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Vorwort

Obwohl auch in Deutschland das Unternehmerbild noch mehr von den Vorstanden
groRer Aktiengesellschaften als von Existenzgriindern geprégt wird, spielt das Thema
«Selbstandigkeit” in der 6ffentlichen Diskussion heute eine viel groiere Rolle als noch
vor einigen Jahren. Existenzgriinderveranstaltungen haben ebenso Konjunktur wie
Grinderwettbewerbe. Und das ist gut und wichtig! Denn der Blick in unsere Nachbar-
lander verrat, dass wir Deutschen noch immer vergleichsweise niedrige Selbsténdi-
genquoten haben: 9,6 Prozent im Westen und knapp 8 Prozent im Osten. Zwar steckt
hinter diesen Zahlen ein deutlicher Aufwértstrend in den letzten Jahren. Doch das
Grindungspotential ist weit groRer. Wir miissen dieses Potential mobilisieren, denn
gerade in Zeiten des schnellen Wandels brauchen wir die innovativen Existenz-
grinder. Allein 1998 sind zum Beispiel ca. 1,3 Millionen neue Arbéitsplétze in neu
gegrindeten Unternehmen entstanden - ein wichtiger Impuls fiir den Arbeitsmarkt.

Die neue Bundesregierung hat sich auf die Fahnen geschrieben, ein besseres Klima
fur Existenzgriinder zu schaffen und die Selbstandigkeit zu férdern. Wir wollen gerade
auch junge Menschen ermutigen, unternehmerische Verantwortung zu tibernehmen
und ihre Ideen zu verwirklichen. Dazu miissen und werden wir die Hemmnisse beseiti-
gen, die dem Sprung in die Selbstandigkeit im Wege stehen. An allererster Stelle
steht dabei die Verwirklichung der Unternehmenssteuerreform mit niedrigeren Steuer-
sétzen und einem einfacheren Steuersystem. Denn wenn den Unternehmen mehr von
ihrem Gewinn verbleibt, kénnen sie mehr fiir die Finanzierung von Investitionen und
Unternehmenswachstum ausgeben, und das ist gerade fiir ,Newcomer" wichtig.

Oft fehlt Grindern das richtige Know-how. Dann ist externer Sachverstand gefragt. Die
Kammern, aber auch freiberufliche Berater und Selbsthilfeeinrichtungen der Wirtschaft
wie das Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft und die Arbeitsgemein-
schaft industrieller Forschungsvereinigungen halten dazu eine breite Palette von
Serviceangeboten fir Existenzgrinder bereit.

Wir miissen aber auch dafiir Sorge tragen, dass junge Menschen bereits in der Schule
und erst recht wahrend ihres Studiums bzw. der Berufsausbildung mit den Chancen
der Selbstandigkeit vertraut gemacht werden. Ein Schritt in diese Richtung ist zum
Beispiel die vom Bundeswirtschaftsministerium ins Leben gerufene Initiative zur
Errichtung von Lehrstiihlen fiir Existenzgrindung und Unternehmertum. Mit Unterstiit-
zung der Wirtschaft soll bis Ende 1999 ein Netz von etwa 10 Stiftungslehrstiihlen
entstehen.

Daneben erleichtern Bund und Lander Existenzgriindern auch in Zukunft mit einer
Reihe von finanziellen Hilfen den Start und die ersten Schritte als Unternehmer - allen
voran mit zinsgunstigen ERP-Krediten. Auch Griindungsberatungen und Schulungs-
veranstaltungen werden geférdert.



Ich freue mich, dass sich mit der Otto Brenner Stiftung jetzt auch eine gewerkschafts-
nahe Einrichtung intensiv mit dem Thema gewerblicher Selbstandigkeit beschaftigt.
Den Autoren der Broschiire ist es gelungen, die besondere und bisher kaum be-
handelte Problematik einer Existenzgriindung durch mehrere Personen in sehr an-
schaulicher Art und Weise darzustellen und systematische Hinweise zur Bewaltigung
dabei auftretender Konflikte zu geben. Neben den ,normalen®, oft schon nicht ein-
fachen betriebswirtschaftlichen und rechtlichen Fragen werden diese Griinder auch
mit ganz menschlichen Problemen des téglichen Miteinanders konfrontiert. Erfolgreich
kénnen sie nur sein, wenn alle an einem Strang ziehen.

Dem mit dieser Broschiire angesprochenen externen Berater kommt dabei die Rolle
des Moderators zu. Es wire deshalb zu wiinschen, dass das vorliegende Handbuch
auch bei eingefithrten Beratungsunternehmen Interesse findet.

All denen, die jungen Existenzgriindern mit Rat und Tat zur Seite stehen, sie ermuti-
gen, ihren Weg zu gehen, wiinsche ich viel SpaR und Erfolg fur diese interessante
und wichtige Arbeit. Ich bin sicher, dass sie dazu beitragt, der Selbstandigkeit in
Deutschland noch mehr Gewicht zu verschaffen.

l)\j AN H/"-':.Lu"\-f

Dr. Werner Mller
Bundesminister fiir Wirtschaft und Technologie
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Einleitung - Fiir wen dieses Handbuch gedacht ist - und warum

Das vorliegende Handbuch ist anders. Es soll gewerkschaftlich orientierte Berater
und Erwachsenenbildner dabei unterstitzen, Gruppen von Erwerbslosen auf ihrem

Weg in die berufliche Selbstandigkeit zu begleiten. Das ist in dreifacher Weise un-

gewdhnlich.

Erstens: Wenn wir, das Autorenteam, unsere Arbeit an diesem Handbuch mit Kolle-
gen und Kolleginnen diskutiert haben, ernteten wir ab und zu Unverstandnis und
Kopfschitteln. Was soll ein solches Handbuch fir gewerkschaftlich engagierte Bil-
dungsverantwortliche und Berater? Seit wann gehéren denn Erwerbslose zur Klien-
tel der Gewerkschaften? Und vor allem: Ziehen sich die Gewerkschaften nicht den
Boden unter den eigenen FliRen weg, wenn sie aktiv das Unternehmertum férdern?

