöglich, eine Entwurfszeichnung zu erstellen, die alle komplizierten Einzelheiten eines Stuhls oder Schemels zeigte. »Wie ich einen bestimmten Bereich gestalten soll, weiß ich oft erst, wenn ich mich mit Stemmeisen, Feile oder einem anderen Werkzeug an die Arbeit mache«, sagte er.15

So sollten wir alle vorgehen. Holen Sie das Stemmeisen heraus und fangen Sie an. Alles andere lenkt Sie nur vom eigentlichen Ziel ab.
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Gründe aufzuhören 

Man kann leicht mit gesenktem Kopf immer weiterarbeiten, weil man glaubt, die Aufgabe müsse unbedingt erledigt werden. Viel schwieriger ist es, den Blick zu heben und nach dem Warum zu fragen. Wir nennen Ihnen einige wichtige Fragen, die Sie sich stellen sollten, um sicherzugehen, dass Ihre Arbeit einen Sinn hat.

Warum machen Sie das? Haben Sie schon einmal an etwas gearbeitet, ohne zu wissen warum? Man hat Sie einfach dazu angewiesen. Das kommt ziemlich häufig vor. Deshalb ist es so wichtig, zu fragen, warum Sie an etwas arbeiten. Wofür? Wer hat etwas davon? Was soll damit erreicht werden? Wenn Sie die Antwort auf diese Fragen kennen, verstehen Sie auch Ihre Arbeit besser.

 

Welches Problem soll gelöst werden? Was ist das Problem? Sind die Kunden verwirrt? Sind Sie verwirrt? Ist etwas nicht eindeutig? War früher etwas nicht möglich, das jetzt möglich sein soll? Wenn Sie sich diese Fragen stellen, werden Sie merken, dass Sie manchmal ein Problem lösen, das gar nicht existiert. Dann ist es höchste Zeit aufzuhören und noch einmal zu überlegen, was Sie da eigentlich tun.

 

Ist das wirklich nützlich? Tun Sie etwas Nützliches oder machen Sie einfach irgendetwas? Man verwechselt leicht  Begeisterung mit Nutzen. Manchmal kann man ruhig ein bisschen spielen und etwas Interessantes entwickeln. Aber irgendwann müssen Sie innehalten und sich fragen, ob Ihre Arbeit jemandem nützt. Das Interessante ist irgendwann passé. Der Nutzen nie.

 

Tragen Sie etwas Wertvolles bei? Irgendetwas beizutragen ist einfach; den Wert zu erhöhen ist schwer. Macht das, woran Sie arbeiten, Ihr Produkt wirklich wertvoller für die Kunden? Haben sie mehr davon als zuvor? So manches, was man für wertsteigernd hält, mindert sogar den Wert. Zu viel Ketchup kann die Pommes frites ruinieren. Wert hat immer etwas mit Ausgewogenheit zu tun.

 

Wirkt sich die Veränderung auf das Verhalten aus? Wird das, woran Sie arbeiten, wirklich etwas verändern? Sie sollten ein Produkt nur ergänzen, wenn sich die Veränderung positiv auf die Nutzung auswirkt.

 

Gibt es eine einfachere Möglichkeit? Wenn Sie an etwas arbeiten, sollten Sie sich immer fragen: »Gibt es eine einfachere Möglichkeit?« Sie werden feststellen, dass diese einfachere Möglichkeit oft ausreicht. Probleme sind normalerweise ziemlich einfach. Wir bilden uns nur immer ein, dass sie komplizierte Lösungen erfordern.

 

Was könnten Sie stattdessen tun? Was können Sie nicht tun, weil Sie mit dieser Aufgabe beschäftigt sind? Diese Frage ist vor allem bei kleinen Teams mit beschränkten Ressourcen entscheidend. Dann ist es umso wichtiger,  Prioritäten zu setzen. Wenn Sie an A arbeiten, können Sie dann trotzdem noch B und C bis April erledigen? Wenn nicht, sollten Sie dann lieber B und C anstelle von A machen? Wenn Sie über einen längeren Zeitraum mit einer Aufgabe beschäftigt sind, müssen Sie in der Zeit andere Aufgaben liegen lassen.

 

Lohnt sich das wirklich? Lohnt sich das, was Sie machen, wirklich? Lohnt es sich, für eine bestimmte Besprechung sechs Leute für eine Stunde von der Arbeit abzuziehen? Lohnt es sich, die Nacht durchzuarbeiten, oder können Sie Ihr Vorhaben auch noch am nächsten Tag abschließen? Lohnt es sich, wegen der Pressemitteilung eines Wettbewerbers alle Hebel in Bewegung zu setzen? Lohnt es sich, Geld für Werbung auszugeben? Bevor Sie etwas unternehmen, sollten Sie immer den wahren Wert Ihres Vorhabens beurteilen.



Stellen Sie sich (und anderen) die oben genannten Fragen. Sie müssen daraus kein unumstößliches Gesetz machen, sollten sich aber auch nicht einfach darüber hinwegsetzen.

Seien Sie bei Ihren Schlussfolgerungen nicht zaghaft. Manchmal ist es richtig, etwas aufzugeben, auch wenn Sie lange daran gearbeitet haben und es Sie viel Mühe gekostet hat. Vertrödeln Sie Ihre kostbare Zeit nicht mit schlechter Arbeit.
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Unterbrechungen schaden der Produktivität 

Wenn Sie ständig Überstunden machen und am Wochenende arbeiten, liegt das nicht daran, dass Sie zu viel Arbeit haben. Es liegt daran, dass Sie bei der Arbeit nicht genügend erledigt bekommen. Der Grund dafür sind Unterbrechungen.

Überlegen Sie einmal: Wann schaffen Sie richtig viel? Bei den meisten Menschen ist das abends oder früh am Morgen. Nicht zufällig sind das die Zeiten, in denen man relativ allein im Büro ist.

Um 14 Uhr sind die meisten bei einer Besprechung, beantworten ihre E-Mails oder plaudern mit Kollegen. Diese kleinen spontanen Versammlungen oder kurzen Besuche wirken vielleicht harmlos, sind jedoch höchst schädlich für die Produktivität. Eine Unterbrechung heißt nicht, dass man sich gegenseitig unterstützt, sondern ist schlicht und einfach eine Unterbrechung. Und wenn Sie bei der Arbeit unterbrochen werden, bringen Sie nichts zustande.

Unterbrechungen unterteilen den Arbeitstag in eine Folge von Arbeitsabschnitten. 45 Minuten, und es kommt ein Anruf. 15 Minuten, und es ist Zeit für die Mittagspause. Eine Stunde später haben Sie eine Besprechung. Und ehe Sie wissen, wie Ihnen geschieht, ist es fünf Uhr, und Sie hatten nur ein paar ungestörte Stunden, um Ihre Arbeit zu erledigen. Sie können nichts Sinnvolles zuwege bringen, wenn Sie immer wieder von Neuem anfangen müssen.

Stattdessen sollten Sie sich Zeit für sich allein gönnen, denn ungestört sind Sie am produktivsten. Wenn Sie nicht zwischen  verschiedenen Aufgaben hin und her denken müssen, können Sie richtig viel erledigen. (Ist Ihnen schon einmal aufgefallen, wie viel Sie im Flugzeug erledigen, weil Sie nicht online sind und es keine Ablenkungen von außen gibt?)

Für eine konzentrierte Arbeitshaltung braucht man Zeit und muss Unterbrechungen ausschalten. Das ist wie beim REM-Schlaf. Man schläft zuerst ein und erreicht dann die REM-Phase. Unterbrechungen zwingen einen dazu, noch einmal von vorn anzufangen. Und genauso, wie sich in der REM-Phase die eigentliche Magie des Schlafes entfaltet, entwickeln Sie allein und ungestört eine geradezu magische Produktivität.

Ihre Zeit für sich allein muss nicht in die frühen Morgenstunden fallen. Sie können bei der Arbeit auch einfach bestimmen, dass die Hälfte des Tages störungsfreie Zeit ist. Legen Sie fest, dass die Mitarbeiter von 10 bis 14 Uhr nicht miteinander sprechen dürfen (außer in der Mittagspause). Oder machen Sie die erste oder zweite Tageshälfte zu Ihrer störungsfreien Zeit. Oder führen Sie anstelle des Casual Friday den Donnerstag als Schweigetag ein. Sie müssen nur darauf achten, dass die Schweigezeit nicht unterbrochen wird, denn dann geht die Produktivität dahin. Und bleiben Sie hart. Eine erfolgreiche störungsfreie Zeit bedeutet, sich frei zu machen von der Kommunikation, die oftmals schon zur Sucht geworden ist. Verzichten Sie in der störungsfreien Zeit auf SMS, Telefongespräche, E-Mails und Besprechungen. Seien Sie einfach still und machen Sie sich an die Arbeit. Sie werden überrascht sein, wie viel Sie in der Zeit erledigen können.

Wenn Sie mit anderen zusammenarbeiten, sollten Sie versuchen, anstelle von Telefongesprächen und Besprechungen, für die Sie die Arbeit unterbrechen müssen, passive Kommunikationsmittel  wie E-Mail zu benutzen, bei denen man nicht sofort reagieren muss. Dann kann man in einem geeigneten Moment antworten und muss nicht alles sofort stehen und liegen lassen.

Ihr Tag wird von Unterbrechungen durchzogen. Es ist an der Zeit, das zu ändern.
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Meetings sind Gift 

Die schlimmsten Unterbrechungen von allen sind Besprechungen, und zwar aus den folgenden Gründen:• Normalerweise geht es dabei um abstrakte Konzepte, nicht um konkrete Dinge.
• Dabei wird eine schockierend geringe Menge an Informationen pro Minute vermittelt.
• Bei einer Besprechung kommt man schneller vom Thema ab als ein Taxi in Chicago in einem Schneesturm von der Straße.
• Besprechungen erfordern eine gründliche Vorbereitung, für die aber so gut wie niemand Zeit hat.
• Oft sind die Themen so vage, dass niemand weiß, worauf die Sache hinausläuft.
• Meistens ist mindestens ein Idiot dabei, der die Zeit der anderen mit irgendeinem Blödsinn verplempert.
• Meetings vermehren sich wie die Karnickel. Eins führt zum nächsten und zum übernächsten …



Außerdem sind Besprechungen unglücklicherweise wie Fernsehsendungen angelegt. Man reserviert dafür 30 Minuten oder eine Stunde, weil so die Organizer konzipiert sind (wir haben noch nie erlebt, dass jemand eine siebenminütige Besprechung bei Outlook eingetragen hat). Zu schade. Wenn es nur sieben Minuten dauert, eine Sache zu besprechen, sollte  man auch nicht mehr Zeit darauf verwenden. Dehnen Sie die sieben Minuten nicht auf eine halbe Stunde aus.

Bei genauerem Nachdenken verursachen Besprechungen erschreckend hohe Kosten. Nehmen wir an, Sie planen eine einstündige Besprechung, an der zehn Mitarbeiter teilnehmen. Im Grunde ist das dann keine einstündige, sondern eine zehnstündige Besprechung. Sie tauschen zehn Stunden Produktivität gegen eine Stunde Besprechungszeit. Und wahrscheinlich sind es eher 15 Stunden, weil die Mitarbeiter ihre eigentliche Tätigkeit unterbrechen, zur Besprechung in ein anderes Zimmer gehen und danach wieder eine Weile brauchen, bis sie wieder die volle Konzentration für ihre eigentliche Aufgabe erreicht haben.

Ist es überhaupt jemals angebracht, zehn oder 15 Stunden Produktivität gegen eine Stunde Besprechungszeit einzutauschen? Manchmal. Aber das ist ein ziemlich hoher Preis. Gemessen an den reinen Kosten werden Besprechungen dieser Größe schnell zu einer finanziellen Belastung. Denken Sie an die Zeit, die Sie verlieren, und überlegen Sie, ob die Besprechung das wirklich wert ist.

Wenn Sie beschließen, dass Sie sich unbedingt zusammensetzen müssen, versuchen Sie, die Besprechung so produktiv wie möglich zu gestalten, indem Sie sich an diese einfachen Regeln halten:• Stellen Sie einen Wecker. Wenn er klingelt, ist die Besprechung vorbei. Punkt.
• Laden Sie so wenig Mitarbeiter wie möglich ein.
• Erstellen Sie immer eine konkrete Tagesordnung.
• Beginnen Sie mit einem konkreten Problem.
• Treffen Sie sich nicht in einem Besprechungszimmer, sondern dort, wo das Problem auftritt. Zeigen Sie auf konkrete Dinge und schlagen Sie reelle Änderungen vor.
• Beenden Sie die Besprechung mit einer Lösung und wählen Sie einen Verantwortlichen aus, der sich um die Umsetzung kümmern muss.
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Gut genug reicht völlig 

Oftmals werden für Probleme möglichst komplizierte Lösungen ersonnen. Die intellektuellen Muskeln spielen zu lassen kann berauschend sein. Dann sucht man nach der nächsten großen Herausforderung, die einen ähnlichen Rausch hervorruft, egal, ob die Idee gut ist oder nicht.

Wir haben eine bessere Idee: Finden Sie eine »Judo-Lösung«, die maximale Effizienz bei minimaler Anstrengung verspricht. Bei »Judo-Lösungen« geht es darum, das Bestmögliche herauszuholen und dabei möglichst wenig zu tun. Wenn Sie vor einem Hindernis stehen, sollten Sie Ihre Judokünste anwenden.

Dazu gehört auch die Erkenntnis, dass Probleme relativ sind. Nehmen wir an, Sie brauchen einen Überblick aus der Vogelperspektive. Eine Möglichkeit besteht darin, den Mount Everest zu besteigen. Das wäre der ehrgeizige Ansatz. Oder Sie fahren einfach mit dem Aufzug in den obersten Stock eines hohen Gebäudes. Das ist die Judo-Lösung.

Probleme lassen sich meist mit einfachen, banalen Mitteln beheben. Das ist nicht unbedingt ein glanzvoller Ansatz. Sie haben keine Gelegenheit, Ihre unglaublichen Fähigkeiten zur Schau zu stellen. Sie beheben einfach das Problem, und die Sache ist erledigt. Und dann geht es weiter. Dafür ernten Sie vielleicht keine begeisterten Aahs und Oohs, aber Sie können weitermachen.

Schauen wir uns einmal den Wahlkampf in den USA an. Ein aktuelles Thema taucht auf, und am nächsten Tag sind die  Kandidaten mit einem passenden Spot auf Sendung. Die Qualität ist natürlich schlecht. Anstelle von Filmen werden Fotos verwendet, es gibt keine schicken, animierten Graphiken, sondern nur schlichte statische Textzeilen. Der Text wird im Voice-over von einem unsichtbaren Sprecher gesprochen. Trotzdem erfüllt der Spot seinen Zweck. Wenn man wochenlang daran gefeilt hätte, wäre er zu spät herausgekommen. In bestimmten Situationen ist der richtige Zeitpunkt wichtiger als der Feinschliff und sogar die Qualität.

Wenn ein »ausreichend« genügt, sollten Sie sich damit zufrieden geben. Das ist viel besser, als Ressourcen zu vergeuden oder, noch schlimmer, nichts zu tun, weil man sich die komplizierte Lösung nicht leisten kann. Und bedenken Sie, später können Sie aus dem »ausreichend« immer noch ein »großartig« machen.
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Schnelle Erfolge 

Schwung sorgt für Motivation. Die Motivation hält Sie bei der Stange und treibt Sie voran. Ohne Motivation erreichen Sie nichts. Wenn Ihre Arbeit Sie nicht motiviert, kommt auch nichts Gutes dabei heraus.

Schwung bauen Sie auf, indem Sie etwas erledigen und sich dann der nächsten Aufgabe zuwenden. Niemand sitzt gern in einem endlosen Projekt fest, wenn kein Ende in Sicht ist. Neun Monate im Gefecht, ohne etwas vorweisen zu können, ist ein echter Stimmungskiller. Irgendwann sind Sie am Ende Ihrer Kräfte. Um den Schwung und die Motivation zu bewahren, sollten Sie zwischendurch für kleine Erfolgserlebnisse sorgen. Selbst eine kleine Verbesserung kann Ihnen neuen Schwung verleihen.

Je länger ein Projekt dauert, desto geringer ist die Wahrscheinlichkeit, dass Sie es zu Ende bringen.

Begeisterung entsteht, wenn man etwas entwickelt und es dann den Kunden vorstellt. Es ist langweilig, ein Jahr lang an einer Speisekarte zu feilen. Die Speisekarte zusammenzustellen, das Essen zu servieren und die Reaktion der Gäste zu sehen ist aufregend. Warten Sie daher nicht zu lange – Sie ersticken sonst den Funken der Begeisterung.

Wenn Sie unbedingt an einem langfristigen Projekt arbeiten müssen, versuchen Sie einen Tag in der Woche für kleine Erfolgserlebnisse zu reservieren, die neue Begeisterung schaffen. Etappensiege sollten Sie feiern und als gute Nachricht bekannt geben. Schließlich wollen Sie einen ständigen Strom  positiver Nachrichten. Wenn Sie alle zwei Wochen etwas Neues verkünden können, vermitteln Sie Ihrem Team neue Energie und geben den Kunden etwas, worüber sie sich freuen können.