In der Tat sind Erwerbslose keine traditionelle Zielgruppe der gewerkschaftlichen
Aktivitaten. Wenn es jedoch um die Gestaltung einer zukunftstrachtigen Arbeitswelt
geht, sind manche Haltungen zu Gberdenken. In den Gewerkschaften hat dieser
Prozel schon langer begonnen und nicht nur die gréfte franzésische Gewerkschaft
Conféderation Générale du Travail (CGT) hat seit 1998 grofte Schritte in Richtung
Erwerbslose getan. Wenn es gilt, den unwirdigen Zustand der unfreiwilligen Er-
werbslosigkeit zu Gberwinden, sind zweifellos auch ungewohnte Wege zu begehen.
Berufliche Selbstandigkeit anzustreben heiftt immer auch, die Zukunft selbst in die
Hand zu nehmen und zu gestalten, vielleicht auch Arbeitsplatze fur andere anbieten
zu kénnen. Wenn sich die Gewerkschaften an diesen Prozessen beteiligen, kénnen
sie beitragen, menschenwirdige Arbeitsverhéltnisse entstehen zu lassen. Warum
also sollen nicht auch Gewerkschaften denen, die Selbstandigkeit anstreben, unter
die Arme greifen? Wir sind der Otto Brenner Stiftung Berlin deshalb sehr verbunden,
als sie auf eine entsprechende Anfrage des 1. Bevollméchtigten der IG Metall Ver-
waltungsstelle Chemnitz, Sieghard Bender, unser Anliegen wohiwollend aufnahm
und uns unbirokratisch unterstitzt hat.



Zweitens: Wir haben diesen Leitfaden fir den Fall von Gruppen, die sich auf den
Weg in die Selbstandigkeit begeben, konzipiert, obwohl sich zumeist Einzelne mit
dem Aufbau einer Existenz als Selbstandige beschaftigen. Wir gehen dabei von der
Erfahrung aus, daR die vielfaltigen Beschwerlichkeiten und Hindernisse, die auf die-
sem Weg auftauchen, in einer Gruppe besser bewaltigt werden kénnen als in der
Situation des isolierten Einzelnen. Dies gilt um so mehr, wenn versucht wird, die

Existenzgrindung aus der Situation der Erwerbslosigkeit heraus anzugehen.

Und schliefilich: Die tblichen Ratgeber und Leitfaden flir die Existenzgriindung kon-
zentrieren sich auf die juristischen und betriebswirtschaftlichen Fallstricke, auf Busi-
ness-Plane und Marketing-Konzepte usw. Diese Aspekte sind und bleiben zentral.
Dennoch stehen sie bei uns nicht im Vordergrund. Was jedoch haufig Gbersehen
wird, ist “die andere Seite der Medaille": Der Weg in die Selbstandigkeit ist auch mit
Euphorie und Enttduschung, mit Streit und Unsicherheit gepflastert. Unser Hand-
buch streicht diese Aspekte hervor und schlagt ganz praktische Instrumente vor, mit

denen diese "andere Seite” erkannt und auf sie reagiert werden kann.

Andrea Fried, Ines Delbrouck, Christof Baitsch

Chemnitz, Februar 1999



1 Eine Existenzgriindung - die Schwierigkeiten des ersten Mals

Die meisten Menschen, die sich fiir eine berufliche Selbsténdigkeit entscheiden, tun
dies zum ersten Mal. Die zukinftigen Unternehmer und Unternehmerinnen wissen
nicht, was auf sie zukommt und was sie alles bewéltigen massen, weder in der Vor-
bereitung noch in der Zeit nach dem eigentlichen Start. Entsprechend grof ist die
Unsicherheit. Statt Vorerfahrungen herrschen Phantasievorstellungen vor. Ein
Wechselbad von tberzogenen Hoffnungen und ebensolchen Befurchtungen ist typi-
scher Ausdruck der Gefihislage. Vielleicht ist die Unwissenheit sogar ganz gut,
denn die Hirden auf dem Weg zur eigenen Existenz sind nicht unerheblich. Der

Weg ist bewaltigbar, aber er ist langwierig und anstrengend.

Viele Menschen, die sich in die berufliche Selbstandigkeit begeben wollen, machen
dies nicht allein. Sie haben sich mit Freunden oder Arbeitskollegen zusammengetan,
die das Gleiche wollen; Auf eigene Rechnung arbeiten und ihr eigener Chef sein.
Meistens haben sie eine Vorstellung dariiber, welche Art von Produkt sie anbieten,
welche Dienstleistung sie erbringen wollen. Die Vorstellungen fir das Produkt oder
die Dienstleistung mégen diffus sein, aber der Wunsch, eine eigenstandige berufli-
che Zukunft aufzubauen, ist da. Und je hartn&ckiger er ist, desto besser. Auflerdem

sind Partner da, mit denen man gemeinsam die Sache angehen kann. Und beides ist

gut so.

Denn schon die fachlichen Anforderungen, mit denen Existenzgrinder konfrontiert
werden, sind hoch und ganz vielfaltig:

¢ Ein Produkt mufl definiert werden.

s Der Bedarf des Marktes und das Angebot der Konkurrenz mufl analysiert
werden.

» Steuerfragen tauchen auf, juristische Fragen wie Gesellschaftsform,

Haftung usw. sind zu l6sen.
¢ Ein Finanzierungsplan ist zu erstellen.

» Verhandlungen mit Banken stehen irgendwann an ...




Die Liste lieRRe sich fortsetzen. Daneben gibt es Schwierigkeiten ganz anderer Art:

e Das eigene Unvermégen und fehlende Selbstvertrauen angesichts der

anstehenden Probleme will erst einmal verarbeitet sein.

« Die Stimmung schwankt, denn Euphorie wechselt mit Erniichterung. Ge-
duld wird gerade dann gefordert, wenn der Tatendrang am gréfiten ist.

¢ Die Beziehung zu den Partnern wird auf eine harte Probe gestellt, wenn

das Vertrauen in deren Fahigkeiten erschittert wird.

Geschieht die Existenzgriindung zudem aus einer Erwerbslosigkeit heraus, so ent-

stehen oftmals zusétzliche Schwierigkeiten:

¢ Individualisierung und damit tendenzielle Isolation der Erwerbslosen ver-

hindern eine Bundelung von Qualifikation und Energie.

¢ Eigene MiRerfolgserlebnisse resp. die Beobachtung derselben bei Freun-
den und Bekannten lassen die Miferfolgserwartung als verfestigte Hal-

tung entstehen.

Aus dem Zusammenwirken dieser Faktoren resultiert flr die Erwerbslosen allzuoft
ein Teufelskreis von Uberforderung - MiBerfolgserwartung - MiRerfolg - weiterem
Ruckzug - Uberforderung - usw. Ein Einstieg in die Selbstandigkeit wird trotz guter

Ideen aus diesen Grinden haufig gar nicht erst versucht.