Daher sollten Sie sich fragen: »Was können wir in zwei Wochen bewerkstelligen?« Und das tun Sie dann. Bringen Sie Ihr Produkt heraus, damit die Kunden es nutzen, ausprobieren, damit spielen oder was auch immer. Je schneller es bei den Kunden ist, desto besser für Sie.
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Geben Sie nicht den Helden 

Oft ist es viel besser, die Waffen zu strecken, als den Helden zu spielen. Nehmen wir beispielsweise an, Sie denken, Sie könnten eine Aufgabe in zwei Stunden erledigen. Aber nach vier Stunden haben Sie erst ein Viertel geschafft. Es ist ganz natürlich, dass man nun denkt: »Aber ich kann jetzt nicht aufhören, ich habe schon vier Stunden dafür geopfert!«

Also schalten Sie um auf Heldenmodus. Sie sind wild entschlossen, die Sache hinzukriegen (und es ist Ihnen peinlich, dass Sie es noch nicht geschafft haben). Sie schnappen sich Ihren Superman-Umhang und kapseln sich von der Welt ab.

Und manchmal funktioniert so eine übermenschliche Anstrengung ja auch. Aber lohnt sich das? Wahrscheinlich nicht. Die Arbeit hätte sich gelohnt, als Sie dachten, sie würde nur zwei Stunden dauern, keine 16. In diesen 16 Stunden hätten Sie zahlreiche andere Aufgaben erledigen können. Außerdem haben Sie sich vom Feedback abgekapselt, wodurch Sie Gefahr laufen, immer weiter vom richtigen Weg abzukommen. Selbst Helden brauchen manchmal ein bisschen Unterstützung – jemand anderen, der sie zurück auf den Boden der Realität holt.

Wir kennen das Problem aus eigener Erfahrung. Daher haben wir beschlossen, dass wir uns jemanden von außen dazuholen, wenn uns eine Aufgabe länger als zwei Wochen in Anspruch nimmt. Er soll sich die Sache ansehen. Das verringert vielleicht nicht unser Arbeitspensum, aber zumindest haben wir dann noch eine andere Meinung eingeholt. Manchmal  liegt die Lösung direkt vor der Nase, aber man sieht sie einfach nicht.

Es kann sehr gut sein, dass die offensichtlichste Lösung darin besteht, die Sache aufzugeben. Viele setzen Aufgeben automatisch mit Scheitern gleich, aber manchmal sollte man genau  das tun. Wenn Sie bereits zu viel Zeit auf etwas verwendet haben, das sich nicht lohnt, sollten Sie aufgeben. Natürlich können Sie sich die Zeit nicht zurückholen. Viel schlimmer wäre es aber, noch mehr Zeit damit zu vergeuden.
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Ab ins Bett! 

Schlafverzicht ist eine ganz schlechte Idee. Sicher, Sie gewinnen dadurch ein paar Stunden für Ihre Arbeit, aber dafür müssen Sie schwer büßen: Sie ruinieren Ihre Kreativität, Arbeitsmoral und Einstellung.

Natürlich können Sie gelegentlich eine Nachtschicht einschieben, wenn Sie sich über die Konsequenzen im Klaren sind. Sie dürfen es sich nur nicht zur Gewohnheit werden lassen. Wenn daraus ein Dauerzustand wird, zahlen Sie einen hohen Preis:Sturheit: Wenn Sie richtig müde sind, überlegen Sie nicht mehr, sondern machen einfach immer weiter, auch wenn Sie den völlig falschen Weg eingeschlagen haben. Das Ziel schwebt Ihnen wie eine Fata Morgana vor Augen, und Sie marschieren viel zu lange durch die Wüste darauf zu.

 

Mangelnde Kreativität: Bei Schlafmangel kommt Ihnen die Kreativität ganz schnell abhanden. Wenn jemand zehnmal so effektiv arbeitet wie die anderen, heißt das nicht, dass er zehnmal so hart arbeitet; er nutzt nur seine Kreativität zur Entwicklung von Lösungen, die ein Zehntel der Anstrengung erfordern. Ohne Schlaf fallen Ihnen solche Lösungen nicht mehr ein.

 

Schlechte Arbeitsmoral: Wenn Ihr Gehirn nicht auf allen Zylindern läuft, bevorzugt es weniger anspruchsvolle  Aufgaben, etwa noch einen Artikel über ein völlig unwichtiges Thema zu lesen. Wenn Sie müde sind, haben Sie nicht die Motivation, die richtig großen Probleme anzugehen.

 

Reizbarkeit: Ihre Geduld und Toleranz sind bei Müdigkeit deutlich verringert. Wenn sich jemand wie ein Idiot benimmt, leidet er aller Wahrscheinlichkeit nach unter Schlafmangel.





Dies sind nur einige Kosten, die Sie verursachen, wenn Sie nicht genügend schlafen. Dennoch entwickeln manche einen masochistischen Stolz, sich nicht genügend Schlaf zu gönnen. Sie prahlen sogar damit, wie müde sie sind. Lassen Sie sich davon nicht beeindrucken. Irgendwann bekommen die anderen die Folgen ihres Schlafmangels zu spüren.
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Schätzungen sind Mist 

Die meisten Menschen sind furchtbar schlecht im Schätzen. Wir glauben, wir könnten abschätzen, wie lange etwas dauert, obwohl wir gar keine Ahnung haben. Wir sehen alles im besten Licht und denken nicht an die Verzögerungen, die sich zwangsläufig ergeben. Die Realität hält sich nie an den Idealfall.

Daher sind Schätzungen, die sich auf kommende Wochen, Monate oder Jahre beziehen, reine Fantasie. Wir wissen einfach nicht, was so weit in der Zukunft passieren wird.

Wie oft denken Sie, ein schneller Einkauf im Supermarkt würde nur ein paar Minuten dauern, und dann ist doch eine Stunde daraus geworden? Und das Aufräumen auf dem Dachboden kostete Sie einen ganzen Tag und nicht nur die paar Stunden, die Sie ursprünglich eingeplant hatten. Manchmal ist es auch umgekehrt, etwa wenn man plant, vier Stunden lang den Hof zu fegen und dann schon nach einer guten halben Stunde fertig ist. Wir Menschen können einfach schlecht  schätzen.

Selbst bei einfachen Aufgaben liegen unsere Schätzungen oft um den Faktor zwei oder mehr daneben. Wenn wir schon bei ein paar Stunden ungenau sind, wie können wir dann erwarten, die Dauer eines »sechsmonatigen Projekts« genau vorherzusagen?

Außerdem verschätzen wir uns meist nicht nur ein bisschen, sondern richtig heftig. Das macht bei sechs Monaten einen gewaltigen Unterschied: Aus einem Projekt von ursprünglich  sechs Monaten werden meist nicht nur sieben, sondern viel wahrscheinlicher braucht es ein ganzes Jahr dafür.

Deshalb dauerte die Tieferlegung der Bostoner Stadtautobahn fünf Jahre länger als geplant und überschritt das Budget um Milliarden. Auch der internationale Flughafen von Denver eröffnete 16 Monate später und kostete zwei Milliarden Dollar mehr als veranschlagt.

Die Lösung: Ein großes Projekt in mehrere kleine aufgliedern. Je kleiner etwas ist, desto besser kann man es einschätzen. Wahrscheinlich liegen Sie mit Ihren Schätzungen trotzdem noch daneben, aber nicht ganz so weit wie bei einem großen Projekt. Wenn etwas doppelt so lange dauert wie erwartet, ist es besser, wenn es sich dabei um ein kleines Projekt handelt, das ein paar Wochen mehr in Anspruch nimmt, als ein großes Projekt, das Monate länger dauert.

Gliedern Sie Ihren Zeitplan in einzelne Abschnitte. Machen Sie aus einem zwölfwöchigen Projekt zwölf einwöchige Projekte. Anstatt bei Aufgaben, die 30 Stunden oder mehr benötigen, einfach nur zu raten, sollten Sie die Arbeit in realistische sechs- bis zehnstündige Abschnitte unterteilen. Und dann setzen Sie einen Fuß vor den anderen.
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Lange Listen werden nicht erledigt 

Erstellen Sie kurze Listen. Lange Listen setzen schnell Staub an. Wann haben Sie das letzte Mal eine lange Liste komplett abgearbeitet? Wahrscheinlich haben Sie die ersten Punkte erledigt, aber dann aufgegeben (oder blindlings Punkte abgehakt, die nicht richtig erledigt wurden).

Lange Listen sind ein einziges Schuldeingeständnis. Je länger die Liste mit unerledigten Aufgaben ist, desto schlechter fühlen Sie sich. Und ab einem gewissen Punkt sehen Sie sich die Liste einfach nicht mehr an, weil Sie sonst ein schlechtes Gewissen bekommen. Irgendwann erfasst Sie Panik, und dann ist das Chaos nicht mehr weit.

Es gibt einen besseren Weg. Teilen Sie die lange Liste in mehrere kurze Listen. Machen Sie beispielsweise aus einer Liste mit 100 Punkten zehn Listen mit zehn Punkten. Wenn Sie eine Aufgabe auf der Liste erledigt haben, dann haben Sie schon zehn Prozent geschafft und nicht nur ein Prozent wie bei der langen Liste.

Natürlich wird die Zahl der Aufgaben dadurch nicht kleiner. Aber Sie behalten den Überblick, sind zufriedener und motivierter und können Ihre Fortschritte sehen. Das ist viel besser, als entsetzt und demoralisiert auf eine lange Liste zu starren.

Wann immer es möglich ist, sollten Sie Probleme so lange aufgliedern, bis Sie in der Lage sind, sie schnell und vollständig zu beheben. Oft genügt es schon, die Aufgaben anders zu verteilen, um die eigene Produktivität und Motivation zu steigern.

Noch schnell ein Vorschlag zum Setzen von Prioritäten: Legen Sie keine Ranglisten mit Zahlen oder Dringlichkeitsstufen fest. Meiden Sie Bezeichnungen wie »dringend« und »weniger dringend«. Ebenso wenig sollten Sie sagen: »Das hat Dringlichkeitsstufe drei, das zwei, das eins, das drei« und so weiter. Wenn Sie das machen, haben Sie am Ende jede Menge Aufgaben mit Dringlichkeitsstufe eins. Mit solchen Prioritäten kommen Sie nicht weit.

Stattdessen sollten Sie optisch Prioritäten setzen. Stellen Sie die wichtigste Aufgabe ganz nach oben. Wenn Sie damit fertig sind, wird der nächste Punkt auf der Liste zur wichtigsten Aufgabe. Dadurch haben Sie immer nur eine wichtige Aufgabe auf einmal. Und das genügt.
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Treffen Sie »kleine« Entscheidungen 

Große Entscheidungen sind schwierig zu treffen und noch schwerer zu ändern. Wenn man eine solche Entscheidung getroffen hat, neigt man dazu, darauf zu beharren, selbst wenn sich herausstellt, dass man falsch entschieden hat. Man ist nicht mehr objektiv.

Wenn Ego und Stolz gemeinsame Sache machen, können Sie Ihre Meinung nicht mehr ändern, weil Sie fürchten, dass Sie das Gesicht verlieren. Der Wunsch, gut dazustehen, ist stärker als der Wunsch, richtig zu entscheiden. Und dann kommt noch die Trägheit der Masse ins Spiel: Je mehr Energie Sie darauf verwendet haben, eine bestimmte Richtung einzuschlagen, desto schwieriger ist eine Kursänderung.

Treffen Sie stattdessen Entscheidungen, die so klein sind, dass sie sich nur für eine begrenzte Zeit auswirken. Mit kleinen Entscheidungen kann man keine großen Fehler machen. Kleine Entscheidungen bedeuten, dass Sie es sich leisten können, Ihre Meinung zu ändern. Wenn Sie sich getäuscht haben, sind die Folgen nicht so gravierend. Mögliche Probleme kriegen Sie wieder in den Griff.

Wenn Sie kleine Entscheidungen treffen, heißt das nicht, dass Sie keine großen Pläne schmieden oder große Ideen haben können. Es heißt nur, dass Sie auch Großes erreichen, wenn sie eine kleine Entscheidung nach der anderen treffen.

Der Polarforscher Ben Saunders erzählte, auf seiner Soloexpedition zum Nordpol (31 Marathonstrecken hintereinander, 72 Tage allein) sei die »große Entscheidung« oft so überwältigend  gewesen, dass seine tagtäglichen Entscheidungen selten darüber hinausgegangen seien, »das Stück Eis ein paar Meter vor mir zu erreichen«.

Solche erreichbaren Ziele sind die besten. Ziele, die man schaffen und auf denen man aufbauen kann. Bei denen Sie sagen können: »Das haben wir geschafft!« Dann wenden Sie sich dem nächsten Ziel zu. Das ist viel befriedigender als ein Fantasieziel, das Sie nie erreichen.





KONKURRENZ
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Kopieren verboten 

Manchmal ist Nachahmen Teil des Lernprozesses, etwa bei Kunststudenten, die ein Gemälde in einem Museum abmalen, oder bei Musikern, wenn beispielsweise ein Schlagzeuger John Bonhams Solo auf dem Led-Zeppelin-Album »Moby Dick« nachspielt. Für jemanden, der noch lernt, kann Nachahmung ein nützliches Mittel sein, den eigenen Stil zu finden.

Leider wird in der Wirtschaft meist aus unlauteren Motiven kopiert. Vielleicht liegt es an der Copy-and-paste-Welt, in der wir leben. Man kann heutzutage die Worte, Bilder oder Codes anderer problemlos stehlen. Daher ist es auch verführerisch, ein Geschäft aufzubauen und nur zu kopieren.

Aber damit werden Sie mit Sicherheit scheitern. Denn beim Kopieren besteht das Problem, dass die Erkenntnisphase übersprungen wird. Doch wachsen kann man nur, wenn man auch begreift. Sie müssen verstehen, warum etwas funktioniert oder warum etwas so und nicht anders ist. Wenn Sie nur kopieren, entgeht Ihnen das. Sie sehen nur die Hülle, ohne sich mit dem Kern zu befassen.

Die Arbeit, die ein Entwickler in ein Projekt steckt, bleibt größtenteils unsichtbar. Sie ist unter der Oberfläche verborgen. Der Nachahmer weiß nicht so recht, warum etwas so aussieht, wie es aussieht, warum es sich so anfühlt oder sich so liest. Die Kopie besteht nur aus einer schönen Oberfläche. Sie bietet keine Substanz, kein Verständnis und nichts, worauf zukünftige Entscheidungen basieren könnten.

Wenn Sie ein Nachahmer sind, können Sie nie mit den anderen  mithalten. Sie sind immer in einer passiven Situation. Sie übernehmen nie die Führung, sondern müssen immer folgen. Sie schaffen etwas, das bereits veraltet ist – eine billige Kopie, eine minderwertige Version des Originals. Das ist keine Art zu leben.

Woher wissen Sie, dass Sie jemanden kopieren? Wenn jemand anderes den Großteil der Arbeit macht, dann kopieren Sie. Lassen Sie sich beeinflussen, aber klauen Sie nichts.
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Keine Allerweltsprodukte 

Wenn Sie Erfolg haben, wird man versuchen, Sie zu kopieren. So ist das im Leben. Aber es gibt eine großartige Möglichkeit, sich vor Nachahmern zu schützen: Sie müssen Teil des Produkts oder der Dienstleistung sein. Lassen Sie das, was an Ihnen einzigartig ist, in Ihr Produkt einfließen. Machen Sie aus einem Allerweltsprodukt etwas Besonderes. Etwas, das niemand sonst bieten kann.

Schauen wir uns einmal Zappos.com an, einen Schuhanbieter im Internet. Die Turnschuhe von Zappos sind auch keine anderen als die bei Foot Locker oder in jedem beliebigen Laden. Aber Zappos hebt sich ab, weil sein CEO Tony Hsieh großen Wert auf Kundenservice legt und diese Begeisterung überall zu spüren ist. Bei Zappos verwenden die Mitarbeiter im Callcenter keine Gesprächsvorgaben, sondern dürfen ausführlich mit den Kunden sprechen. Das Callcenter ist nicht in ein anderes Land oder in die Provinz ausgelagert, sondern befindet sich direkt neben der Firmenzentrale. Und alle Mitarbeiter von Zappos – auch diejenigen, die nicht im Servicecenter oder in der Auftragsabwicklung beschäftigt sind – müssen, wenn sie im Betrieb anfangen, zunächst vier Wochen am Telefon und im Lager arbeiten. Diese Hingabe an den Service macht Zappos unter den Schuhanbietern einzigartig.16

Ein anderes Beispiel ist Polyface, eine Biofarm in Virginia. Ihr Besitzer Joel Salatin führt das Unternehmen nach seinen   festen Überzeugungen. Polyface verkauft die Idee, dass eine kleine Farm ganz andere Produkte als das Agrobusiness bieten kann. Obwohl es teurer ist, werden die Kühe dort mit Heu und Gras anstelle von Getreide gefüttert und erhalten auch keine Antibiotika. Verfüttert wird nur, was auf der Farm angebaut wird. Interessierte Kunden können die Farm jederzeit besuchen und sich überall umsehen (versuchen Sie das mal in einem typischen fleischverarbeitenden Betrieb). Polyface verkauft nicht nur Hühner, sondern eine Weltanschauung. Und die Kunden lieben Polyface dafür. Manche Kunden fahren regelmäßig 250 Kilometer, um »sauberes« Fleisch für ihre Familien zu kaufen.17

Bringen Sie sich in Ihr Produkt und in alles ein, was mit dem Produkt zu tun hat: Verkauf, Kundenbetreuung, Gebrauchsanweisung und Auslieferung. Die Konkurrenz kann das, was von  Ihnen in Ihr Produkt einfließt, nie kopieren.
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Stellen Sie sich dem Kampf 

Machen Sie Ihrem Unmut Luft, wenn Ihnen die Konkurrenz auf die Nerven geht. Schnell werden Sie feststellen, dass andere der gleichen Meinung sind und sich auf Ihre Seite schlagen. Als Anti- __________ können Sie sich hervorragend von der Konkurrenz abheben und eine treue Gefolgschaft um sich scharen.

So hat sich beispielsweise Dunkin’ Donuts in den USA als Anti-Starbucks positioniert. Die Werbespots der Kette machen sich über die Produkt- und Größenbezeichnungen bei Starbucks in der Kunstsprache »Fritalian« (French plus Italian) lustig. In einem anderen Spot geht es um einen Geschmackstest, bei dem Dunkin’ Donuts besser als Starbucks abschneidet. Es gibt sogar eine Website namens DunkinBeatStarbucks.com, von der aus man E-Cards mit Aussagen wie »Ein Freund lässt einen Freund nichts von Starbucks trinken« versenden kann.

Ein anderes Beispiel ist Audi. Die Automarke hat der alten Garde der Autohersteller den Kampf angesagt. »Etablierte« Luxusmarken wie Mercedes oder Rolls Royce werden in Annoncen darüber »informiert«, dass Audi die frische luxuriöse Alternative sei. Audi nimmt auch die automatische Einparkhilfe von Lexus aufs Korn und verkündet in seiner Werbung, Audi-Fahrer könnten ihr Auto selbst einparken. In einem anderen Spot werden BMW- und Audi-Fahrer direkt miteinander verglichen: Der BMW-Fahrer benutzt den Rückspiegel, um seine Frisur zu kontrollieren, der Audi-Fahrer, um den Verkehr zu beobachten.

Apple stichelt in seiner Werbung gegen Microsoft und vergleicht Mac- und PC-Besitzer. Seven-up stellt sich als »Nicht-Cola« dar. Under Armour positioniert sich als Nike für eine neue Generation.

All diese Beispiele zeigen den Einfluss, den man ausüben kann, wenn man eine geeignete Zielscheibe hat. Wen wollen Sie ins Visier nehmen?

Man kann sich sogar als Gegner einer gesamten Branche darstellen. Die Werbung für den Händetrockner von Dyson verkündet zunächst, dass die bisherigen Händetrockner versagt hätten, und preist das Produkt von Dyson dann als schneller und hygienischer als die anderen an. Und die Margarine I Can’t Believe it’s Not Butter [»Ich kann n icht glauben, dass das keine Butter ist«] macht schon mit dem Produktnamen klar, wer der Feind ist.

Mit einem Feindbild können Sie den Kunden eine tolle Geschichte bieten. Wenn Sie Position beziehen, ist Ihnen Aufmerksamkeit gewiss. Konflikte wecken Interesse. Die Leute beziehen Stellung. Und das ist eine gute Möglichkeit, auf sich aufmerksam zu machen.
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Tiefer stapeln als die Konkurrenz 

Es heißt, dass man die Konkurrenz überbieten muss, um sie zu schlagen. Wenn das Produkt der Konkurrenz vier Funktionen hat, muss Ihres fünf (oder 15 oder 25) Funktionen haben. Wenn die Konkurrenz 20 000 Dollar ausgibt, müssen Sie 30 000 Dollar hinblättern. Wenn ein Konkurrent 50 Mitarbeiter hat, brauchen Sie 100.

Diese Einstellung, die an den Kalten Krieg und den Wunsch erinnert, sich ständig gegenseitig zu übertrumpfen, führt in eine Sackgasse. Wenn Sie sich auf ein Wettrüsten einlassen, führen Sie eine endlose Schlacht, die Sie sehr viel Geld, Zeit und Energie kostet. Zudem befinden Sie sich ständig in der Defensive. Defensive Unternehmen können nicht vorausdenken, sie orientieren sich ausschließlich an der Vergangenheit. Sie führen nicht, sie folgen.

Aber was machen Sie stattdessen? Ganz einfach: Tun Sie weniger als Ihre Konkurrenten und schlagen Sie sie trotzdem. Lösen Sie die einfachen Probleme und überlassen Sie die haarigen Sachen, die schwierigen, unangenehmen Probleme, der Konkurrenz. Anstatt immer noch eins drauf zu legen, sollten Sie tiefer stapeln. Anstatt die Konkurrenz zu übertrumpfen, versuchen Sie es mit weniger.

Ein schönes Beispiel finden wir bei den Fahrradherstellern. Jahrelang konzentrierten sich die großen Fahrradmarken auf die neueste Hightech-Ausstattung: Mountainbikes mit Federung und extrastarken Scheibenbremsen oder ultraleichte Straßenfahrräder mit Titanrahmen und Karbonsonstnochwas.  Außerdem ging man davon aus, dass ein Fahrrad möglichst viele Gänge haben muss: drei, zehn oder 21.

Aber seit neuestem sind Fixed-Gear-Bikes angesagt, obwohl sie keinerlei Technik vorweisen können. Die Fixies haben nur einen Gang und keinen Leerlauf. Manche Modelle haben nicht einmal Bremsen. Der Vorteil: Sie sind einfacher, leichter, billiger und müssen kaum gewartet werden.

Ein weiteres Beispiel für ein Produkt, das Erfolg hat, weil es weniger bietet als die Konkurrenz, ist der Flip: eine ganz einfache, kompakte Videokamera, die in kürzester Zeit einen erheblichen Marktanteil gewonnen hat. Schauen wir doch einmal, was der Flip alles nicht kann oder hat:• kein großes Display (und das kleine Display lässt sich auch nicht für Selbstporträts herausklappen)
• keine Fotofunktion
• keine Kassetten oder Discs (man muss die Videos auf dem Computer abspeichern)
• keine Menüs
• keine programmierbaren Einstellungen
• kein Videolicht
• keinen Sucher
• keine Spezialeffekte
• keine Kopfhörerbuchse
• keinen Objektivdeckel
• keine Speicherkarte
• keinen Zoom.



Der Flip hat so viele Fans, weil er nur ein paar einfache Dinge kann, die kann er dafür aber gut. Er ist einfach in der Handhabung und macht Spaß. Man kann ihn überall dorthin mitnehmen, wo eine größere Kamera im Weg wäre. Viele Flip-Besitzer würden nie eine besser ausgestattete Kamera wollen.

Schrecken Sie nicht davor zurück, dass Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung weniger kann. Heben Sie die Schlichtheit hervor. Seien Sie stolz darauf. Verkaufen Sie Ihr schlankes Produkt so aggressiv, wie die Konkurrenz ihre unzähligen Extras anpreist.
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Wen kümmert’s, was die anderen machen? 

Es lohnt sich ohnehin nicht, ständig auf die Konkurrenz zu schielen. Warum? Weil daraus schnell eine Obsession werden kann. Was machen die Konkurrenten jetzt? Was als Nächstes? Wie sollen wir reagieren?

Selbst der kleinste Schritt muss analysiert werden. Das ist eine furchtbare Haltung, die nur zu Angst und Stress führt. In einem solchen Zustand kann sich nichts entwickeln und gedeihen.

Außerdem ist es sinnlos, die Konkurrenz zu beobachten. Sie verändert sich ständig. Ihr Konkurrent von morgen kann sich komplett von Ihrem heutigen Konkurrenten unterscheiden. Sie haben keine Kontrolle darüber. Und warum sich Gedanken um etwas machen, das man nicht kontrollieren kann?

Konzentrieren Sie sich stattdessen auf sich selbst. Was in Ihnen vorgeht, ist viel wichtiger als das Treiben der Konkurrenz. Wenn Sie Ihre Zeit darauf verwenden, sich um andere zu sorgen, können Sie diese Zeit nicht dazu nutzen, Ihre eigene Firma zu verbessern.

Wenn Sie sich zu sehr auf die Konkurrenz konzentrieren, gerät die Vision für Ihre eigene Firma aus dem Blickfeld. Ihre Chancen, etwas Neues zu entwickeln, verschlechtern sich massiv, wenn Sie Ihr Gehirn immer nur mit den Ideen anderer Leute füttern. Sie entwickeln sich vom Visionär zum Reaktionär. Am Ende bieten Sie nur noch die Produkte der Konkurrenz in einer anderen Verpackung an.

Wenn Sie vorhaben, einen »iPod-Killer« oder »die neuen Pokémon« zu entwickeln, haben Sie schon verloren. Sie lassen zu, dass die Konkurrenz die Parameter bestimmt. Sie können Apple nicht mit Apple übertrumpfen. Apple bestimmt in dem Fall die Spielregeln. Und man kann nicht jemanden schlagen, der die Regeln macht. Sie müssen die Regeln neu definieren, nicht nur etwas entwickeln, das ein bisschen besser ist.

Fragen Sie sich nicht, ob Sie Apple (oder wer auch immer in Ihrer Branche den Ton angibt) schlagen können. Das ist die falsche Frage. Hier geht es nicht um gewinnen oder verlieren. Die Gewinne und Kosten der anderen sind deren Sache. Kümmern Sie sich um Ihre eigenen.

Wenn Sie nur so sein wollen wie alle anderen, warum haben Sie dann überhaupt eine eigene Firma? Wenn Sie nur die Konkurrenz nachahmen, gibt es keinen Grund für die Existenz Ihres Unternehmens. Selbst wenn Sie am Ende verlieren; es ist besser, für das, woran man glaubt, zu kämpfen und zu verlieren, als nur die anderen zu imitieren.






ENTWICKLUNG
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Sagen Sie Nein durch Unterlassung 

Wenn ich auf meine Kunden gehört hätte, hätte ich ihnen ein schnelleres Pferd verkauft.

Henry Ford

 

 

Ja sagen ist einfach. Ja zu einer weiteren Funktion, Ja zu einem viel zu optimistischen Termin, Ja zu einem mittelmäßigen Entwurf. Schnell wird der Stapel der Dinge, zu denen Sie Ja gesagt haben, so hoch, dass Sie die Aufgaben, auf die Sie sich eigentlich konzentrieren sollten, gar nicht mehr sehen.

Gewöhnen Sie sich an, Nein zu sagen – selbst zu vielen Ihrer besten Ideen. Nutzen Sie die Kraft des Verweigerns, um Prioritäten zu setzen. Sie werden ein Nein selten bedauern. Aber wie oft mussten Sie es büßen, dass Sie Ja gesagt haben?

Viele sagen ungern Nein, weil sie niemanden vor den Kopf stoßen wollen. Aber die Alternative ist viel schlimmer. Projekte ziehen sich unnötig in die Länge und werden kompliziert, oder Sie arbeiten an Ideen, an die Sie gar nicht glauben.

Das ist wie in einer Beziehung: Es fällt schwer, sie zu beenden, aber es ist noch viel schlimmer, sie fortzuführen, nur weil man zu feige ist, Schluss zu machen. Stellen Sie sich der Konfrontation. Lieber ein kurzer, unangenehmer Moment als langfristiges Bedauern.

Glauben Sie nicht diesen Quatsch mit »der Kunde hat immer recht«. Nehmen wir an, Sie wären Koch. Wenn ausreichend viele Gäste sagen, Ihr Essen sei zu salzig oder zu heiß, ändern Sie es. Aber wenn ein paar pingelige Gäste verlangen,  dass Sie Bananen in die Lasagne geben, lehnen Sie ab, und das ist auch richtig so. Es lohnt sich nicht, ein paar lautstarke Kunden glücklich zu machen, wenn dadurch das Produkt für alle anderen ruiniert wird.

Die ING Direct wurde zur am schnellsten wachsenden Bank Amerikas, weil man dort das Neinsagen pflegt. Wenn Kunden eine Kreditkarte wollen, heißt es nein. Wenn sie Börsengeschäfte online erledigen wollen, heißt es nein. Wenn Sie ein Konto eröffnen und eine Million Dollar einzahlen wollen, heißt es nein (die Bank hat eine strenge Einlagenbeschränkung). Bei ING Direct will man alles so einfach wie möglich halten. Daher bietet die Bank nur ein paar Sparkonten, Geldmarktpapiere und Investmentfonds an – mehr nicht.

Allerdings will das Neinsagen gelernt sein, man darf dabei nicht zu ungeschickt vorgehen. Seien Sie einfach ehrlich. Wenn Sie nicht bereit sind, auf die Bitte eines Kunden einzugehen, erklären Sie höflich Ihre Gründe. Die Leute sind erstaunlich verständnisvoll, wenn man sich Zeit nimmt, ihnen den eigenen Standpunkt zu erläutern. Vielleicht können Sie sie ja sogar von Ihrer Haltung überzeugen. Wenn nicht, sollten Sie einen Konkurrenten empfehlen, der vielleicht eine bessere Lösung parat hat. Besser, die Kunden nutzen zufrieden das Produkt einer anderen Firma als unzufrieden Ihr eigenes.

Sie müssen gewährleisten, dass Ihr Produkt das richtige für Sie bleibt. Sie sind derjenige, der daran glauben muss. So können Sie sagen: »Sie werden zufrieden sein, weil ich damit zufrieden bin.«
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Lassen Sie zu, dass Ihre Kunden über Sie hinauswachsen 

Vielleicht kommt Ihnen das folgende Szenario bekannt vor: Ein wichtiger Kunde bringt einem Unternehmen viel Geld. Das Unternehmen tut alles, um diesen Kunden zufrieden zu stellen. Es geht auf jeden Wunsch ein und ändert sein Produkt nach den Anweisungen dieses Kunden, obwohl es damit seine anderen Kunden vor den Kopf stößt. Eines Tages lässt der große Kunde das Unternehmen im Stich – mit einem Produkt, das ideal auf diesen Kunden zugeschnitten ist. Für alle anderen passt das Produkt nicht mehr so richtig.

Wenn Sie sich auf Gedeih und Verderb an Ihre aktuellen Kunden klammern, verbauen Sie sich den Weg zu neuen Kunden. Ihr Produkt oder Ihre Dienstleistung ist so exakt auf die Wünsche Ihrer aktuellen Kunden zugeschnitten, dass sich neue Kunden nicht dafür interessieren. Und damit ist bereits das Ende Ihres Unternehmens eingeläutet.

Nachdem unser erstes Produkt eine Weile auf dem Markt war, bedrängten uns einige alte Kunden, die von Anfang an bei uns waren. Sie sagten, sie seien über das Programm hinausgewachsen. Ihr Unternehmen habe sich verändert, daher müsse sich auch unser Produkt ändern, um der neuen komplexen Situation und den neuen Anforderungen zu entsprechen.

Wir lehnten ab. Und zwar aus dem folgenden Grund: Uns ist es lieber, wenn unsere Kunden irgendwann aus unserem Produkt herauswachsen, als wenn neue Kunden nie die Gelegenheit bekommen, in unser Produkt hineinzuwachsen. Wenn wir  Funktionen für Power-User hinzufügen, die ein paar Kunden zufrieden stellen, besteht die Gefahr, dass wir zukünftige Kunden abschrecken. Es ist schlimmer, neue Kunden abzuschrecken, als alte Kunden zu verlieren.

Wenn Sie zulassen, dass Kunden über Sie hinauswachsen, haben Sie aller Wahrscheinlichkeit nach ein Grundprodukt – und das ist gut so. Kleine, einfache und grundlegende Bedürfnisse gibt es immer. Unendlich viele Kunden brauchen genau das.

Es wird immer mehr Kunden geben, die Ihr Produkt nicht  nutzen, als Leute, die Ihr Produkt nutzen. Machen Sie es Neukunden einfach, an Bord zu kommen. Dort liegt Ihr permanentes Wachstumspotenzial.

Menschen und Gegebenheiten ändern sich. Sie können nicht allen alles recht machen. Unternehmen müssen eher einem bestimmten Kundentyp als einem ganz bestimmten Einzelkunden mit wechselnden Ansprüchen verpflichtet bleiben.
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Verwechseln Sie Begeisterung nicht mit Bedeutung 

Eine großartige Idee ist wie ein Rausch. Man malt sich all die schönen Möglichkeiten und Vorteile aus – und natürlich will man sie sofort umsetzen. Also lässt man alles stehen und liegen und kümmert sich um die neueste Idee, die großartigste Idee überhaupt.

Falsch. Die Begeisterung, die man für eine neue Idee hat, ist kein Maßstab für den Wert dieser Idee. Was im Moment wie ein absoluter Volltreffer wirkt, entlockt einem am nächsten Morgen oft nur noch ein »Ganz nett«. Und für etwas, das »ganz nett« ist, lohnt es sich nicht, alles andere aufzuschieben.

Wir haben ständig Ideen für neue Funktionen bei unserer Software. Zudem bekommen wir jeden Tag Dutzende interessante Ideen von Kunden. Klar würde es Spaß machen, jeder Idee sofort nachzugehen, um zu sehen, wohin sie führt. Aber wenn wir das täten, würden wir uns nur noch mit neuen Ideen beschäftigen und nichts mehr zustande bringen.