Flr die fachlichen Anforderungen an Existenzgriinder stehen heute viele Méglich-
keiten der Beratung - vor allem staatlicherseits - zur Verfligung. Auch die Universi-
taten haben darliber hinaus ihre Form der Unterstiitzung gefunden. Vorlesungsrei-
hen fur Existenzgrinder, in denen spezifisches betriebswirtschaftliches Wissen fiir
diese Zielgruppe angeboten wird, werden immer haufiger. Beides |8st das Problem
der potentiellen Existenzgrinder jedoch nur teilweise, wie die Aufzahlungen von
Schwierigkeiten, die Gber die fachlichen Anforderungen hinausgehen, zeigt. Wir ha-
ben deshalb nach neuen, ergénzenden Losungen gesucht, um den beschriebenen
Teufelskreis zu Uberwinden: Wir haben Gruppen von Erwerbslosen bei der Ent-
wicklung und Realisierung von Méglichkeiten der Existenzsicherung begleitet.



Die Entwicklungsgeschichte des "Service filr Betriebsfeste” im folgenden Kapitel ba-
siert auf Erfahrungen, die wir als Moderatoren in diesen Gruppen mit ganz verschie-
denen Zielstellungen auf dem Weg in die Selbstandigkeit gemacht haben.

Das zunachst relativ unbedarfte Herangehen hinsichtlich dessen, daR wir zuvor
noch nie mit Existenzgriindern zusammengearbeitet hatten, andererseits jedoch be-
triebswirtschaftliche Kenntnisse und Erfahrungen mit Gruppenprozessen besalien,
bescherte uns ein abwechslungsreiches Jahr und die Einsicht, daf dies eine Ergan-
zung der herkémmlichen Existenzgrindungsberatung sein kdnnte.

Unser Erfahrungsschatz wird in dieser Publikation aufbereitet. Sie soll verdeutlichen,
daR Existenzgrindungen nicht nur an fehlendem betriebswirtschaftlichen Know-how
scheitern, sondern dal eine Gruppe von Existenzgrindern weit mehr Aufgaben und
Probleme zu bewaitigen hat und daf ein Moderator dabei enorm hilfreich sein kann.

Auf der Basis des Fallbeispiels von Kapitel 2 wird in Kapitel 3 eine kurze Einflhrung
in das Verstandnis von Gruppenprozessen gegeben, wahrend Kapitel 4 und 5 dann
konkret auf die Funktionen, Aufgaben und Instrumente eines Moderators im Prozeld

einer-Existenzgrindung eingehen.



2 Die Geschichte einer Existenzgriindung aus Moderatorensicht

Auf den néchsten Seiten findet sich ein Erlebnisbericht aus der Sicht eines Beraters,
der in der gewerkschaftlichen Bildungsarbeit tétig ist. Dieser Bericht soll in die Viel-
schichtigkeit eines Existenzgrindungsprozesses einfUhren; er soll die Aufmerksam-
keit scharfen und auch Mut machen.

Nattrlich entspricht die Darstellung nicht in jeder Einzelheit der Realitat. Bereits aus
Grunden des Personlichkeitsschutzes verbietet sich eine detaillierte und unge-
schminkte Darstellung. Selbst den Berater gibt es nicht als reale Person. Vielmehr
ist der Bericht eine literarisch aufbereitete und komprimierte Darstellung von Erfah-
rungen, die wir selbst gemacht haben und die uns von Kollegen und Kolleginnen
berichtet worden sind. Insofern beschreibt er eine mogliche Realitat. Es hatte so

sein kénnen.

Wie ich die Sache erlebte...

Die Anfrage kam von der Gewerkschaft: Ob ich eine Gruppe von drei Kollegen, zwei
Manner und eine Frau, auf ihrem Weg in die berufliche Selbstandigkeit begleiten
kénnte. Ich war davon Uberzeugt, daR das Ganze kein sonderliches Problem sei.
Warum sollte ich das nicht auch kénnen, hatte ich doch schon viel Erfahrung mit der
Planung und Durchfuhrung von Weiterbildungsveranstaltungen sowie der Beratung
von Betriebsraten. So habe ich provisorisch zugesagt, wollte aber, bevor ich endgul-

tig zusage, die drei erst noch kennenlernen.

Das Kennenlernen war problemlos, alle drei aktive Leute, Annemarie war Anfang
dreiRig, in der Reisebranche als Sachbearbeiterin tatig, den Kopf voller Ideen und
mit grofem Tatendrang. Sie fuhlte sich am Arbeitsplatz haufig gebremst, wollte was
eigenes auf die Beine stellen. Jurg, Ende drei3ig, war Baufiihrer gewesen, bis seine
Firma vor einem halben Jahr Konkurs gegangen war. Seitdem stand er auf der Stra-
Re. Er hatte die Nase voll von den erfolglosen Bewerbungen und den minderwerti-
gen Aufgaben, die man ihm vorschlug. Er wollte sein eigener Herr und Meister wer-
den. Johannes schlieBlich, der dritte, Mitte vierzig, ein Maschinenbauzeichner, dem
die Kindigung bevorstand, weil seine Firma die Konstruktionsabteilung ins



Ausland verlagern wollte. Die drei hatten sich auf einer Veranstaltung des DGB ken-
nengelernt, es ging dort um die Zukunft der Arbeit und Alternativen der Erwerbsar-
beit. Auf einem Kreativworkshop hatten sie eine Idee ausgeheckt, die sie jetzt zu-
sammen verfolgen wollten. Was sie vorhatten, hielten sie vor mir noch geheim, das
sei ihr Geheimnis und ihr Eigentum. Diese Aussage hatte mich ja schon hellhérig
machen kénnen, hat sie aber nicht. Ich komme darauf noch zurlick. Aber an diesem
Treffen war alles bestens: gestandene Leute, Lebenserfahrung, tatkréftig. Kurz: Sie

waren mir sympathisch, und so sagte ich endgdltig zu.

Es war dann doch nicht so ganz der Spaziergang, wie ich mir das urspranglich vor-
gestellt hatte. Ein bichen mehr als ,Organisator und Planer spielen’ mufdte ich
schon. Daf ich selber eine ganze Menge gelernt habe, hat den 'ﬁ.rgar und die Uber-
forderung wettgemacht. Uberforderung etwa, wenn ich Schiedsrichter spielen sollte
bei Uneinigkeit zwischen den dreien. Arger beispielsweise, wenn sich niemand an
Abmachungen gehalten hat und ich plétziich schuld sein sollte. Arger aber auch
Uber die Behérden, von denen wir manchmal den Eindruck hatten, sie wlrden uns
behindern, anstatt (iber eine solche Initiative froh zu sein. Aber eben, ich habe eini-
ges gelernt, vor allem Uber die Méglichkeiten, eine solche Gruppe auch uber das
betriebswirtschaftliche Know-how hinaus zu unterstiitzen. Das hat mich dann fur die

Nachte entschéadigt, in denen ich nicht so gut geschlafen habe.