Daher sollten Sie abwarten, bis sich Ihre aktuellen Ideen ein bisschen gesetzt haben. Natürlich dürfen Sie so viele Ideen haben, wie Sie können. Und Sie dürfen auch enthusiastisch sein. Sie sollten nur nicht aus der ersten Begeisterung heraus handeln. Schreiben Sie Ihre Ideen auf und lassen Sie sie ein paar Tage liegen. Und beurteilen Sie ihre Bedeutung in aller Ruhe.
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Es muss auch zu Hause gefallen 

Sie kennen das vielleicht: Sie gehen in einen Laden, Sie vergleichen ein paar Produkte und kaufen das Produkt, das den besten Eindruck macht. Es hat die meisten Funktionen. Es sieht cool aus. Die Verpackung ist toll. Die Produktbeschreibung verspricht Sensationelles. Alles scheint wunderbar.

Aber wenn Sie dann zu Hause sind, funktioniert es nicht. Das Produkt ist nicht so leicht zu bedienen, wie Sie dachten. Es hat zu viele Funktionen, die Sie gar nicht brauchen. Sie fühlen sich betrogen. Sie haben nicht das bekommen, was Sie eigentlich wollten, und obendrein haben Sie auch noch zu viel Geld ausgegeben.

Sie haben ein »Gut-im-Laden-Produkt« gekauft. Ein Produkt, das Sie im Laden begeistert, aber enttäuscht, wenn Sie es tatsächlich benutzen.

Kluge Unternehmen streben das Gegenteil an: Zu Hause, bei der eigentlichen Anwendung, muss ein Produkt gut sein, dort, und nicht im Laden, muss es Sie beeindrucken. Sie leben damit und wissen es immer mehr zu schätzen. Und Sie erzählen Ihren Freunden davon.

Wenn Sie ein Produkt entwickeln, das daheim überzeugt, müssen Sie vielleicht ein bisschen von der Faszination im Laden opfern. Ein Produkt mit großartigen Grundfunktionen wirkt vielleicht nicht so attraktiv wie die Produkte der Konkurrenz mit jeder Menge Schnickschnack. Aus der Ferne macht es sich nicht so gut, wenn ein Produkt nur wenige Funktionen hat, diese dafür aber bei der Nutzung richtig überzeugen. Das  ist in Ordnung. Sie streben eine langfristige Bindung an, keinen One-Night-Stand.

Das gilt für die Werbung ebenso wie für die Verpackung oder Produktbeschreibung. Wir haben alle schon Werbespots für ein »revolutionäres« Gerät gesehen, das unser Leben verändern soll. Aber wenn das Gerät dann geliefert wird, ist es eine Enttäuschung. In den Medien gut zu wirken ist bei weitem nicht so wichtig, wie daheim gut zu sein. Eine schlechte Erfahrung lässt sich nicht mit guter Werbung oder Vermarktung übertünchen.
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Keine Notizen 

Wie sollen Sie im Kopf behalten, was die Kunden wollen? Gar nicht. Hören Sie zu und vergessen Sie dann, was die Kunden gesagt haben. Im Ernst. Sie brauchen kein Tabellenkalkulationsprogramm, keine Datenbank und auch kein Ablagesystem. Die Anfragen, die wirklich zählen, hören Sie wieder und wieder. Nach einer Weile können Sie sie nicht mehr vergessen. Ihre Kunden sind Ihr Gedächtnis. Sie erinnern Sie an die wirklich wichtigen Dinge. Sie zeigen Ihnen, worüber Sie sich wirklich Gedanken machen müssen.

Wenn Sie eine Anfrage immer wieder vergessen, ist das ein Hinweis, dass sie nicht wichtig ist. Die wirklich wichtigen Dinge vergisst man nicht.






 WERBUNG
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Das Glück liegt im Verborgenen 

Noch kennt Sie niemand. Und das ist gut so. Unbekannt zu sein ist eine gute Ausgangsposition. Seien Sie froh, dass Sie im Verborgenen agieren.

Nutzen Sie die Zeit, um Fehler zu machen, ohne dass die ganze Welt davon erfährt. Arbeiten Sie an der Feineinstellung. Bügeln Sie Macken aus. Erproben Sie Ideen. Versuchen Sie neue Dinge. Niemand kennt Sie, daher ist es keine große Sache, wenn etwas mal daneben geht. Ihre fehlende Bekanntheit ist ein Schutz; dadurch können Sie sich Ihr Selbstvertrauen bewahren.

Der Handel führt gern Markttests im kleinen Rahmen durch. Als man bei Dunkin’ Donuts überlegte, Pizza, Hotdogs und warme Sandwiches anzubieten, wurden die Produkte zuerst in zehn ausgewählten Lokalen getestet.

Auch Broadway-Shows sind ein gutes Beispiel dafür, dass Ideen erst auf einer kleinen Bühne ausprobiert werden. Bevor eine Show nach New York kommt, gibt es immer eine Probeaufführung in einer kleineren Stadt. Der Probelauf in der Provinz gibt den Schauspielern die Möglichkeit, ein bisschen Routine zu gewinnen, bevor die Aufführung vor den strengeren Kritikern und dem verwöhnten Publikum in der Stadt gezeigt wird.

Würde es Ihnen gefallen, wenn die ganze Welt dabei zusieht, wie Sie etwas Neues ausprobieren? Wenn Sie noch nie eine Rede gehalten haben, wollen Sie Ihre erste Rede lieber vor 10 000 oder vor zehn Zuschauern halten? Sie wollen sicher  nicht, dass Ihnen jeder bei den ersten Schritten Ihres Unternehmens auf die Finger schaut. Es hat daher keinen Sinn, um Beachtung zu bitten, wenn Sie noch nicht bereit sind, Beachtung zu finden.

Vergessen Sie nicht, wenn Sie erst einmal groß und bekannt sind, werden Sie unweigerlich weniger Risiken eingehen. Wenn Sie Erfolg haben, wächst der Wunsch nach Vorhersehbarkeit und Beständigkeit. Man wird automatisch konservativer. Es wird schwerer, Risiken einzugehen. Die Strukturen werden starrer und Veränderungen immer schwerer.

Wenn Millionen Menschen Ihr Produkt verwenden, hat jede Veränderung enorme Auswirkungen. Früher haben Sie vielleicht 100 Kunden verärgert, wenn Sie etwas geändert haben. Jetzt verärgern Sie Tausende. Mit 100 Leuten kann man reden, aber um mit Zehntausenden wütenden Kunden fertig zu werden, müssen Sie schon schwerere Geschütze auffahren.

Später, wenn Sie unter ständiger Beobachtung stehen, werden Sie sich wehmütig nach der Anfangszeit sehnen, als Sie noch niemand kannte. Jetzt ist die richtige Zeit, Risiken einzugehen, ohne fürchten zu müssen, dass Sie sich blamieren.
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Bauen Sie sich ein Publikum auf 

Alle Unternehmen haben Kunden. Wer Glück hat, hat Fans. Doch besonderes Glück haben Unternehmen mit einem Publikum. Ein Publikum ist wie eine Geheimwaffe.

Viele Unternehmen geben immer noch riesige Summen für Öffentlichkeitsarbeit aus. Sobald sie etwas sagen wollen, greifen Sie tief in die Tasche und rühren die Werbetrommel. Aber dieser Ansatz ist teuer und unzuverlässig. Wie heißt es so schön, die Hälfte eines Werbeetats ist vergeudet – man weiß nur nicht welche Hälfte.

Clevere Unternehmen wissen es besser. Anstatt sich zu bemühen, die Leute zu erreichen, sollen die Leute zu ihnen kommen. Ein Publikum kommt oft – und von selbst – zurück, um zu sehen, was man zu sagen hat. Ein Publikum ist die aufnahmefähigste Gruppe von Kunden und Interessenten, die man sich wünschen kann.

In den vergangenen zehn Jahren haben wir uns mit unserem Blog Signal vs. Noise ein Publikum mit über 100 000 täglichen Lesern aufgebaut. Jeden Tag schauen sie vorbei, um zu lesen, was wir zu sagen haben. Wir tauschen uns aus über Design, unser Unternehmen, über Software, Psychologie, Benutzerfreundlichkeit oder unsere Branche allgemein. Egal welches Thema, unsere Leser sind immer so interessiert, dass sie wieder auf unserer Website vorbeischauen. Und wenn ihnen gefällt, was wir zu sagen haben, dann gefällt ihnen bestimmt auch, was wir verkaufen.

Wie viel würde es kosten, diese 100 000 Personen jeden  Tag auf die altmodische Art zu erreichen? Hundertausende? Millionen? Und wie sollten wir das machen? Mit Anzeigen? Radiowerbung? Briefen?

Wenn Sie sich ein Publikum aufbauen, müssen Sie die Aufmerksamkeit der Leute nicht kaufen – sie schenken sie Ihnen. Das ist ein enormer Vorteil.

Egal, ob sie reden, schreiben, bloggen, twittern oder Videos drehen. Verbreiten Sie nützliche Informationen und bauen Sie sich langsam, aber sicher ein treues Publikum auf. Und wenn Sie dann etwas bekannt machen müssen, hören Ihnen die richtigen Leute schon zu.
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Übertrumpfen Sie die Konkurrenz durch Wissensvermittlung 

Sie können Werbung machen. Sie können Marketingleute anheuern. Sie können bei Veranstaltungen als Sponsor auftreten. Aber das machen Ihre Konkurrenten auch. Wie wollen Sie sich dadurch von den anderen abheben?

Anstatt zu versuchen, mehr auszugeben, zu verkaufen oder zu sponsern, sollten Sie die Konkurrenz übertrumpfen, indem Sie Informationen weitergeben. An die Vermittlung von Wissen denken Ihre Konkurrenten sicher nicht einmal im Traum. Die meisten Unternehmen konzentrieren sich auf den Verkauf oder den Service, aber auf Wissensvermittlung kommen sie bestimmt nicht.

Bei der Hoefler Type Foundry werden Graphiker unter Typography. com über Schriftsatz informiert. Bei Etsy, einer Online-Plattform für Handarbeit und Kreatives, werden Unternehmerworkshops angeboten, die den Verkäufern auf der Website Erfolgsrezepte und Werbeideen erklären. Gary Vaynerchuk, der Besitzer einer großen Weinhandlung, gibt auf Wine Library TV seine Weinkenntnisse weiter und wird täglich von Zehntausenden angeklickt.

Wenn Sie Ihr Wissen vermitteln, bauen Sie eine Bindung auf, die man mit traditionellen Marketingmethoden einfach nicht erreichen kann. Es ist eine Sache, die Aufmerksamkeit der Verbraucher mit einer Zeitschrift oder einem Online-Banner zu erkaufen. Etwas ganz anderes ist es jedoch, ihre Loyalität zu gewinnen, indem Sie Ihr Wissen weitergeben. Die Menschen  vertrauen Ihnen mehr. Sie respektieren Sie. Selbst wenn sie Ihr Produkt nicht nutzen, sind sie vielleicht trotzdem Ihre Fans.

Die Weitergabe von Wissen eignet sich für Einzelpersonen und kleine Firmen, jedoch nicht für große Unternehmen. Große Unternehmen können sich Reklame beim Superbowl leisten; Sie nicht. Dafür können Sie es sich leisten, Ihr Wissen weiterzugeben, und das ist etwas, was die großen Firmen nie tun würden, weil ihnen die Geheimhaltung über alles geht. Dort muss alles zuerst von einem Anwalt überprüft werden und unzählige bürokratische Hürden überwinden. Die Wissensvermittlung ist Ihre Chance, die großen Unternehmen auszumanövrieren.
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Machen Sie es wie die Köche 

Wahrscheinlich haben Sie schon von Emeril Lagasse, Mario Batali, Bobby Flay, Julia Child, Jamie Oliver, Nigella Lawson oder Jacques Pépin gehört. Das sind großartige Köche, aber gute Köche gibt es viele. Warum kennt man also manche Köche besser als andere? Weil sie andere an ihrem Wissen teilhaben lassen. Sie veröffentlichen ihre Rezepte in Kochbüchern und zeigen ihre Zubereitungsmethoden in Kochsendungen.

Als Eigentümer eines Unternehmens sollten auch Sie alles weitergeben, was Sie wissen. Das ist den meisten Firmeninhabern ein Greuel. Normalerweise sind Unternehmen paranoid und auf Geheimhaltung bedacht. Sie geben viel auf geistiges Eigentum und Wettbewerbsvorteile. Ein paar wenige lassen sich vielleicht in die Karten schauen, die anderen aber nicht. Und die, die es nicht tun, sollten aufhören, so zu tun als ob. Haben Sie keine Angst davor, andere an Ihrem Wissen teilhaben zu lassen.

Ein Rezept lässt sich viel leichter kopieren als eine Unternehmensidee. Sollte das Mario Batali nicht abschrecken? Warum geht er ins Fernsehen und zeigt den Zuschauern, wie er kocht? Warum veröffentlicht er seine Rezepte in Kochbüchern, die jeder kaufen kann, um die Gerichte nachzukochen? Weil er weiß, dass die Rezepte und Zubereitungsmethoden nicht genügen, um ihn auf seinem Terrain zu schlagen. Niemand wird seine Kochbücher kaufen, ein Restaurant neben seinem eröffnen und ihn aus dem Geschäft drängen. So funktioniert das  nicht. Dennoch denken viele Geschäftsleute, genau das würde passieren, wenn ihre Konkurrenten erfahren, wie sie die Dinge handhaben. Lassen Sie dieses Denken hinter sich.

Machen Sie es also wie die Starköche. Sie kochen, also schreiben sie Kochbücher. Was machen Sie? Was haben Sie für »Rezepte«? Wie sieht Ihr »Kochbuch« aus? Was können Sie der Welt Informatives, Lehrreiches und zugleich Verkaufsförderndes über Ihr Vorgehen sagen? Dieses Buch ist unser Kochbuch. Wie sieht Ihres aus?
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Der Blick hinter die Kulissen 

Geben Sie den Leuten einen Backstage-Pass und zeigen Sie ihnen, wie Ihr Unternehmen funktioniert. Stellen Sie sich vor, jemand würde gern einen Dokumentarfilm über Ihre Firma drehen. Was würde gezeigt werden? Aber warten Sie nicht, bis irgendjemand kommt, machen Sie es selbst.

Sie denken, das interessiert niemanden? Überlegen Sie mal. Selbst scheinbar langweilige Berufe können faszinierend wirken, wenn man sie richtig präsentiert. Gibt es etwas Langweiligeres als kommerziellen Fischfang und Lastwagenfahren? Trotzdem wurden daraus erfolgreiche Sendungen gemacht, die im Discovery Channel und History Channel zu sehen sind: Deadliest Catch [in Deutschland bei DMAX] und Ice Road Truckers [auf RTL und n-tv].

Die Arbeit muss nicht einmal sehr gefährlich sein. Viele interessieren sich für die kleinen Geheimnisse aller möglichen Firmen, selbst wenn es darum geht, Marshmallows für Frühstücksflocken zu machen. Deshalb ist die Serie Unwrapped  bei Food Network – wo die Herstellung von Limonaden, Süßigkeiten und dergleichen erkundet wird – so beliebt.

Die Leute wollen wissen, wie die Dinge hergestellt werden. Deswegen gefallen ihnen Fabrikbesichtigungen oder das Bonusmaterial auf DVDs über die Entstehung eines Films. Sie wollen wissen, wie die Kulissen gebaut werden, wie die Animation gemacht wurde, wie der Regisseur die Schauspieler auswählte und so weiter. Sie wollen erfahren, wie und warum andere Leute Entscheidungen treffen.

Wenn Sie Kunden einen Blick hinter die Kulissen gewähren, ändert sich das Verhältnis zwischen Ihnen und den Kunden. Die Kunden fühlen sich mit Ihnen verbunden und sehen Sie als Menschen, nicht als gesichtsloses Unternehmen. Sie sehen den Schweiß und die Mühe, die es kostet, ein Produkt herzustellen. Sie entwickeln Verständnis für Ihre Arbeit und lernen Ihre Tätigkeit zu schätzen.
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Niemand mag Plastikblumen 

In der Geschäftswelt wimmelt es von »Profis« in Anzuguniform, die versuchen, perfekt zu wirken. In Wirklichkeit sind sie steif und langweilig. Mit so jemandem kann man sich nicht identifizieren.

Haben Sie keine Angst, Ihre kleinen Fehler und Macken zu zeigen. Fehler sind authentisch, und Authentizität spricht an. Deshalb mögen wir echte Blumen, obwohl sie welken, und keine perfekten Plastikblumen, die sich nie verändern. Machen Sie sich keine Gedanken darüber, wie Sie klingen oder wie Sie sich benehmen sollten. Zeigen Sie der Welt, wie Sie wirklich sind, mit allem, was dazugehört.

Unvollkommenheit ist schön. Das ist die Kernaussage des japanischen Konzepts Wabi-Sabi. Dabei sind Charakter und Einzigartigkeit wichtiger als eine glänzende Fassade. Kratzer und Macken sollen angenommen werden. Bei Wabi-Sabi geht es auch um Schlichtheit. Man reduziert die Dinge auf das Wesentliche und nutzt, was man hat.

Leonard Koren, der ein Buch über Wabi-Sabi verfasste, rät: Reduzieren Sie die Dinge auf das Grundlegende, aber belassen Sie ihnen die Poesie. Halten Sie die Dinge rein und unbelastet, aber nicht steril.18

Was für eine wunderbare Formulierung: Belassen Sie den Dingen ihre Poesie. Wenn etwas auf Hochglanz poliert wird, verliert es seine Seele. Wie ein Roboter.

Also reden Sie, wie Ihnen der Schnabel gewachsen ist. Sprechen Sie aus, was andere nicht erwähnen wollen. Seien Sie offen, was Ihre Fehler angeht. Zeigen Sie die neueste Version Ihres Produkts, auch wenn sie noch nicht fertig ist. Sie muss nicht perfekt sein. Vielleicht wirken Sie dann nicht sonderlich professionell, dafür aber authentisch.
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Pressemitteilungen sind Spam 

Wie würden Sie Postwurfsendungen nennen, die an Hunderte Fremde in der Hoffnung verschickt werden, dass einer anbeißt? Spam. Und Pressemitteilungen sind nichts anderes: Bitten um Berichterstattung, die an Hunderte Journalisten verschickt werden, die man nicht kennt, in der Hoffnung, dass einer etwas darüber schreibt.

Nehmen wir den Sinn einer Pressemitteilung einmal genauer unter die Lupe: Eine Pressemitteilung ist ein Schreiben, das man versendet, weil man beachtet werden will. Man will, dass die Presse über die neue Firma, ein neues Produkt, eine neue Dienstleistung, Bekanntmachung oder was auch immer berichtet. Man will ausreichend Interesse wecken, damit die Presse einen Artikel darüber bringt.

Aber Pressemitteilungen sind ein denkbar ungeeignetes Mittel. Sie sind vorgefertigt und abgedroschen. Sie sind fade. Journalisten müssen davon Dutzende am Tag lesen. Am Ende geht die Mitteilung in einer Flut von übertriebenen Schlagzeilen und falschen CEO-Zitaten unter. Alles wird als sensationell tituliert, als revolutionär, bahnbrechend und unglaublich. Das stumpft ab.

Wenn Sie Aufmerksamkeit wecken wollen, wäre es dumm, das Gleiche wie alle anderen zu machen. Sie müssen sich abheben. Warum also Pressemitteilungen herausgeben wie alle anderen? Warum Journalisten mit Spam überhäufen, wenn deren Posteingang ohnehin schon verstopft ist?

Außerdem ist eine Pressemitteilung beliebig. Sie schreiben  sie einmal und schicken sie an zahlreiche Journalisten – Leute, die Sie nicht kennen und die auch noch nie etwas von Ihnen gehört haben. Und Sie stellen sich ihnen mit einem nichtssagenden Schreiben vor, das an unzählige andere geht. Ist das der erste Eindruck, den Sie hinterlassen möchten? Meinen Sie, das bringt Ihnen einen Artikel ein?

Rufen Sie lieber an. Schreiben Sie einen persönlichen Brief. Wenn Sie einen ähnlichen Artikel über ein Unternehmen oder ein Produkt lesen, kontaktieren Sie den Verfasser des Artikels. Ködern Sie ihn mit Leidenschaft, einer interessanten Geschichte, mit Lebendigkeit. Tun Sie etwas Sinnvolles. Seien Sie ungewöhnlich. Fallen Sie auf. So schnell soll man Sie nicht wieder vergessen. Nur dann ist Ihnen eine gute Berichterstattung gewiss.
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Vergessen Sie das Wall Street Journal 

Vergessen Sie Medien wie Time, Forbes, Newsweek, BusinessWeek, die New York Times und das Wall Street Journal. Dort einen Reporter für sich zu interessieren, ist praktisch unmöglich. Sie können sich schon glücklich schätzen, wenn Sie überhaupt einen ans Telefon bekommen – und selbst dann wird er Sie nicht beachten. Sie sind zu klein, Sie zählen nicht.

Konzentrieren Sie sich lieber darauf, dass in einem Branchenblatt ein Artikel über Sie erscheint oder sich ein Nischenblogger für Sie interessiert. Bei diesen Medien sind die Zugangsbarrieren viel niedriger. Sie können eine E-Mail schicken und erhalten noch am selben Tag eine Antwort (vielleicht sogar einen Artikel in einem Blog). In solchen Fällen gibt es weder eine Redaktionsleitung noch irgendeine PR-Abteilung, die bei einer Veröffentlichung mitzureden hätten. Und Ihre Nachricht landet auch nicht in irgendeiner Ablage.

Tatsächlich lechzen Blogger nach neuem Material. Ihnen gefällt es, Trendsetter zu sein, das Neueste vorzustellen und etwas zu bewegen. Deshalb nutzen inzwischen sogar große und bekannte Reporter auf ihrer Suche nach neuen Geschichten die kleinen Websites. Artikel, die am Rand der Medien ihren Anfang nahmen, können schnell in die Mainstream-Medien gelangen.

Über uns wurde schon in bekannten Magazinen wie Wired  und Time berichtet, wir haben aber festgestellt, dass wir mehr Treffer bekommen, wenn wir auf Websites wie Daring Fireball, einer Site für Mac-Fans, oder Lifehacker, einem Software- und  Produktivitätsblog, vorgestellt werden. Die Links auf diesen Sites sorgen für erheblich mehr Verkehr auf unserer Website und erhöhen den Absatz. Artikel in großen Zeitungen und Zeitschriften sind nett, zeigen aber keine so direkte, sofortige Wirkung.
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Drogendealer haben den Dreh raus 

Drogendealer sind gewiefte Geschäftsleute. Sie sind von Ihrem Produkt überzeugt und verschenken daher bereitwillig eine kleine Probe. Sie wissen, dass der Kunde wiederkommt – mit Geld.

Nehmen Sie sich Dealer zum Vorbild. Machen Sie Ihr Produkt so gut, dass man süchtig danach wird und es nicht mehr missen will, gestalten Sie es so überzeugend, dass die Kunden, wenn sie eine kleine Gratisprobe erhalten haben, mit Geld in der Hand wiederkommen.

Das zwingt Sie, einen Teil Ihres Produkts als »Appetithäppchen« zu gestalten. Sie brauchen eine leicht konsumierbare Kostprobe Ihres Produkts. Dadurch haben Kunden die Möglichkeit zum Ausprobieren, ohne Geld oder viel Zeit zu investieren.

Bäckereien, Restaurants und Eisdielen praktizieren das seit Jahren. Autohändler bieten Probefahrten an. Auch SoftwareFirmen sind mit Gratisprogrammen oder Versionen zur begrenzten Verwendung mit von der Partie. Welche anderen Branchen könnten ebenfalls vom Drogendealermodell profitieren?

Schrecken Sie nicht davor zurück, etwas zu verschenken – solange Sie etwas anderes zu verkaufen haben. Vertrauen Sie auf Ihr Produkt. Sie sollten wissen, dass die Kunden zurückkommen und mehr wollen. Wenn Sie sich nicht sicher sind, haben Sie kein überzeugendes Produkt.
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Marketing ist keine Abteilung 

Haben Sie eine Marketingabteilung? Nein? Gut. Wenn ja, sollten Sie nicht glauben, dass die Verantwortung für das Marketing allein bei dieser Abteilung liegt. Die Buchhaltung ist eine Abteilung. Marketing nicht. Marketing ist etwas, was jeder in Ihrem Unternehmen 24 Stunden am Tag, sieben Tage die Woche, 365 Tage im Jahr tun sollte.

Jede Form der Kommunikation bedeutet Marketing:• Sobald Sie ans Telefon gehen, ist das Marketing.
• Jede E-Mail ist Marketing.
• Jedes Mal, wenn jemand Ihr Produkt verwendet, ist das Marketing.
• Jedes Mal, wenn Sie etwas auf Ihrer Website schreiben, ist das Marketing.
• Wenn Sie Software entwickeln, ist jede Fehlermeldung Marketing.
• Wenn Sie ein Restaurant haben, ist das Pfefferminztäfelchen nach dem Essen Marketing.
• Wenn Sie einen Laden haben, ist die Kasse Teil des Marketing.
• Wenn Sie ein Dienstleistungsunternehmen haben, ist die Rechnung Teil des Marketing.



All diese kleinen Dinge sind wichtiger als die Frage, welches Werbegeschenk Sie in die Geschenktasche bei einer Konferenz packen. Beim Marketing geht es nicht nur um ein paar einzelne Aktionen. Marketing ist die Summe Ihrer Tätigkeiten.
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Der Mythos vom Erfolg über Nacht 

Sie werden nicht auf Anhieb Erfolg haben. Sie werden nicht von heute auf morgen reich. Sie sind nicht so außergewöhnlich, dass jeder sofort auf Sie aufmerksam wird. Niemand interessiert sich für Sie. Zumindest noch nicht. Gewöhnen Sie sich schon mal daran.

Erinnern Sie sich an all die Geschichten vom Erfolg, der über Nacht kam? Das ist nicht die ganze Geschichte. Wenn Sie ein bisschen nachbohren, erfahren Sie normalerweise, dass sich die Leute jahrelang abgemüht haben, um erst einmal die Position zu erreichen, von der aus sie dann durchstarten konnten. Und in den seltenen Fällen, in denen jemand sofort Erfolg hatte, hielt der Erfolg nicht lange an – weil es keine Grundlage gab.

Tauschen Sie den Traum vom Erfolg über Nacht gegen ein langsames, maßvolles Wachstum. Das ist mühsam, aber haben Sie Geduld. Sie müssen sich den Erfolg erarbeiten. Sie müssen lange schuften, bevor die richtigen Leute auf Sie aufmerksam werden.

Vielleicht denken Sie, Sie könnten den Prozess beschleunigen, indem Sie eine PR-Firma beauftragen. Sparen Sie sich die Mühe. Sie sind noch nicht so weit. Zum einen ist es zu teuer. Gute PR-Firmen können 10 000 Dollar und mehr im Monat kosten. Vorerst ist das rausgeworfenes Geld.

Außerdem sind Sie immer noch ein unbekanntes Unternehmen mit einem Produkt, von dem noch niemand gehört hat. Wer soll darüber berichten? Wenn Sie erst einmal Kunden und  Erfahrung haben, können Sie etwas erzählen. Aber eine Unternehmensgründung ist noch keine große Story wert.

Vergessen Sie nicht, dass viele große Marken ohne PR-Kampagnen den Durchbruch schafften. Starbucks, Apple, Nike, Amazon, Google und Snapple entwickelten sich im Lauf der Zeit zu großen Marken, ohne dass am Anfang ein großer Werbeaufwand nötig gewesen wäre.

Fangen Sie an, sich ein Publikum und eine Anhängerschaft aufzubauen. Wecken Sie Interesse an dem, was Sie zu sagen haben. Und bleiben Sie dran. Dann werden auch Sie in ein paar Jahren nur müde lächeln, wenn die Leute von ihrem »Erfolg über Nacht« sprechen.






MITARBEITER EINSTELLEN
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Probieren Sie es zuerst selbst 

Stellen Sie nie jemanden für eine Arbeit ein, die Sie nicht vorher selbst ausprobiert haben. Dadurch verstehen Sie, worauf es bei der Arbeit ankommt. Sie wissen, wie die Arbeit aussieht, wenn sie gut gemacht wurde. Sie können den Aufgabenbereich realistisch beschreiben und wissen, welche Fragen Sie beim Vorstellungsgespräch stellen sollen. Sie wissen, ob Sie jemanden als Vollzeit- oder Teilzeitkraft einstellen, die Arbeit nach außen vergeben oder selbst machen sollen (wenn möglich das Letztere).

Außerdem sind Sie ein viel besserer Chef, weil Sie Mitarbeiter bei einer Aufgabe beaufsichtigen, die Sie selbst schon gemacht haben. Sie wissen, wann Sie Kritik üben und wann Sie Ihre Hilfe anbieten müssen.

Bei 37signals stellten wir erst einen Systemadministrator ein, nachdem einer von uns den ganzen Sommer damit verbracht hatte, die Server allein einzurichten. In den ersten drei Jahren betreute einer von uns die Kunden. Dann stellten wir einen engagierten Kundenbetreuer ein. Wir rannten mit dem Ball so weit wie möglich, bevor wir ihn abspielten. Wenn wir uns dann entschlossen, jemanden einzustellen, wussten wir genau, wen wir suchten.

Wahrscheinlich fühlen Sie sich manchmal fehl am Platz. Vielleicht haben Sie gelegentlich die Nase voll. Das ist in Ordnung. Sie können dann jemanden einstellen, damit Sie sich besser fühlen – oder Sie lernen dazu. Versuchen Sie es zuerst mit Lernen. Was Sie am Anfang durch Fehler einbüßen, macht  sich später um ein Vielfaches bezahlt, weil Sie sehr viel mehr wissen.

Außerdem sollten Sie sich in allen Bereichen Ihres Unternehmens genau auskennen. Sonst tappen Sie im Dunkeln und sind anderen ausgeliefert. Das ist gefährlich.
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Stellen Sie erst jemanden ein, wenn es weh tut 

Stellen Sie Mitarbeiter nicht zum Spaß ein, sondern nur, wenn es nicht mehr anders geht. Fragen Sie sich immer: Was wäre, wenn wir niemanden einstellen würden? Ist die zusätzliche Arbeit, die uns so belastet, wirklich nötig? Können wir das Problem auch mit einer Software oder einem veränderten Arbeitsmodus lösen? Was ist, wenn wir es einfach nicht machen?

Wenn Sie einen Mitarbeiter verlieren, sollten Sie ihn nicht sofort ersetzen. Probieren Sie zunächst einmal aus, wie Sie ohne ihn und seine Position zurechtkommen. Oft stellt sich heraus, dass man gar nicht so viele Leute braucht wie gedacht.

Der richtige Zeitpunkt, jemanden einzustellen, ist dann gekommen, wenn es über einen längeren Zeitraum mehr Arbeit gibt, als Sie bewältigen können. Wenn Sie merken, dass bestimmte Aufgaben nicht mehr erledigt werden können und die Qualität leidet. In dem Moment tut es weh. Und genau dann müssen Sie jemanden einstellen, nicht früher.
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Verzichten Sie auf gute Leute 

Manche Unternehmen sind geradezu süchtig danach, neue Mitarbeiter einzustellen. Sie stellen sogar Mitarbeiter ein, wenn sie eigentlich gar niemanden brauchen. Sie hören von jemandem, der unglaublich gut sein soll, und erfinden eine Position oder einen Titel, nur damit sie ihn in der Firma haben. Und da sitzt der Neue dann – in einer Position geparkt, die keine Bedeutung hat, und mit Aufgaben betraut, die nicht wichtig sind.

Verzichten Sie darauf, Leute einzustellen, die Sie gar nicht brauchen, selbst wenn Sie meinen, dass Ihnen dadurch eine Spitzenkraft entgeht. Sie schaden Ihrem Unternehmen mehr, als Sie ihm nützen, wenn Sie Leute einstellen, die zwar talentiert sind, aber nichts zu tun haben.

Problematisch wird es nämlich dann, wenn Sie mehr Mitarbeiter haben, als Sie brauchen. Sie fangen an, Arbeit zu erfinden, damit alle beschäftigt sind. Künstlich geschaffene Arbeit zieht künstlich geschaffene Projekte nach sich. Aber diese Projekte verursachen echte Kosten und Verwicklungen.

Machen Sie sich keine Gedanken über einen Mitarbeiter, der Ihnen »durch die Lappen ging«. Viel schlimmer ist es, Mitarbeiter zu beschäftigen, die nichts Sinnvolles zu tun haben. Außerdem gibt es jede Menge Talente. Wenn Sie wirklich einen Mitarbeiter brauchen, finden Sie auch jemanden, der zu Ihnen passt.

Ansonsten kann jemand noch so gut sein – wenn Sie niemanden brauchen, dann brauchen Sie niemanden.
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Fremde auf einer Cocktailparty 

Auf einer Cocktailparty, bei der sich alle fremd sind, ist die Unterhaltung steif und langweilig. Man redet über das Wetter, Sport, Fernsehen und dergleichen. Ernsthafte Gespräche und kontroverse Meinungsäußerungen sind tabu.

Ein kleines, intimes Abendessen unter alten Freunden ist dagegen etwas ganz anderes. Es gibt interessante Gespräche und hitzige Debatten. Am Ende des Essens haben alle das Gefühl, dass der Abend ein Gewinn war.

Wenn Sie schnell zahlreiche neue Mitarbeiter einstellen, haben Sie genau das Problem der »Fremden auf einer Cocktailparty«. Dauernd gibt es neue Gesichter, daher sind alle ausgesucht freundlich zueinander. Jeder versucht, Konflikte und Dramen zu vermeiden. Niemand sagt: »Die Idee ist völlig schwachsinnig.« Niemand wagt ein offenes Wort, alle sind um höfliche Distanz bemüht. Und diese beschwichtigende Haltung bringt Unternehmen in Schwierigkeiten. Denn man sollte es offen aussprechen können, wenn jemand eine blöde Idee hat. Sonst hat man am Ende ein Produkt, das zwar niemandem weh tut, aber auch niemanden begeistert.