Es ging ja ganz locker los. Beim ersten Treffen hat mir die Gruppe ihre Vision unter-
breitet: Sie wollten einen Service fir Betriebsfeste aufziehen, maRgeschneiderte
Veranstaltungen fur Firmenjubilden und Betriebssommerfeste, von A bis Z, von Ap-
felsaft bis Zelt und Zauberer. So etwas gab es in unserer Region noch nicht. Sie
wuRten, daR die Firmen einen Bedarf danach hétten, und sie fihiten sich angesichts
ihrer Berufserfahrungen genau fir solche Aufgaben gewappnet.

Die Idee war da, das Bedurfnis des Marktes auf den ersten Blick auch. Es waren
Leute da, die wuten, was sie wollten, die guter Stimmung waren und voller Taten-
drang. Die Aussichten auf ¢ffentliche Unterstitzung - das stand mindestens einmal
in der Woche in der Zeitung - standen gut, und es gab einen Begleiter, der den drei-

en sagen sollte, wie das Ganze geht.



Und das war ich. Ich war auch gut dokumentiert: Die Abfolge der Aktivitaten, Check-
listen Gber notwendige Informationen usw. Das schien ganz logisch, als ob man das
nur abarbeiten mifBte.

Aber so einfach und geradlinig ging es dann doch nicht. Natirlich stand am Anfang
die Prazisierung der Idee und die Marktanalyse: Was wollen wir genau? Was kén-
nen wir besonders gut? Was will der Markt? Wer sind eigentlich unsere Kunden,

und was wollen wir denen anbieten? Wie spezifisch bzw. wie breit wollen wir sein?

Da ging es schon los, denn es hat sich rasch gezeigt, dafl® hinter einer gemeinsamen
Idee noch langst nicht genau die gleichen Vorstellungen stehen. Ob man versuchen
sollte, vorerst mit einem breiten Angebot fur méglichst viele Kunden attraktiv zu sein
oder aber mit einem ganz engen Profil eine spezielle Nische zu besetzen — diese
Entscheidungen mufiten erst einmal gefallt werden. Wie man eine Marktanalyse er-
stellt ist im Prinzip nicht so schwierig, aber die Frage, ob die Erkenntnisse zuverlas-
sig sind oder nicht, ob man nicht doch noch ein paar mehr Expertengespréache fuh-
ren sollte, zum Beispiel mit Unternehmensvertretern, muf® man erst einmal beant-
worten kénnen. Dies war der Moment, in dem die drei meinten, ich kénnte ihnen sa-

gen, was das Richtige sei.
Konnte ich aber nicht! Sie waren ziemlich enttduscht, so dall wir zum ersten Mal

konkret Uber meine Aufgabe streiten mul3ten: Ich konnte ihnen sagen, wie sie Argu-
mente flr die eine oder die andere Entscheidung finden kénnen und eigene Anre-
gungen geben. Aber jede Entscheidung mulite letztlich ihre Entscheidung sein. Die
Unsicherheit konnte ich ihnen auch nicht nehmen. Die Tatsache, dall da immer ein
Risiko bleibt und dalk niemand ihnen eine sichere Antwort geben kann, war fur die
drei gar nicht so einfach zu schlucken. Ich kann mir vorstellen, dal das auch sehr
schwer ist, zumal wenn es um die eigene Zukunft geht.

Die Gesprache mit Unternehmensvertretern im Rahmen der Marktanalyse hatten
etwas auf den Tisch gebracht, das eigentlich schon in der Luft lag: Die Sache mit
der Vertraulichkeit und der Geheimhaltung. Schon im Vorgesprach mit mir wollten
sie mit ihrer Idee ja nicht herausriicken. Sie hatten Angst, man kénnte ihnen die Idee
klauen. Das ist ja nicht ganz an den Haaren herbeigezogen, aber bei den Experten-
gesprachen war die Offenheit fast unerlailich.



Das galt im Gbrigen auch fir uns untereinander und auch gegenlber unseren Be-
kannten. Das Problem wurde ganz einfach geldst: Wir haben uns verpflichtet, mit
AuRenstehenden dartiber nicht zu sprechen. Daf dahinter viel mehr stand, namlich
die Frage, ob man einander vertraut, haben wir erst spater gemerkt. Da waren wir
aber schon mittendrin in einer groien Krise. Krisen gab es genug, wobei die Ursa-

chen dafiir ganz verschieden waren,

Eine Art von Krise war die Uberforderungskrise - so wurde sie von uns genannt.

Sie trat immer dann auf, wenn es viele Dinge gleichzeitig zu tun gab und wir nicht so
genau wuBten, wie es zu machen sei und es dadurch nirgendwo so richtig vorwarts
ging. Das war mehr als einmal der Fall: Probekalkulation, Planung der Offentlich-
keitsarbeit, Versicherungsfragen waren zu klaren und die private Altersvorsorge
ebenfalls. Das hat die drei rasch einmal in ein echtes Tief gezogen. Wie ein Berg
stand die Selbstandigkeit vor ihnen. Ich glaube, das war jeweils so ein Moment, wo
es an mir lag, sie aus diesem Tief herauszufihren. Ich denke, mir ist dies auch gut
gelungen. Ich habe eine Zusatzaufgabe gesucht. Zum Trotz wurde noch etwas mehr
aufs Programm gesetzt, aber etwas, was konkret war und was wir zlgig bewaltigen
konnten. Das hat dann allen Spaft gemacht. Zum Beispiel die Frage eines Firmen-
namens, eines Logos oder die Frage nach dem Standort. So etwas war einfach lust-

voll und hat den Rest etwas relativiert.

Einen anderen Typ von Krise haben wir recht schnell in den Griff bekommen, da
ging es um Fragen der Disziplin und Organisation. Zu Beginn haben wir es namlich
ziemlich locker genommen, Abmachungen und Auftrage nur so ungefahr abgespro-
chen. Heute ist mir kiar, daB das zu Unstimmigkeiten fihren muBte: Die Aufitrage
sind eben auch nur ungefahr ausgefihrt und die Termine nicht immer besonders
ernst genommen worden. Interessanterweise waren sich die drei einig, dal ich daflr
verantwortlich sei. Vielleicht hatten sie gar nicht so unrecht. Aber als ich dann auf
prazise Abmachungen bestanden und an die Termine erinnert habe, als ich die
Protokolle einforderte, da war es ihnen auch wieder nicht recht. Ich solle nicht den

Schulmeister spielen, hat es geheiten.