Sie müssen eine Atmosphäre schaffen, in der sich jeder so gut aufgehoben fühlt, dass er ehrlich ist, wenn es hart auf hart kommt. Sie müssen wissen, wie weit Sie bei jemandem gehen können. Sie müssen wissen, was die Leute meinen, wenn sie etwas sagen. Stellen Sie also nicht zu viele Mitarbeiter auf einmal ein. Nur so können Sie vermeiden, sich wie auf einer Cocktailparty unter lauter Fremden zu fühlen.
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Lebensläufe sind lächerlich 

Wir alle wissen, dass Lebensläufe ein Witz sind. Sie sind völlig übertrieben. Sie sind voller »Tätigkeitswörter«, die nichts aussagen. Sie listen Tätigkeiten und Erfahrungen auf, die sich im besten Fall vage an den Tatsachen orientieren. Und das meiste kann man nicht überprüfen. Lebensläufe sind eine einzige Farce.

Schlimmer noch, Lebensläufe sind zu einfach. Jeder kann einen halbwegs anständigen Lebenslauf schreiben. Deswegen lieben unfähige Bewerber Lebensläufe. Sie können Hunderte potenzielle Arbeitgeber damit bombardieren. Lebensläufe sind wie Spam-Mails. Den Absendern ist es egal, ob sie die Stelle bei Ihnen bekommen, sie wollen einfach irgendeine Stelle.

Wenn jemand den gleichen Lebenslauf an 300 Firmen verschickt, sollten Sie die Finger von ihm lassen. Der Bewerber hat sich nicht über Sie informiert. Er weiß nicht, was Ihr Unternehmen von anderen unterscheidet.

Wenn Sie jemanden aufgrund von solchem Müll einstellen, haben Sie nicht verstanden, worum es bei der Einstellung eines Mitarbeiters geht. Sie wollen einen ganz bestimmten Kandidaten, dem Ihr Unternehmen, Ihre Produkte, Ihre Kunden und der von Ihnen angebotene Job am Herzen liegen.

Und wie findet man solche Bewerber? Der erste Schritt: Sehen Sie sich das Anschreiben genau an. Im Anschreiben wird kommuniziert und nicht nur eine Liste mit Fertigkeiten, Praktika und irrelevanten Jahreszahlen präsentiert. Ein Bewerber  kann nicht Hunderte von persönlichen Anschreiben verfassen. Deshalb ist das Anschreiben viel aussagekräftiger als ein Lebenslauf. Hier spricht der Bewerber mit seiner eigenen Stimme, die Ihnen verrät, ob er zu Ihnen und Ihrer Firma passt.

Vertrauen Sie auf Ihre Intuition. Wenn Ihnen der erste Absatz nicht gefällt, muss sich der Bewerber im zweiten Absatz schon gewaltig anstrengen. Wenn Sie sich von den ersten drei Absätzen nicht angesprochen fühlen, ist es unwahrscheinlich, dass der Bewerber zu Ihnen passt. Wenn Sie dagegen ein gutes Gefühl haben, ist es Zeit für ein Vorstellungsgespräch.
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Irrelevante Jahresangaben 

Sicher haben Sie auch schon Stellenanzeigen gesehen, in denen es hieß: »Fünf Jahre Erfahrung erforderlich.« Damit haben Sie eine Zahl, mehr aber auch nicht.

Natürlich kann eine gewisse Grunderfahrung nicht schaden. Es ist durchaus sinnvoll, Bewerber mit einer Erfahrung von sechs Monaten bis zu einem Jahr zu suchen. So lange braucht man, um die Fachbegriffe zu kennen, die Abläufe zu verstehen, die notwendigen Funktionen zu begreifen und so weiter.

Aber danach wird die Kurve immer flacher. Zwischen einem Bewerber mit sechs Monaten Erfahrung und einem Bewerber mit sechsjähriger Erfahrung ist der Unterschied erstaunlich gering. Der eigentliche Unterschied basiert auf dem Engagement, der Persönlichkeit und der Intelligenz des Bewerbers.

Aber wie soll man so etwas messen? Was bedeuten fünf Jahre Erfahrung? Wenn jemand vor einigen Jahren an ein paar Wochenenden ein bisschen herumexperimentiert hat, kann man das als ein Jahr Erfahrung werten? Wie soll ein Unternehmen solche Behauptungen überprüfen? Im Grunde heißt das im Trüben zu fischen.

Wie lange jemand etwas gemacht hat, wird ohnehin überschätzt. Die eigentliche Frage lautet, wie gut er es gemacht hat.
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Vergessen Sie Schulzeugnisse 

Bildung ist etwas, was man ganz ohne Beeinträchtigung durch den Schulunterricht erwerben muss.

Mark Twain

 

 

Es gibt zahlreiche Unternehmen, die an die Schulausbildung der Bewerber bestimmte Anforderungen stellen. Sie stellen nur Leute mit Universitätsabschluss (manchmal auch in einem bestimmten Fach), mit einer bestimmten Ausbildung oder Qualifikation ein.

Also bitte! Es gibt genug intelligente Leute, die sich in ihrer Schulzeit nicht gerade durch Höchstleistungen hervorgetan haben. Tappen Sie nicht auch in die Falle zu glauben, Sie bräuchten jemanden von einer der »besten« Schulen oder Universitäten. 90 Prozent der CEOs, die derzeit den 500 bedeutendsten amerikanischen Unternehmen vorstehen, haben nicht an einer Elite-Universität studiert. Tatsächlich waren mehr auf der University of Wisconsin als in Harvard (der mit neun CEOs am stärksten vertretenen Elite-Universität).19

Zu viel Zeit an der Universität kann sogar schaden. Nehmen wir das Verfassen von Texten als Beispiel. Nach der Universität muss man vieles wieder vergessen, was man dort über das Schreiben gelernt hat.

Hier sind einige irrige Lehren aus der akademischen Welt:• Je länger ein Dokument, desto wichtiger.
• Ein steifer, formaler Ton ist besser als eine verständliche, klare Sprache.
• Mit langen, komplizierten Wörtern schindet man Eindruck.
• Um etwas auszusagen, braucht man eine bestimmte Anzahl Wörter und Seiten.
• Die Form zählt mindestens genauso viel wie der Inhalt.



Kein Wunder, dass in der Wirtschaft so viele Texte aus trockenen Schachtelsätzen mit seltsamen Wortkonstruktionen bestehen. Die Verfasser führen einfach die schlechten Gewohnheiten fort, die sie sich in der Schule und auf der Universität angeeignet haben. Und die akademischen Texte sind nur ein Beispiel von vielen. Es gibt viele Fertigkeiten, die an der Universität nützlich sind, aber in der normalen Welt nicht viel Wert haben.

Fazit: Die Auswahl an guten Bewerbern ist viel größer und besteht nicht nur aus Uniabsolventen mit Traumnoten. Berücksichtigen Sie auch Studienabbrecher, Bewerber mit schlechten Noten, Absolventen unbekannter kommunaler Colleges und auch diejenigen, die nur auf die Highschool gingen.
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Alle müssen mit anpacken 

In einem kleinen Team brauchen Sie Leute, die wirklich arbeiten und nicht nur delegieren. Alle müssen produktiv sein. Niemand darf sich zu schade für die Arbeit sein.

Das heißt, dass Sie niemanden einstellen dürfen, der nur delegiert und anderen gern sagt, was sie tun sollen. Für ein kleines Team ist das unnötiger Ballast. Wer delegiert, blockiert die Arbeitskraft der anderen mit oftmals unnötigen Aufgaben. Wenn es nicht genügend Aufgaben zu verteilen gibt, werden einfach welche erfunden – auch wenn die Arbeit gar nicht getan werden muss.

Wer gern delegiert, setzt natürlich auch gern Besprechungen an. Tatsächlich gibt es für solche Typen nichts Schöneres als Besprechungen. Denn dort fühlen sie sich so richtig wichtig. Und die anderen, die daran teilnehmen müssen, werden von ihrer eigentlichen Arbeit abgehalten.
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Stellen Sie Manager der »Güteklasse 1« ein 

Manager der »Güteklasse 1« sind Menschen, die eigene Ziele entwickeln und umsetzen. Sie brauchen keine Führung und auch keine tägliche Kontrolle. Sie tun, was ein Manager tun würde – sie geben den Ton an, teilen Aufgaben zu, entscheiden, was getan werden muss, und so weiter – aber sie machen es selbst und für sich selbst.

Solche Leute brauchen keine Beaufsichtigung. Sie geben ihre eigene Richtung vor. Wenn man sie machen lässt, schaffen sie enorm viel. Sie müssen nicht an der Hand genommen oder angeleitet werden.

Wie findet man solche Leute? Schauen Sie sich an, was jemand früher gemacht hat. Manager dieser Güteklasse haben auch schon in anderen Positionen den Ton angegeben. Sie haben selbst eine Firma oder zumindest ein Projekt geleitet.

Sie wollen jemanden, der etwas aus dem Nichts aufbauen kann und den Überblick behält. Wenn Sie so jemanden gefunden haben, können Sie sich gemeinsam mit Ihrem Team auf die Arbeit konzentrieren und müssen sich kaum noch ums Management kümmern.
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Stellen Sie denjenigen ein, der am besten schreiben kann 

Wenn Sie zwischen mehreren Bewerbern wählen müssen, sollten Sie den Kandidaten nehmen, der am besten schreiben kann. Es ist egal, ob es sich dabei um einen Marketingspezialisten, Verkäufer, Graphiker, Programmierer oder was auch immer handelt; ein guter Schreibstil zahlt sich immer aus.

Das liegt daran, dass zu einem guten Schreibstil mehr als nur das Schreiben gehört. Eine klare Sprache ist ein Zeichen für klares Denken. Gute Autoren wissen, wie man Inhalte vermittelt. Sie können etwas leicht verständlich machen. Sie können sich in andere hineinversetzen. Sie wissen, was sie weglassen müssen. Und das sind genau die Eigenschaften, die Sie bei einem Bewerber suchen.

Das Schreiben erlebt in unserer Gesellschaft gerade ein Comeback. Anstatt zu telefonieren, nutzt man E-Mail und Kurzmitteilungen. Ein Großteil der Kommunikation erfolgt über Instant Messages und Blogs. Schreiben ist heutzutage ein Garant für gute Ideen.
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Die Besten sind überall 

Es ist verrückt, die besten Leute nicht einzustellen, nur weil sie weit entfernt leben. Dank der technischen Möglichkeiten ist es heutzutage ganz einfach, alle online miteinander zu verbinden.

Unsere Zentrale liegt in Chicago, aber über die Hälfte unseres Teams lebt anderswo. Wir haben Mitarbeiter in Spanien, Kanada, Idaho, Oklahoma und verschiedenen Städten. Hätten wir unsere Mitarbeitersuche nur auf Chicago beschränkt, hätten wir nicht einmal die Hälfte unserer großartigen Mitarbeiter gefunden.

Damit Ihre Mitarbeiter in verschiedenen Städten oder Ländern Kontakt halten, sollten Sie dafür sorgen, dass sich mindestens ein paar Stunden ihrer Arbeitszeit am Tag überschneiden. Die Arbeit in verschiedenen Zeitzonen, in denen der Arbeitstag keine Überschneidungen hat, ist schwierig. In einem solchen Fall müssten die betroffenen Mitarbeiter ihre Arbeitszeit verschieben und ein bisschen früher oder später anfangen. Allerdings braucht man keine Überschneidung von acht Stunden. (Tatsächlich haben wir festgestellt, dass es angenehmer ist, wenn sich die Arbeitszeiten nicht komplett decken – dadurch hat man mehr Zeit für sich.) Zwei bis vier Stunden Überschneidung reichen völlig aus.

Außerdem sollte man sich ab und zu persönlich treffen, zumindest alle paar Monate. Wir sorgen dafür, dass unser gesamtes Team mehrmals im Jahr zusammenkommt. Das ist eine gute Gelegenheit, Fortschritte zu beurteilen, zu diskutieren,  was richtig und was falsch läuft, für die Zukunft zu planen und sich persönlich besser kennenzulernen.

Geographie spielt heute einfach keine Rolle mehr. Stellen Sie den talentiertesten Bewerber ein, egal, wo der- oder diejenige lebt.
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Machen Sie eine Probefahrt 

Bewerbungsgespräche haben nur eine begrenzte Aussagekraft. Manche Bewerber klingen zwar wie Profis, arbeiten aber nicht so. Sie müssen die jetzige Arbeit bewerten, nicht die angeblichen früheren Leistungen.

Das geht natürlich am besten, wenn Sie einen Bewerber bei der Arbeit sehen. Stellen Sie Bewerber für ein Miniprojekt ein, selbst wenn es nur 20 oder 40 Stunden sind. Dann sehen Sie, wie der Bewerber Entscheidungen trifft. Sie sehen, ob Sie mit ihm auskommen. Sie erleben, welche Fragen er stellt. Sie können ihn nach seiner Leistung beurteilen, nicht nur nach seinen Worten.

Sie können sogar ein Projekt erfinden. BMW unterhält in einer Fabrik in South Carolina ein spezielles Fließband, wo Bewerber 90 Minuten lang verschiedene Arbeiten verrichten, die mit ihren späteren Aufgaben zu tun haben.20

Beim Flugzeugbauer Cessna gibt es für angehende Manager ein Rollenspiel, bei dem der Arbeitstag eines Mitarbeiters nachgestellt wird. Die Kandidaten arbeiten Memos durch, müssen aufgebrachte Kunden beschwichtigen und andere Probleme bewältigen. Cessna hat mittlerweile über hundert Personen eingestellt, die dieses Rollenspiel durchliefen.21

Diese Unternehmen haben erkannt, dass die Wahrheit erst in einem echten Arbeitsumfeld ans Licht kommt. Es ist eine   Sache, sich eine Bewerbungsmappe anzusehen, den Lebenslauf zu lesen und ein Bewerbungsgespräch zu führen. Es ist aber etwas ganz anderes, mit dem Betreffenden wirklich zu arbeiten.






SCHADENS- BEGRENZUNG
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Zu schlechten Nachrichten muss man stehen 

Wenn etwas schiefläuft, macht das ganz schnell die Runde. Besser, Sie erzählen die schlechte Nachricht gleich selbst weiter. Sonst bieten Sie Anlass zu Gerüchten und Spekulationen, außerdem könnten sich alle möglichen Fehlinformationen verbreiten.

Wenn Schwierigkeiten auftauchen, sollten Sie Ihre Kunden darüber informieren (selbst wenn ihnen zunächst gar nichts auffallen würde). Glauben Sie nicht, Sie könnten ein Problem unter den Teppich kehren. Heutzutage kann man nichts mehr verbergen. Wenn Sie das Problem nicht ansprechen, wird es jemand anderes tun. Ersetzt es ins Internet, und dann weiß es jeder. Es gibt keine Geheimnisse mehr.

Man wird Sie mehr respektieren, wenn Sie offen und ehrlich sind und sich bei einer Krise zugänglich zeigen. Verstecken Sie sich nicht hinter leeren Floskeln und versuchen Sie auch nicht, ein Problem herunterzuspielen. Sie wollen, dass Ihre Kunden so gut wie möglich informiert sind.

Als der Öltanker Exxon Valdez 1989 im Prince William Sound vor Südalaska auf ein Riff auflief und 40 000 Tonnen Rohöl verlor, machte ExxonMobil den Fehler, zu lange zu warten, bevor man auf das Unglück reagierte und Hilfe nach Alaska sandte. Der Vorstandsvorsitzende von Exxon reiste erst zwei Wochen später an den Unglücksort. Die Pressekonferenzen des Unternehmens fanden in Valdez statt, einer abgelegenen Stadt in Alaska, die für die Presse nur schwer zu erreichen war. Die Folge : eine gewaltige Rufschädigung für Exxon und der Eindruck, dass das Unternehmen entweder etwas zu verbergen hatte oder dass ihm das Unglück im Grunde genommen gleichgültig war.22

Vergleichen wir diesen Vorfall mit dem Auslaufen eines Öltanks des Chemieunternehmens Ashland etwa zur gleichen Zeit. Das Öl gelangte in einen Fluss in der Nähe von Pittsburgh. John Hall, der Vorstandsvorsitzende von Ashland, reiste zum Unglücksort, übernahm die Verantwortung und setzte sich für die Beseitigung des Schadens ein. Er besuchte die Nachrichtenredaktionen, erklärte das weitere Vorgehen des Unternehmens und beantwortete Fragen. Innerhalb eines Tages hatte er die Geschichte »miese Ölfirma tut Böses« in »gute Ölfirma versucht mit allen Mitteln, den Schaden zu beheben« umgedreht.  23

Hier sind ein paar Tipps, wie Sie die Berichterstattung steuern können:• Die Meldung sollte von der Unternehmensleitung kommen. Stellen Sie jemanden in leitender Position ab, der sich der Sache energisch annimmt.
• Verbreiten Sie die Meldung überall. Nutzen Sie jede sich bietende Möglichkeit. Versuchen Sie nicht, die Sache zu vertuschen.
• »Kein Kommentar« ist keine Option.  
• Entschuldigen Sie sich auf eine persönliche Weise, so wie Sie es von Mensch zu Mensch tun würden, und erklären Sie genau, was passiert ist.
• Machen Sie sich aufrichtig Gedanken über das Schicksal Ihrer Kunden – und beweisen Sie, dass es Ihnen damit ernst ist.
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Geschwindigkeit ist entscheidend 

»Ihr Anruf ist uns sehr wichtig. Bitte haben Sie etwas Geduld. Die durchschnittliche Wartezeit beträgt derzeit sechzehn Minuten.« Kommen Sie mir nicht damit!