Wie wir die Kurve gekriegt haben? Ganz einfach, nicht mehr ich habe das Protokoll
geschrieben und die Erledigung der Aufgaben Uberprift, sondern Annemarie. Auch
die Einladungen oder Terminverschiebungen habe ich nicht mehr organisiert, son-
dern Jurg. Und Johannes war es, der die AuBenkontakte vermittelt hat. Seit diesem
Zeitpunkt habe ich keine Telefongesprache mehr fur die Gruppe gefuhrt. Das hatte
ich anfangs noch erledigt, aber es war sicher falsch. Aullerdem haben wir einen
straffen Zeitrhythmus eingefuhrt. Wir trafen uns grundsatzlich alle zwei Wochen. Als
Minimum wurde ein halber Tag flr das Treffen reserviert. Nicht immer haben wir die-
se Zeit voll bendtigt, aber es war klar, dall Donnerstagnachmittag dafur reserviert ist.
Fur die Zeit dazwischen gab es klare Hausaufgaben. Wenn einer die Auftrége nicht
erledigt hatte, brauchte er schon sehr gute Griinde dafir. '

Diese Krise nannten wir Organisationskrise. Als wir sie gemeistert hatten, erlebte
das ganze Projekt einen echten Schub. Plétzlich war es zu einer gemeinsamen Ver-
pflichtung geworden.

Andere Krisen waren tiefergehend. Vor allem wenn es in der Gruppe selber Span-
nungen gab, hat uns das ziemlich mitgenommen. Wir konnten auch nicht so gut dar-
uber sprechen. Vielleicht haben wir deshalb fir diese Krise auch keinen Namen ge-
funden. Die erste grofte Krise dieser Art gab es, als Annemarie und Jirg miteinander
in Konkurrenz geraten sind. Bei jeder kleinen Frage stritten sie, selbst bei so lacher-
lichen Dingen, ob das nachste Treffen Donnerstag um drei oder um vier stattfindet.
Es ging nur noch darum, wer recht hat.

Wir sind aus dieser Krise durch ein gemeinsam verbrachtes Wochenende heraus-
gekommen. Ich habe eine Bergtour mit Ubernachtung in der Hitte organisiert und
glaube, das hat den Ausschlag gegeben: Das Erlebnis, dal man es alleine sowieso
nicht schafft, das Essen und Trinken tragen sowie Karte lesen kénnen und all die
Dinge, wo man weil}, daft man einander braucht. Das Reden am Abend dariiber hat
alle entspannt. Diese Idee hatte ich von Willi, einem Kollegen, an den ich mich ge-
wandt hatte, weil ich nicht mehr so recht weiterwultte. Er hatte mir geraten: “Raus-
gehen, was anderes machen, erleben lassen, dalt man zusammen gute Erfahrungen

machen kann!”.
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Dieses Rezept klappte natirlich nicht immer. Es war so: Bei einer ungefahren Kal-
kulation der méglichen Einnahmen und dem Vergleich mit den bendtigten Einnah-
men haben wir ziemlich klar gesehen, daft es nie und nimmer langt, daB in absehba-
rer Zeit drei Personen davon leben kénnen. Das war erst einmal ein Schock. Johan-
nes hat darin tberhaupt kein Problem gesehen, weil, so hat er argumentiert, Anne-
marie doch ein sicheres Einkommen habe und sie also aus der Ferne die Ge-
schaftsentwicklung verfolgen kénne, bis es vielleicht einmal besser liefe. Damit hat
er aber auf Granit gebissen, nicht nur bei Annemarie, sondern gerade auch bei Jurg,
ausgerechnet bei Jurg. Sie stritten sich, wem das Projekt gehort und wer demzufolge
als Geschaftsfilhrer oder Geschéftsfihrerin auftreten kann und wer, falls es einmal
gut laufen sollte, spater eintreten kann. Der Konflikt war ziemlich heftig und meine
Anregungen, erst einmal mit Teilzeitbeschaftigungen zu beginnen, wurden einfach
vom Tisch gewischt, von allen dreien Gbrigens. Meine Versuche, Kriterien aufzu-
stellen, um zu entscheiden, wer sozusagen htheres Anrecht auf das Projekt hatte,
fruchteten dann schlietlich, wenn auch nicht so, wie ich es mir vorgestellt hatte. An-
nemarie und Jiirg haben sich durchgesetzt, sie beide seien die eigentlichen Urheber
der Idee, sie hatten mehr daran gearbeitet, sie hatten klare Prioritat. Was mich ver-
bliift hat, da Johannes das geschluckt hat. Zwei Sitzungen spater war das Thema
vom Tisch. Johannes hat weiter aktiv mitgearbeitet, allerdings haben die beiden an-
deren noch einen Zahn zugelegt, als ob sie den Ausgang des Streites durch ent-

sprechenden Einsatz noch einmal unterstreichen woliten.

Wir haben nie mehr dartiber gesprochen. Ich glaube, ich habe auf das Ergebnis des
Streites nicht sehr souverén reagiert. Das beschaftigt mich immer wieder einmal,
was ich statt dessen hatte machen kénnen. Ich fand es so einfach nicht gerecht.
Willi hat mich etwas beruhigt, er hat gesagt, daf erwachsene Menschen auch in ei-
nem solchen Fall selbst fur sich verantwortlich sind. Trotzdem stand seitdem etwas
zwischen mir und diesem Vorhaben. Vielleicht weil auch klar geworden ist, daf ich
selber mit dem Unternehmen, das da einmal entstehen wird, nichts zu tun haben
werde. So ganz insgeheim hatte ich mir ndmlich manchmal ausgemalt, dafit ich sel-
ber da auch mitarbeite. Natiirlich nicht voll und nicht mit ganzer Arbeitszeit, aber mit
meinen Berufserfahrungen hatte ich doch einen nitzlichen Beitrag leisten kénnen.

11




Ich gebe zu, mir war das Vorhaben ein biichen ans Herz gewachsen, und ich habe
mich ziemlich damit identifiziert. Aber dieser Streit hat mir klar gemacht, dalk es die
drei sind, die ein Projekt haben und nicht wir vier. Ich habe eine andere Rolle, und
das darf ich nicht verwischen. Fir die drei schien das ja auch nicht immer véllig klar
Zu sein.

Also, diese Krisen waren das Schwierigste fur mich, darauf war ich wirklich nicht
vorbereitet. Andere Krisen, die wir Kompetenz-Krisen nannten, waren nicht so pro-
blematisch. Das ich dafir zustandig war, war mir von Beginn an klar. Ich mufite mir
aber deutlich machen, daR ich ihnen keine fertigen Lésungen fir betriebswirtschaft-
liche oder juristische Probleme bieten, sondern ausschlieRlich Alternativen aufzei-
gen konnte. Zum Beispiel die Entscheidung der Rechtsform. Diese Entscheidung
muf ja relativ frih fallen, ob man eine Aktiengesellschaft oder eine Genossenschaft
grinden will, eine GbR oder was sonst. Die Vor- und Nachteile hinsichtlich benotig-
ten Kapitals, persénlicher Haftung, Steuern etc. konnte ich liefern. Anfangs hat mich
das sehr gestreft, weil ich dachte, ich kann ihnen das nicht riber bringen. Viel wich-
tiger war jedoch, daf ich das rechtzeitig erkannt hatte. Meine Rolle war hier dann
aber klar. Die drei haben von mir auch keine fertigen LGsungen mehr erwartet.