Bei der Kundenbetreuung ist es so ziemlich das Wichtigste, sich so schnell wie möglich um den Kunden zu kümmern. Es ist ganz erstaunlich, wie eine schnelle Reaktion aus einer negativen Situation eine positive machen kann.

Haben Sie je eine E-Mail an ein Unternehmen verschickt, die erst nach Tagen oder Wochen beantwortet wurde? Wie fühlten Sie sich? Heutzutage rechnet man schon damit. Man hat sich daran gewöhnt, warten zu müssen. Man hat sich damit abgefunden, dass Versprechen wie »der Kunde ist König« nicht eingehalten werden, sondern zu bloßen Platituden verkommen sind.

Deshalb schlagen viele Kunden sofort einen feindseligen Ton an, wenn sie Probleme haben. Manche drohen sogar oder werden beleidigend. Nehmen Sie es nicht persönlich. Die Kunden denken, dass sie sich nur so Gehör verschaffen können. Sie halten sich an das Sprichwort: Ein Rädchen, das nicht quietscht, wird auch nicht geschmiert.

Wenn Sie schnell reagieren, schlägt die Stimmung sofort um. Die Kunden sind besserer Laune. Sie werden extrem höflich. Oft danken sie Ihnen überschwänglich.

Das gilt vor allem, wenn Sie persönlich auf den Kunden eingehen. Kunden sind so an vorgefertigte Antworten gewöhnt, dass Sie sich wirklich von der Konkurrenz abheben, wenn Sie  zeigen, dass Sie Ihren Kunden zuhören. Und wenn Sie keine Antwort parat haben, sagen Sie: »Ich werde mich erkundigen und melde mich dann wieder bei Ihnen.« Das wirkt oft Wunder.
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Wie man sich entschuldigt 

Es gibt keine wirklich gute Art, sich zu entschuldigen, aber viele wirklich schlechte.

Die schlimmste ist die Entschuldigung ohne Entschuldigung, die zwar wie eine Entschuldigung klingt, aber keine ist, weil man nicht zugibt, dass man etwas falsch gemacht hat. Zum Beispiel: »Sollten wir Sie verärgert haben, tut es uns leid.« oder: »Es tut uns leid, dass Sie nicht das Gefühl haben, dass wir Ihren Erwartungen gerecht wurden.« Und so weiter.

Bei einer guten Entschuldigung übernimmt man die Verantwortung. Es ist eine Entschuldigung ohne Wenn und Aber. Sie zeigt, dass man bereit ist, seinen Fehler zuzugeben und die Konsequenzen zu tragen. Und sie liefert ausführliche Informationen zu dem, was passiert ist, und zu dem, was man unternehmen wird, damit es nicht wieder vorkommt. Außerdem bemüht sich eine gute Entschuldigung um Wiedergutmachung.

Noch ein schlechtes Beispiel: »Eventuell entstandene Unannehmlichkeiten bitten wir zu entschuldigen.« Wir können es nicht mehr hören. Aber schauen wir uns einmal genau an, warum die Entschuldigung so schlecht ist:»Eventuell entstandene …« Das »eventuell« deutet an, dass womöglich gar nichts schiefgelaufen ist. Das ist eine klassische Taktik für Entschuldigungen, die gar keine richtigen Entschuldigungen sind. Die wahren Probleme, die der Kunde hat, werden dadurch verharmlost. Wenn  es dem Kunden nichts ausmachen würde, müssten Sie sich gar nicht erst entschuldigen. Wenn es dem Kunden etwas ausmacht, gibt es keinen Grund für das »eventuell«. Hören Sie auf, sich zu winden und stehen Sie zu Ihrem Fehler.

 

 »… Unannehmlichkeiten …« Wenn Kunden auf Sie angewiesen sind und Sie nicht das Erwartete leisten, ist das nicht nur eine Unannehmlichkeit, sondern eine Krise. Eine Unannehmlichkeit ist eine lange Schlange an der Supermarktkasse.

 

»… bitten wir zu entschuldigen.« Wenn Sie jemanden versehentlich mit Kaffee bekleckert haben, sagen Sie dann: »Ich bitte das zu entschuldigen?« Nein, Sie sagen: »Das tut mir wirklich leid!« Wenn die von Ihnen angebotene Dienstleistung für Ihre Kunden wichtig ist, dann ist eine Unterbrechung oder Störung so, wie wenn Sie heißen Kaffee über sie gießen. Entschuldigen Sie sich also im richtigen Ton und verwenden Sie eine angemessene Sprache, um zu zeigen, dass Ihnen die Tragweite des Versäumnisses bewusst ist.





Aber wie entschuldigt man sich nun richtig? Es gibt kein Patentrezept. Jede vorgefertigte Antwort klingt unaufrichtig und hohl. Sie müssen von Fall zu Fall reagieren.

Als oberstes Prinzip bei Entschuldigungen gilt: Wie würden Sie die Entschuldigung aufnehmen, wenn Sie der Kunde wären? Wenn man Ihnen so etwas sagen würde, würden Sie es glauben?

Und vergessen Sie nicht, wenn Sie Mist gebaut haben, lässt sich das nicht entschuldigen. Die beste Entschuldigung nützt nichts, wenn Sie das Vertrauen der Kunden nicht verdienen. Ihr Verhalten vor dem Fehler ist viel wichtiger als alles, was Sie danach vorbringen, um sich zu entschuldigen. Wenn Sie eine enge Beziehung zum Kunden aufgebaut haben, drückt der Kunde ein Auge zu und glaubt Ihnen, wenn Sie sagen, dass es Ihnen leid tut.
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Alle Mann an die Front 

In einem Restaurant besteht ein großer Unterschied zwischen der Arbeit in der Küche und dem Umgang mit den Gästen. Kluge Restaurantchefs wissen, wie wichtig es ist, dass sich beide Seiten verstehen und sich in die anderen hineinversetzen können. Deshalb lassen sie oft Köche eine Zeitlang im Service arbeiten. Dadurch hat die Küchenbrigade Kontakt zum Gast und erfährt, wie es direkt an der Front zugeht.

In vielen Unternehmen gibt es eine ähnliche Unterteilung. Diejenigen, die ein Produkt entwickeln und zum Laufen bringen, arbeiten in der »Küche«, während die Kundenbetreuung den Kontakt nach außen pflegt. Leider erfahren die »Köche« des Produkts dadurch nie direkt, was die Kunden dazu sagen. Das ist sehr schade, denn im Gespräch mit Kunden lernt man die Stärken und Schwächen eines Produkts am besten kennen.

Denken Sie an das Kinderspiel »Stille Post«. Zehn Kinder sitzen im Kreis und geben flüsternd eine Botschaft von einem zum anderen weiter. Wenn die Botschaft beim zehnten Kind angelangt ist, hat sich ihre Bedeutung völlig verändert – so sehr, dass normalerweise etwas Lustiges dabei herauskommt. Ein ursprünglich sinnvoller Satz lautet dann am Schluss »Makkaroni Melone kennt die Zukunft«. Und je mehr Mitspieler im Kreis sitzen, desto stärker wird die Botschaft verzerrt.

Das Gleiche gilt für Ihr Unternehmen. Je mehr Leute zwischen den Aussagen der Kunden und den Mitarbeitern stehen, die sich um das Produkt kümmern, desto größer ist die  Wahrscheinlichkeit, dass der Inhalt unterwegs verdreht wird oder verloren geht. Alle Mitarbeiter sollten Verbindung zum Kunden haben – vielleicht nicht jeden Tag, aber zumindest ein paar Mal im Jahr. Nur so können sie die Schwierigkeiten Ihrer Kunden nachvollziehen. Die Not der Kunden motiviert sie so richtig, das Problem zu beheben. Umgekehrt verhält es sich genauso: Auch die Freude zufriedener Kunden oder von Kunden, für die ein Problem gelöst wurde, kann sehr motivierend sein.

Schirmen Sie daher Ihre Leute nicht vor der Reaktion der Kunden ab. Niemand sollte vor direkter Kritik in Schutz genommen werden.

Vielleicht glauben Sie, Sie hätten keine Zeit für den direkten Kontakt zum Kunden. Dann schaffen Sie sich die Zeit. Craig Newmark, der Begründer von Craigslist, beantwortet heute noch die E-Mails von Kunden (oft innerhalb von Minuten). Außerdem löscht er rassistische Kommentare in den Diskussionsforen der Website und bombardiert Immobilienmakler in New York, die Wohnungen in der Stadt zur Miete ausschreiben, obwohl sie gar nicht existieren, mit E-Mails.24 Wenn er sich so viel Zeit für seine Kunden nehmen kann, dann können Sie das auch.



[image: 079]


Tief durchatmen 

Wer etwas bewegt, wirbelt Staub auf. Wenn Sie eine neue Funktion einführen, eine Vorgehensweise ändern oder ein Feature entfernen, gibt es zwangsläufig Reaktionen. Werden Sie dann bloß nicht panisch. Versuchen Sie nicht, sofort etwas zu ändern. Am Anfang schlagen die Emotionen hoch. Das ist normal. Aber wenn Sie die erste turbulente Woche überstanden haben, beruhigt sich die Lage meist wieder.

Der Mensch ist ein Gewohnheitstier. Deshalb reagiert er auf Veränderungen so negativ. Er ist daran gewöhnt, etwas auf bestimmte Art zu benutzen, und jede Veränderung bringt den normalen Ablauf durcheinander. Deshalb setzt er sich zur Wehr. Er beschwert sich. Er verlangt, dass Sie alles wieder so machen wie vorher.

Das heißt aber noch lange nicht, dass Sie das auch tun sollten. Manchmal müssen Sie eine Entscheidung, an die Sie glauben, durchziehen, selbst wenn sie zunächst unpopulär ist.

Oft wird einer Veränderung gar keine Chance gegeben. Die anfänglich negative Reaktion ist so etwas wie ein Reflex. Deshalb hört man manchmal Sätze wie »Das ist das Schlimmste, was ich je gesehen habe«. Nein, ist es nicht. Es ist nur eine kleine Veränderung.

Bedenken Sie auch, dass negative Reaktionen fast immer lautstärker und leidenschaftlicher ausfallen als positive. Tatsächlich hört man oft nur negative Stimmen, obwohl die Mehrheit der Kunden mit der Veränderung zufrieden ist. Daher sollten  Sie bei einer notwendigen, aber umstrittenen Entscheidung nicht panisch zurückrudern.

Wenn sich die Kunden beschweren, lassen Sie die Dinge einfach eine Weile auf sich beruhen. Zeigen Sie den Kunden, dass Sie zuhören. Dass Sie wissen, was sie meinen. Dass Sie ihre Unzufriedenheit verstehen. Aber erklären Sie ihnen auch, dass Sie an der Veränderung trotzdem vorerst festhalten wollen, um zu sehen, was passiert. Wahrscheinlich werden Sie feststellen, dass sich die Kunden schließlich daran gewöhnen. Womöglich gefällt ihnen die Neuerung am Ende sogar besser als die alte Version.






UNTERNEHMENSKULTUR
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Kultur lässt sich nicht aus dem Nichts erschaffen 

»Instantkulturen« sind künstliche Kulturen. Dabei wird viel Aufhebens um Unternehmensleitbilder, Erklärungen und Regeln gemacht. Instantkulturen sind oberflächlich, hässlich und unecht. Eine künstliche Kultur ist wie frische Farbe. Eine echte Kultur ist Patina.

Kultur kann man nicht aus dem Nichts erschaffen. Sie entsteht allmählich. Deshalb haben neue Unternehmen keine Kultur. Kultur entwickelt sich nebenbei, wenn man ein konsequentes Verhalten an den Tag legt. Wenn Sie die Mitarbeiter ermuntern, sich auszutauschen, dann ist der Austausch Teil Ihrer Unternehmenskultur. Wenn Sie Vertrauen belohnen, gehört Vertrauen zu Ihrer Kultur. Wenn Sie die Kunden gut behandeln, dann ist der gute Umgang mit den Kunden ein Teil Ihrer Kultur.

Bei der Unternehmenskultur geht es nicht um Tischfußball oder Mitarbeiterseminare mit Gesprächskreis und Vertrauensfall. Es geht nicht um Verhaltensrichtlinien. Nicht um die Weihnachtsfeier oder den Betriebsausflug. Das sind Veranstaltungen und Ereignisse, sie machen aber noch keine Unternehmenskultur. Es geht auch nicht um einen griffigen Slogan. Bei der Kultur geht es nicht um Schlagwörter, sondern um ihre Umsetzung.

Machen Sie sich daher nicht allzu viele Gedanken über die Unternehmenskultur. Sie lässt sich nicht erzwingen. Wie bei einem guten Whisky müssen Sie ihr Zeit geben, sich zu entwickeln.
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Entscheidungen sind nicht für die Ewigkeit 

»Aber was wenn …?«, »Was passiert, wenn …?«, »Müssen wir nicht einplanen, dass …?«

Zerbrechen Sie sich nicht den Kopf über Probleme, die Sie noch gar nicht haben. Ein Problem ist erst ein Problem, wenn es real ist. Die meisten Befürchtungen treffen nie ein. Außerdem müssen die Entscheidungen, die Sie heute treffen, nicht bis in alle Ewigkeit gelten. Man kann gute Ideen, interessante Maßnahmen oder lohnende Experimente im Keim ersticken, wenn man davon ausgeht, dass das, was man entscheidet, jahrelang funktionieren muss. Das ist einfach nicht so, vor allem nicht in einem kleinen Unternehmen. Wenn sich die Gegebenheiten ändern, können sich auch die Entscheidungen ändern. Entscheidungen sind immer nur vorübergehend.

In der Anfangsphase wäre es dumm, sich Gedanken darüber zu machen, ob ein Konzept für fünf bis 5000 Leute passt (oder für 100 000 bis 100 Millionen). Es ist schwer genug, ein Produkt oder eine Dienstleistung an den Start zu bekommen, da muss man nicht noch zusätzliche Hindernisse erfinden. Optimieren Sie Ihr Produkt für die aktuellen Gegebenheiten und denken Sie über die Zukunft nach, wenn es so weit ist.

Die Fähigkeit zum Kurswechsel ist ein großer Vorteil kleiner Unternehmen. Im Vergleich zu größeren Konkurrenten können Sie tiefgreifende Veränderungen schnell umsetzen. Große Firmen sind einfach nicht so beweglich. Konzentrieren Sie sich auf das Jetzt. Wenn Sie auf Probleme fixiert sind, die möglicherweise nie eintreten, vergeuden Sie nur Zeit, Energie und Geld.
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Verzichten Sie auf Rockstars 

In den USA findet man in vielen Stellenanzeigen Bezeichnungen wie »Rockstars« oder »Ninjas«. Gähn. Solange es in Ihrer Firma keine Groupies und Wurfsterne gibt, brauchen Sie auch keine Rockstars oder Ninjas.

Anstatt darüber nachzudenken, wie Sie Ihre Firma mit Rockstars bestücken, sollten Sie sich lieber Gedanken über das Arbeitsumfeld machen. Wir alle sind zu schlechten, durchschnittlichen oder großartigen Leistungen fähig. Das Arbeitsumfeld hat viel mehr mit guter Arbeit zu tun, als man denkt.

Das soll nicht heißen, dass alle Menschen gleich geschaffen wurden und Sie daher in jedem Starqualitäten zum Vorschein bringen können, wenn Sie das richtige »Rockstar-Umfeld« schaffen. Aber so viel Potenzial liegt aufgrund lahmer Unternehmenspolitik, mangelnder Führung und erstickender Bürokratie brach. Machen Sie dem Unsinn ein Ende, und Sie werden feststellen, dass Ihre Mitarbeiter nur darauf warten, Großes zu leisten. Man muss ihnen nur eine Chance geben.

Hier geht es nicht um den Casual Friday oder einen Tag in der Woche, an dem man seinen Hund mitbringen darf. (Wenn das so toll wäre, warum macht man es dann nicht jeden Tag?)

Ein Rockstar-Umfeld entsteht durch Vertrauen, Autonomie und Eigenverantwortung. Für das richtige Arbeitsumfeld gewährt man seinen Mitarbeitern Privatsphäre, einen eigenen Arbeitsbereich und die Geräte, die sie verdienen. Mit einem guten Arbeitsumfeld zeigt man, dass man seine Mitarbeiter und ihre Arbeit respektiert.
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Ihre Mitarbeiter sind keine dreizehn mehr 

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter wie Kinder behandeln, benehmen sie sich auch wie Kinder. Trotzdem behandeln viele Unternehmen und Manager ihre Angestellten, als wären sie erst dreizehn. Die Mitarbeiter müssen ständig um Erlaubnis fragen. Die kleinste Ausgabe müssen sie sich genehmigen lassen. Erstaunlich, dass sie sich nicht noch einen Passierschein holen müssen, um aufs Klo zu gehen.

Wenn alles ständig genehmigt werden muss, schafft man eine Unternehmenskultur des Nichtdenkens. Es entsteht eine »Chef gegen Mitarbeiter«-Mentalität, die geprägt ist von dem Satz »ich vertraue euch nicht«. Was hat man davon, wenn man seine Mitarbeiter davon abhält, beispielsweise die Website eines sozialen Netzwerks zu besuchen oder sich bei der Arbeit Videos auf YouTube anzusehen? Nichts. Die gewonnene Zeit verwandelt sich nicht automatisch in produktive Arbeit. Die Mitarbeiter finden eine andere Form der Zerstreuung.

Ihre Mitarbeiter arbeiten ohnehin nicht volle acht Stunden am Tag. Das ist ein Mythos. Sie sind vielleicht acht Stunden im Büro, aber sie arbeiten nicht die ganze Zeit. Der Mensch  braucht nun einmal Zerstreuung und Abwechslung. Das hilft über die Monotonie des Arbeitstags hinweg. Ein bisschen Zeit bei YouTube oder Facebook hat noch niemandem geschadet.

Und dann sollten Sie noch an all das Geld und die viele Zeit denken, die Sie darauf verwenden, Ihr Personal zu maßregeln. Wie viel kostet die Installation von Überwachungssoftware? Wie viel Zeit vergeuden IT-Mitarbeiter damit, andere Mitarbeiter  zu überwachen, anstatt an einem Projekt zu arbeiten, von dem die Firma wirklich etwas hat? Wie viel Zeit verschwenden Sie mit dem Abfassen von Verhaltensregeln, an die sich niemand hält? Wenn Sie sich die Kosten ansehen, erkennen Sie schnell, dass es verdammt teuer ist, seinen Mitarbeitern nicht zu vertrauen.
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Schicken Sie Ihre Mitarbeiter um fünf nach Hause 

Für viele Firmen ist der ideale Mitarbeiter Mitte 20 und hat so gut wie kein Privatleben – jemand, der gerne 14 Stunden am Tag arbeitet und unter seinem Schreibtisch übernachtet.

Aber nur Leute zu beschäftigen, die liebend gerne Nachtschichten machen, ist nicht so toll, wie man meint. Oft wird die Arbeit lausig ausgeführt. Und man fördert damit den Mythos, dass man nur so gegen die Großen ankommen könnte. Aber sie brauchen nicht mehr Arbeitsstunden, Sie brauchen  optimal genutzte Arbeitsstunden.

Wenn die Mitarbeiter daheim auch noch etwas zu tun haben, konzentrieren sie sich auf ihre Arbeit. Sie erledigen die Arbeit im Büro effektiv, weil sie noch woandershin müssen. Sie arbeiten effizienter, weil sie fertig werden wollen. Denn nachher müssen sie noch die Kinder abholen oder zur Chorprobe. Also nutzen sie ihre Zeit klug.

Wie heißt es so schön: »Wenn du willst, dass etwas erledigt wird, frag denjenigen, der am meisten beschäftigt ist.« Sie wollen Mitarbeiter, die beschäftigt sind. Die ein Leben außerhalb der Arbeit haben. Die vielfältig interessiert sind. Sie sollten nicht erwarten, dass die Arbeit der einzige Lebensinhalt ist – zumindest nicht, wenn Sie lange etwas von Ihren Mitarbeitern haben wollen.
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Machen Sie aus einer Mücke keinen Elefanten 

Kaum geht etwas schief, neigt man dazu, daraus eine Vorgehensweise abzuleiten. »Da trägt jemand Shorts? Wir brauchen eine Kleiderordnung!« Nein, brauchen Sie nicht. Sie müssen Ihrem Mitarbeiter nur sagen, dass er nicht noch einmal in kurzen Hosen aufkreuzen darf.

Vorschriften sind das Narbengewebe einer Organisation. Einschneidende Überreaktionen auf etwas, das wahrscheinlich nie wieder vorkommt. Kollektive Strafen für die Untat eines Einzelnen.

So etabliert sich eine Bürokratie. Niemand will mehr Bürokratie. Sie schleicht sich langsam ein. Und so entstehen immer mehr Vorschriften, die bleiben – wie eine Narbe.

Also lassen Sie nicht zu, dass aus einer kleinen Wunde gleich eine Narbe entsteht, machen Sie aus einer Mücke keinen Elefanten. Erlassen Sie nicht gleich eine Vorschrift, nur weil ein Einzelner einmal etwas falsch gemacht hat. Vorschriften sind nur für Situationen gedacht, die wieder und wieder eintreten.
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Klingen Sie wie Sie selbst 

Wie kommt es, dass Geschäftsleute immer so gestelzt klingen? Die steife Sprache, die offiziellen Ankündigungen, die aufgesetzte Freundlichkeit, das Fachchinesisch und so weiter? Sätze, die klingen, als ob ein Roboter sie geschrieben hätte. Solche Unternehmen sprechen zu Ihnen, nicht mit Ihnen.

Diese vorgeschützte Professionalität ist ein Witz. Das wissen wir alle. Trotzdem versuchen kleine Unternehmen, sie nachzuahmen. Sie denken, sie würden dadurch größer und »professioneller« wirken. Dabei wirken sie einfach nur lächerlich. Außerdem verzichten sie auf einen ihrer größten Vorteile: die Fähigkeit zur einfachen und direkten Kommunikation, bei der nicht jedes Wort auf seinen PR-Wert und auf mögliche rechtliche Konsequenzen abgeklopft wird.

Es ist nichts Falsches daran, so zu klingen, wie man tatsächlich ist. Geben Sie sich lieber offen und ehrlich. Oft vermittelt die Sprache den ersten Eindruck – warum also mit einer Lüge anfangen? Haben Sie keine Angst, so zu sein, wie Sie sind.

Das gilt für alle Bereiche, in denen Sprache verwendet wird: in E-Mails, auf Verpackungen, in Interviews, in Blogs, bei Präsentationen und so weiter. Reden Sie mit Kunden, wie Sie auch mit Freunden reden würden. Erklären Sie ihnen Sachverhalte, als ob sie neben Ihnen sitzen würden. Vermeiden Sie Fachbegriffe oder einen Marketingjargon. Verzichten Sie auf Schlagwörter und Phrasen, wenn normale Wörter völlig ausreichen. Reden Sie nicht von »Monetarisierung« und »Transparenz«,  reden Sie davon, Geld zu verdienen und ehrlich zu sein. Nennen Sie die Dinge kurz und bündig beim Namen.

Und zwingen Sie Ihre Angestellten nicht, E-Mails mit juristischen Floskeln wie »Der Inhalt dieser E-Mail ist für den alleinigen Gebrauch durch den/die Adressaten bestimmt und könnte vertrauliche oder rechtlich geschützte Informationen umfassen« zu schreiben. Dann könnten Sie gleich sämtliche E-Mails mit dem Satz versehen: »Wir vertrauen Ihnen nicht und sind bereit, rechtlich gegen Sie vorzugehen.« Wenn Sie so ein gutes Verhältnis zu Ihren Kunden aufbauen wollen, können wir Ihnen nur viel Glück wünschen.

Schreiben Sie, um gelesen zu werden, nicht damit etwas geschrieben ist. Lesen Sie sich einen Text immer noch einmal laut vor. Klingt er so, wie wenn Sie direkt mit dem Kunden sprechen würden? Wenn nicht, was können Sie ändern, um nicht so steif zu klingen?

Wer sagt denn, dass Geschriebenes immer formell sein muss? Wer sagt, dass man seine Persönlichkeit ausblenden muss, wenn man Sätze zu Papier bringt? Vergessen Sie die Regeln. Kommunizieren Sie!

Und denken Sie beim Schreiben nicht an all die Leute, die Ihren Text lesen könnten. Stellen Sie sich eine konkrete Person vor und schreiben Sie für diese Person. Wenn man für eine große Leserschaft schreibt, neigt man zu Verallgemeinerungen und unpersönlichen Formulierungen. Wenn Sie an eine konkrete Person schreiben, treffen Sie viel eher den Nagel auf den Kopf.
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Schimpfwörter 

Es gibt bestimmte Wörter, die man im Geschäftsleben niemals benutzen sollte. Das sind nicht Fuck oder Scheiße, sondern  müssen, kann nicht, einfach, nur und schnell. Solche Wörter stehen einer gesunden Kommunikation im Weg. Sie sind Warnsignale, die Feindseligkeit aufkommen lassen, gute Diskussionen torpedieren und Projekte unnötig in die Länge ziehen.

Wenn Sie diese Wörter benutzen, sehen Sie die Welt in Schwarz und Weiß. Aber die Wahrheit ist selten komplett schwarz oder weiß. Daher reagieren Ihre Gesprächspartner verärgert, und es kommt zu Problemen, Spannungen und Konflikten. Einige Beispiele für ihre Wirkung:Müssen: Nur wenige Dinge »müssen« erledigt werden. Anstatt »muss« könnten Sie auch sagen: »Was halten Sie davon?« oder »Wie klingt das?« oder »Was meinen Sie, das würde doch auch funktionieren?«

 

 Nicht können: Wenn Sie sagen »Ich kann nicht«, können Sie wahrscheinlich sehr wohl. Manchmal treffen sogar zwei verschiedene Versionen des »Nichtkönnens« aufeinander: Auf ein »Das können wir nicht so machen, das ist falsch« folgt ein: »Wir können keine Zeit mehr darauf verwenden, wir müssen damit auf den Markt.« Beide Aussagen können nicht wahr sein. Oder etwa doch?

Einfach: Mit einfach beschreibt man gern die Aufgaben der anderen. »Das ist doch ganz einfach, das können Sie doch machen, oder?« Aber ist Ihnen schon aufgefallen, wie selten man seine eigenen Aufgaben als einfach bezeichnet? Für Sie heißt es: »Ich muss mir das erst mal in Ruhe ansehen« – für die anderen: »Erledigen Sie das.«





Diese Wörter sind oft in Diskussionen zu hören (achten Sie auch auf ihre Vettern: jeder, niemand, immer und nie). Sind sie erst einmal ausgesprochen, wird es schwierig, eine Lösung zu finden. Sie drängen den Sprecher mit ihrem Absolutheitsanspruch in die Ecke. Treffen zwei Absolutheitsansprüche aufeinander, kommt es zum Gerangel. Es gibt keinen Mittelweg mehr. Besonders gefährlich sind solche Wörter, wenn man sie kombiniert: »Wir müssen diese Funktion einbauen. Wir können nicht ohne sie auf den Markt gehen. Jeder will diese Funktion. Das ist doch nur eine Kleinigkeit, die kann man doch einfach einfügen. Das geht doch ganz schnell!« Nur fünf Sätze, aber hundert Mutmaßungen. Der garantierte Weg in die Katastrophe.
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So schnell wie möglich 

Sagen Sie nie »so schnell wie möglich«. Dieser Satz ist das reine Gift. Jeder will alles so schnell wie möglich erledigt haben. Wenn Sie an jede Bitte ein »so schnell wie möglich« hängen, sagen Sie damit, dass alles höchste Priorität hat. Aber wenn alles höchste Priorität hat, dann hat Priorität keine Bedeutung mehr. (Schon komisch, wie alles oberste Priorität hat, bis man anfängt, selbst eine Rangliste zu erstellen, weil man es muss.)

»So schnell wie möglich« wird inflationär gebraucht. Dadurch wird jede Anfrage entwertet, die diesen Zusatz nicht enthält. Und ehe Sie wissen, wie Ihnen geschieht, wird eine Aufgabe nur noch erledigt, wenn Sie sie mit dem Vermerk »so schnell wie möglich« versehen. Doch die meisten Aufgaben rechtfertigen diese Hysterie gar nicht. Wenn etwas nicht sofort erledigt wird, stirbt deshalb niemand. Niemand wird deswegen entlassen. Es wird die Firma kein Vermögen kosten. Damit sorgt man nur für künstlichen Stress, der dann zum Burnout und Schlimmerem führt.

Reservieren Sie daher solche Formulierungen für echte Notfälle. Wenn Nichtstun direkte, spürbare Folgen hat. Und für alle anderen Fälle gilt: nur ruhig Blut.






SCHLUSS
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Inspiration ist vergänglich 

Wir alle haben Ideen. Ideen sind unsterblich. Sie halten ewig. Doch was nicht ewig hält, ist die Inspiration. Inspiration ist wie frische Milch oder frisches Obst: Sie hat ein Verfallsdatum.

Wenn Sie etwas tun wollen, müssen Sie es jetzt tun. Sie können es nicht auf die lange Bank schieben und zwei Monate warten, bis Sie Zeit haben. Sie können nicht einfach sagen, das machen Sie später. Später sind Sie nicht mehr so enthusiastisch und energiegeladen.

Wenn Sie freitags die Muse küsst, sollten Sie das Wochenende abschreiben und sich auf Ihr Projekt stürzen. Wenn Sie richtig inspiriert sind, können Sie die Arbeit von zwei Wochen in 24 Stunden erledigen. So gesehen ist Inspiration eine Zeitmaschine.

Inspiration ist etwas Magisches, sie steigert die Produktivität enorm, sie motiviert unglaublich. Aber sie wartet nicht auf Sie. Inspiration gilt nur für das Jetzt. Wenn die Inspiration Sie packt, greifen Sie zu und machen Sie sich ihre Energie zunutze.




Danke, dass Sie unser Buch gelesen haben 

Wir hoffen, dass es Sie inspiriert und Ihnen hilft, die Arbeit neu zu definieren, zu »überarbeiten«. Wenn ja, schreiben Sie doch an rework@37signals.com und erzählen Sie, wie es bei Ihnen läuft. Wir freuen uns, von Ihnen zu hören.






QUELLEN




Über 37signals 

37signals  
www.37signals.com

Über 37signals und unsere Produkte.

 

Rework Website  
www.37signals.com/rework

Die offizielle Website zum Buch.

 

Signal vs. Noise  
www.37signals.com/svn

Der Blog unserer Firma über unsere Arbeit, über Design, Unternehmenskultur und mehr.

 

Videos von 37signals  
www.37signals.com/speaks

Präsentationen und Plaudereien von und über 37signals.

37signals Newsletter  
www.37signals.com/subscribe

Abonnieren Sie unseren Newsletter und informieren Sie sich über neue Produkte, Sonderangebote und mehr (erscheint etwa zweimal im Monat).

 

Was wir mögen  
www.37signals.com/stuffwelike

Eine Liste mit Büchern, Websites und anderem, was uns gefällt.

 

E-Mail 
rework@37signals.com




Produkte von 37signals 

Basecamp  
www.basecamphq.com

Unsere Projektmanagement-Software ermöglicht die gemeinsame Verwaltung von Projekten und Aufgaben und erleichtert die Zusammenarbeit mit den Kunden.

 

Highrise  
www.highrisehq.com

Kontaktmanager und Adressbuch zur Organisation der Kontakte, täglichen Gespräche und der daraus resultierenden Aufgaben. Damit sind Sie immer vorbereitet.

 

Backpack  
www.backpackit.com

Organisieren und vermitteln Sie Informationen rund um Ihr Unternehmen.

 

Campfire  
www.campfirenow.com

Echtzeit-Chat, der den Austausch von Informationen und Dateien für räumlich getrennte Teams ermöglicht.

 

Ta-da List  
www.tadalist.com

Hilft, eine To-Do-Liste zu erstellen und weiterzuleiten.

 

Writeboard  
www.writeboard.com

Writeboard ermöglicht die gemeinsame webbasierte Arbeit an Texten.

 

Getting Real  
gettingreal.37signals.com

Mit diesem Buch von 37signals entdecken Sie, wie Sie eine webbasierte Anwendung einfacher, klüger und leichter entwickeln können.

 

Ruby on Rails  
www.rubyonrails.org

Ein Open-Source-Webframework (»Programmiergerüst«) von 37signals.






Dank

Unser besonderer Dank gilt Matthew Linderman. Matt war 1999 der erste Mitarbeiter von 37signals – und ist noch heute bei uns. Das Buch wäre ohne Matt nicht zustande gekommen. Er schrieb nicht nur den ursprünglichen Inhalt, sondern half auch, die unterschiedlichen Schreibstile der Autoren zu einem konzentrierten, in sich geschlossenen Buch zusammenzuführen. Durch ihn wirkt es einfach, aber die Arbeit war nicht einfach. Vielen Dank, Matt!

Außerdem möchten wir unseren Familien danken, unseren Kunden und allen bei 37signals. Und nun folgt eine Liste mit Leuten, die wir kennen und die wir nicht kennen, die uns aber auf die eine oder andere Weise inspiriert haben:

Frank Lloyd Wright 
Warren Buffett 
Clayton Christensen 
Jim Coudal 
Ernest Kim 
Scott Heiferman 
Carlos Segura 
Steve Jobs 
Bill Maher 
Mies van der Rohe 
Christopher Alexander 
Kent Beck 
Gerald Weinberg 
Julia Child 
Nicholas Karavites 
Richard Bird 
Dieter Rams 
Ron Paul 
Seth Godin 
Jamie Larson 
Ralph Nader 
Benjamin Franklin 
Jeff Bezos 
Antoni Gaudí 
Larry David 
Dean Kamen 
Thomas Jefferson 
Ricardo Semler 
James Dyson 
Thomas Paine 
Kathy Sierra 
Marc Hedlund 
Michael Jordan 
Jeffrey Zeldman 
Judith Sheindlin 
Timothy Ferriss
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