Es war eher meine Aufgabe, der Gruppe zu verdeutlichen, wie wichtig es ist, externe
Unterstitzung verschiedenster Art zu suchen und Kontakte zu knlpfen. Hier habe
ich geholfen, kompetente Partner zu finden. Ich hatte lange gedacht, wenn ich ex-
terne Hilfe vorschlage, dalk dies ihr Vertrauen in mich schwacht. Aber das war nicht
der Fall und das Nach-auRen-Gehen fir die Gruppe schon ein enorm bedeutender
Schritt.

Die Idee, sich selbstandig zu machen, das Angestelltendasein aufzugeben, auf den
Chef tber sich zu verzichten, ist nicht so ganz einfach. Da war ich irgendwie mehr
als bloR der, der fir die Organisation und das Vorankommen zusténdig ist und flr
die Lésung der internen Konflikte, sondern auch der, der Mut machen konnte. Das
habe ich aber erst mit der Zeit geahnt. So richtig haben wir darliber auch nicht ge-
sprochen. Es weckt einfach Beflirchtungen, wenn die Zukunft unsicher ist. Und wenn
dann so einer wie ich die Sicherheit ausstrahlt, dal man den Weg zur Selbstandig-
keit schon schaffen wird, dann ist das eine wichtige Unterstitzung und hilft Gber ein
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paar Klippen hinweg. Zum Beispiel (iber die Verunsicherungen, wenn die Banken
den Businessplan zurickweisen oder ber die Horrorgeschichten von anderen, die
es angeblich mit genau dieser Idee auch schon versucht haben. Das hat (brigens
gar nichts mit mir als Person zu tun, davon bin ich Uberzeugt, sondern mit meiner

Rolle als Begleiter.

Sie haben die Zusage von der Bank bekommen, und die ersten Veranstaltungen
sind gut Ober die Bihne gegangen. Heute kénnen Sie Ihr Betriebsfest organisieren
lassen. Sie miissen einfach anrufen: (0371) 531 52 63. Kein Problem.
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3 Eine Einfiihrung in das Verstindnis von Gruppenprozessen

Schaut man sich die Entwicklung des "Service fur Betriebsfeste” aus einiger Distanz

an, so lait sich diese wie folgt tabellarisch festhaiten:

Phasenverlauf eines Gruppenprozesses am Beispiel
des "Service fiir Betriebsfeste"

Aufgaben des Moderators

Vorlauf und Griindung
# |deengenerierung in einem Kreativworkshop auf einer
relativ unprézisen Ebene
» Situation der Gruppenmitglieder zu Beginn:
"Kopf voller Ideen” und groRer Tatendrang
- haufig "gebremst” am derzeitigen Arbeitsplatz
"Nase voll” von minderwertigen Aufgaben
Arbeitslosigkeit
- bevorstehende Kiindigung
- gute Stimmung und Tatendrang
» Hoffnung auf dffentliche Unterstitzung

¥ Erster fachlicher Input: Abfolgen iiber

Aktivitdten, Checklisten iiber notwen-
dige Informationen usw.

Zusammenschiul

» Thematischer Einstieg: Prizisierung der Idee, Markt-
analyse

» Naheres Kennenlemen der Mitglieder = ihnen wurde
deutlich, daB sie untereinander nicht genau die glei-
chen Vorstellungen vom Endprodukt haben

# Geheimhaltung der Idee: Angst vor ldeendiebstahl und
Frage nach dem gegenseitigen Vertrauen

¥ Schwierigkeiten der Teilnehmer mit der Tatsache, dai
ihr Unterfangen unsicherheits-/ risikobehaftet ist

= Vorboten der darauf folgenden Krisen

Anschub zur Prizisierung der Idee und
zur Marktanalyse

Fachlicher Berater

Kldrung der eigenen Moderatoren-
Rolle

Aufzeigen von Grenzen: Unsicherheit
und Risiko des Projektes werden fiir
die Mitglieder iiber den Moderator
deutlich

Krisen, Konflikte und Neuanfang

> Stimmungsebene: Uberforderungskrise
- Ohnmacht gegeniiber der Menge der anfallenden
Arbeit
- Ohnmacht dahingehend, welche Dinge zuerst an-
gegangen werden sollen

- Zweifel am eigenen Durchhaltevermégen und den
eigenen Fahigkeiten (Mutlosigkeit)

Uberforderungskrise

- Bieten von Erfolgseriebnissen:
Suchen von "Zusatzaufgaben”, die
schneller und lustvoller zu l6sen
waren, wie z. B. Entwurf des Fir-
menlogos und =namens
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Ebene des ProzeBmanagement:
Organisationskrise

Fehlende Disziplin und Ordnung in der Erfilllung
der Arbeitsaufgaben und bei Terminabsprachen
wird offensichtlich = Unstimmigkeiten

Verantwortung wird nicht in der Gruppe selbst,
sondern beim Moderator angesiedeit

Ebene der Beziehungen: Gruppenkrise

Auftreten von Konkurrenzsituationen zwischen
einzelnen Gruppenmitgliedern: “Aufreiben an 18-
cherichen Details”

Auftreten brisanter interner Fragestellungen, da
nicht alle in der Anfangszeit vom Unternehmen
leben kénnen: Wem gehdrt das Projeki? Wer hat
bisher am meisten daran gearbeitet? Wer wird
Geschéftsfilhrer?

Ebene der fachlichen Anforderungen:
Kompetenzkrise

Schwierige Fragestellungen fir die Gruppe, zu
welchem Zeitpunkt Kontakte z. B. zu Experten
aufzunehmen sind: Wann ist die |dee und die
Gruppe fachlicherseits reif fir ein "nach auten
Gehen"? Wie weit mul der fachliche Stand zu den
unterschiedlichen Fragestellungen in diesem Zu-
sammenhang sein?

* Organisationskrise

Neuverteilung der anstehenden
Koordinierungsverantwort-
lichkeiten: Abgabe des Schreibens
von Einladungen, Verschiebens
von Terminen, des Aufnehmens
von AuBenkontakten etc. an die
Teilnehmer

» Gruppenkrise

Organisation einer Bergtour:
Schaffung gemeinsamer, verbin-
dender Erlebnisse in der Gruppe

Versuche der Konfliktregelung:
\orschlag zur Teilzeitbeschéaf-
tigung, spéter zur Aufstellung von
Kriterien fiir die Entscheidung
bzgl. der aufgetretenen internen
Fragestellungen

» Kompetenzkrise

Geben fachlicher Inputs und
Anregungen

Kritische Bewertung erster kon-
zeptioneller Entwiirfe

Aufzeigen der Notwendigkeit ex-
terner Expertenunterstiitzung zum
richtigen Zeitpunkt: Bestehen er-
ster formulierter konzeptionelier
Eckpfeiler, Formulierung konkreter
Fragestellungen

Auffinden von Experien

Tabelle 1: Phasenverlauf eines Gruppenprozesses und Moderationsaufgaben
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Es wird deutlich, daR sich verschiedene Phasen der Entwicklung einer Gruppe iden-
tifizieren lassen, in denen der Moderator ganz unterschiedliche Funktionen zu be-
wiltigen hat und dabei standig AuBenstehender und Betroffener zugleich ist.

Er ist in diesem Prozel:

Organisator und Planer
Schiedsrichter
Vorantreiber und Bremser

Fachlicher Berater
Thematisierer interner Konflikte und Reflexionspodium

Anbieter von Lésungsalternativen

* * * &+ & @

Beim Ausfullen dieser Funktionen, die dem Moderator bewulit ?;ugedad'lt oder un-
bewult durch gruppendynamische Prozesse unterstellt werden kénnen, ist es von

Vorteil. wenn neben betriebswirtschaftlichen Kenntnissen auch Wissen Uber die

Entwicklung von Gruppen vorhanden ist.

Ein Moderator sollte in diesem Feld
.. abschatzen kénnen, inwieweit er sich in die Gruppe integriert (als Betroffener)
bzw. inwieweit er sich distanziert (als Aulenstehender und Distanzwahrender),

... Tendenzen hinsichtlich entstehender Konflikte und Krisen erkennen, um sie zu

thematisieren und um eventuell Lésungsvorschlage anbieten zu kénnen.

Gruppen zwischen Bewahrung und Verénderung’

Der Entwicklungsprozeft von Gruppen laRt sich auf zwei Ebenen wiedergeben. Zum
einen entwickeln Gruppen im Verlauf der Zeit eine eigene Identitat. Damit grenzen
sie sich von ihrer Umwelt ab, um auch fur ihre Umwelt als Gruppe wahrnehmbar zu
sein. Es bilden sich verschiedene Gruppenregelungen heraus, die zum Erhalt und
zur Wahrung der Kontinuitat bzw. Unveranderlichkeit beitragen.

' Vgl. Schattenhofer (1892): 10111,
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Ersichtlich wird dies beispielsweise in der

¢+  Verteilung der Zustandigkeiten und Aufgaben,

¢  Herausbildung von Leitungsrollen,

¢ Herausbildung von Normen,

¢  Abgrenzung der Zugehorigkeit zur Gruppe,

¢ Herausbildung von Ritualen und Regelmaligkeiten,

¢ Herausbildung von Sichtweisen, Meinungen, ldeen und Verhaltensweisen,

¢  Thematisierung bzw. Nicht-Thematisierung bestimmter Probleme.

Zum anderen verandern, verwandeln und erweitern Gruppen ihre Identitdt. Es gibt
Ereignisse, die die Kontinuitat stoppen und neue Ansichten, Regeln oder Verhal-
tensweisen zulassen. Die Bewegung entsteht durch Polaritdten in der Gruppe
(Grundspannungen), die sich in Krisen bzw. Konflikten zuspitzen und Erstarrung
verhindern. Andererseits sind sie auch ein Test daflr, inwieweit die Gruppe in dieser
Zusammensetzung Uberhaupt arbeitsfahig ist. Bewaltigt sie solche Belastungen,
lernt sie in jedem Falle dabei ihre eigenen Grenzen und Méglichkeiten naher kennen

— die Héhen und Tiefen werden geringer.

Aus theoretischer Sicht 18Rt sich die Entwicklung der Gruppe "Service fUr Betriebs-
feste” wie folgt idealtypisch darstellen, wobei die Phasen 2 und 3 sich meist wieder-
holen. Die Einteilung ist willkdrlich und zeitlich nicht determiniert.

Entsprechend diesem 3-Phasen-Modell wurde schon das obige Fallbeispiel analy-
siert: Vorlauf und Grindung; ZusammenschluB; Krisen, Konflikte und Neuanfang.

Meuanfang
Konflikte und Krisen l

Zusammenschiul
Griindung

Vorlauf

Zeillauf der Gruppenantwickiung

Abbildung 1: 3-Phasenmodell einer Gruppenentwicklung
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Das Phasenmodell soll einem Moderator dazu dienen, mégliche Konflikte erkennen
und Hilfestellung bei deren Lésung anbieten zu kénnen - Krisen sind jedoch ande-
rerseits auch als Méglichkeit der Festigung, Grenzziehung und als Testphase der

Gruppe zu verstehen.

Phase 1: Vorlauf und Griindung

Es gibt Gruppen, die schnell starten und Gruppen, bei denen erst eine ldngere Abklarungspha-
se notwendig ist, um eine gemeinsame Zielstellung zu finden.

Die erste Phase kiért, ob und wann die Gruppe zustande kommt; dabei ist die Unsicherheit
und Unentschiedenheit zu Beginn besonders hoch. Sie ist eine Art Probierphase. Meist ist die
Gruppe fiir neue Mitglieder noch weitgehend offen. Erste Aktionen der Gruppe bringen die
Konkretisierung der Ziele und Vorgehensweisen voran. Das Austragen von Meinungsverschie-
denheiten dient der Kl&rung erster Konturen und erméglicht das Zusammenfinden.

Phase 2: Zusammenschlufl

Der Zusammenschiu® der Gruppe wird durch die Intensivierung der Zusammenarbeit vollzo-
gen und préigt ein Gemeinschaftsgefiihl, daR erste gemeinsame Auftritte und Teilerfolge her-
vorbringt. Widerstdnde von auen erhdhen in dieser Phase im allgemeinen das Engagement
der Gruppenmitglieder. Es werden Arbeitsformen entwickelt und die ersten Regelungen ein-
gefiihrt. Die Gruppe erreicht ihre ersten Ziele und wird iberschaubarer. Personelle Grenzen
werden gezogen. Von Machtkdmpfen und Konflikten ist in dieser Phase noch nicht viel zu spi-
ren. Alle sind iiber die neuen Maglichkeiten und Perspektiven begeistert.

Phase 3: Krisen, Konflikte und Neuanfang

Die dritte Phase ist eine Phase der Entzauberung, in der die Grenzen der Gruppe deutlich
werden: unter Umsténden scheiden sogar Mitglieder aus. Es werden Konflikte offensichtlich,
die sich vielleicht schon lange vorher entwickelt und angestaut haben und nun offen ausgetra-
gen werden. Rilckschldge sind meist vorprogrammiert. Es folgt eine Neuorientierung mit neu-
em Aufirieb oder die Gruppe schlafft.ab und bendtigt einen Impuls zum Weitermachen von
auBen. Die Krisen und Konflikte enden in Neuanfdngen, jedoch hat man aber "...den Eindruck,
dall die Méglichkeiten jetzt realistischer gesehen werden, die ,Ausschldge’ der Hohen und
Tiefen werden geringer, die Gruppen als Ganzes werden als .erwachsener' empfunden”.

Tabelle 2: Phasenbeschreibung eines Gruppenprozesses®

2 in Anlehnung an Schattenhofer (1982); 1111,
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4 Die Begleitung des Griindungsprozesses: Anleitung fiir Moderatoren

Die Chance fur eine erfolgreiche Bewdltigung des Grindungsprozesses steigt, wenn
eine Gruppe durch einen Moderator begleitet wird. Die Aufgabe des Moderators
scheint zunéchst einfach: Er soll der Gruppe der zukinftigen Unternehmer einen
Weg durch die verschiedenen Aufgaben zeigen, sie in ihren Entscheidungen unter-
stiitzen, soll ihnen Mut machen, wenn der Elan nachlaft, gleichzeitig aber auch die
Komplexitat der Materie bewuft halten, die Gruppe also vor Ubereilten und euphori-
schen Handlungen bewahren. Und immer hat er zu beachten, daf® das Vorhaben

das Eigentum der Gruppe bleibt.

Das ist aber nicht alles. Denn die Auseinandersetzung mit den verschiedenen Auf-
gaben ist fir die Grindergruppe ein Prozef2. Wie Kapitel 2 und 3 gezeigt haben,
durchlauft jeder ProzeR wie auch dieser verschiedene Phasen, Erfolge und Miler-
folge, Héhen und Tiefen. Zudem wechseln die Themen, mit denen sich die Gruppe
beschéftigt. Man kann dies mit einem Bild vergleichen:

Jede Gruppe von Existenzgriindern operiert mit vier verschiedenen

Drehbtichern und bewegt sich auf vier verschiedenen Blhnen:

¢ Biihne 1: Die fachlichen Anforderungen

« Bilhne 2: Das Prozeffmanagement

« Bihne 3: Die Beziehungen in der Gruppe

¢ Bihne 4: Die Stimmung: Hoffnungen und Beflirchtungen

Die Bihnen sind nicht immer alle zur gleichen Zeit aktuell, manch-
mal dominiert die eine oder die andere; zuweilen werden alle vier
Bithnen gleichzeitig bespielt. Jedoch ist den Spielern nicht immer
bewuft, auf welchen Bithnen sie sich gerade befinden. Hier kann ein

Regisseur wertvolle Unterstitzung bieten.
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Die Tatsache, daR es im Prozefl der Existenzgrindung immer um mehrere Dinge
zugleich gehen kann, hat fur den Moderator eines solchen Prozesses erhebliche
Konsequenzen. Es ergeben sich daraus unterschiedliche Aufgaben, besondere und
diffizile Anforderungen. Er muR auf alles vorbereitet sein. Dies ist auch fr den Mo-

derator nicht leicht,

4.1 Der Moderator und die vier Biihnen
4.1.1 Biihne 1: Die fachlichen Anforderungen

Auf dem Weg in die Existenzgrindung mussen unterschiedlichste. Aufgaben bewal-
tigt werden. Betriebswirtschaftliche Fragen im engeren Sinne (Produkt-Markt-
Konzept, Finanzierung, Marketing und Vertrieb) sowie juristische Probleme stehen
im Vordergrund. Der durchschnittliche Existenzgriinder wird die ganze Palette der
anstehenden Aufgaben nicht einmal kennen, geschweige denn sie erfolgreich be-
waltigen kénnen. Manches, das zunachst einfach scheint, erweist sich als diffizil.
Entscheidungen fir das eine Problem haben unerwartete, manchmal unerwiinschte
Folgewirkungen fiir andere Aufgaben und missen eventuell sogar rickgangig ge-
macht werden. Riickschlége sind vorprogrammiert. Die zukunftigen Unternehmer
werden immer wieder iberfordert sein. Zugleich missen sie fur die Zukunft gerade

diese Dinge lernen.
Das Spannungsfeld der Bithne 1

Uberschéatzung der
eigenen Kompetenz

Aufbau von /\ fachliche

Qualifikation Uberforderung
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Rolle und Aufgaben des Moderators

Auf der Buhne 1 ist der Moderator Berater fiir betriebswirtschaftliche Fragen.

Er hat dafiir zu sorgen, daf die Gruppe die richtigen Fragen bearbeitet und Antwor-
ten in ausreichender Qualitat findet. Er mufl etwa die Qualitat eines Finanzierungs-
planes oder einer Marktanalyse erkennen kénnen. Dazu muf er kritische und kennt-
nisreiche Fragen stellen kénnen. Stéft der Moderator an seine fachlichen Grenzen,

weild er, wo spezialisierte Beratungsleistungen erhaltlich sind.

Voraussetzungen:

- Kenntnis der Logik des Existenzgrandungsprozesses
- betriebswirtschaftliche Grundqualifikationen
- BewuRtsein der eigenen fachlichen Grenzen

- Wissen um spezialisierte fachliche Beratungsangebote

4.1.2 Biihne 2: Das ProzeRmanagement

Existenzgriindung ist ein komplexes Projekt, bei dem den Beteiligten die Ubersicht
schnell einmal verloren gehen kann. Das gilt besonders fur die Anfangszeit, wenn
die durchaus verstandliche Euphorie und der Tatendrang oft zu Aktivismus flhren.
Ein Fahrplan mit regelmaRigen Treffen und einer Tagesordnung, mit Zwischenzielen
und periodischer Selbstiberpriifung usw. schafft Transparenz und bietet in Zeiten
von Uberlastung Handlungssicherheit. Weil die zu I6senden Aufgaben untereinan-
der in Abhangigkeit und Wechselwirkung stehen, ist eine sinnvolle Reihenfolge und
Setzung von Prioritaten unerlaBlich. Allerdings drfen die Reglementierungen nicht
ein zu enges Korsett schaffen und alle Spontaneitéat abwlrgen. Die Prinzipien des
Prozefmanagements sind den zukunftigen Unternehmern oft nicht bekannt.
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Das Spannungsfeld der Blhne 2

Geordnete

Transparenz
Aktivismus /\ Sturer
& Chaos Fahrplan

Rolle und Aufgaben des Moderators
Auf der Bihne 2 ist der Moderator vorausschauender ProzeRmanager.

Er hat daftr zu sorgen, dai die Gruppe mit geeigneten Arbeitsmethoden in geeig-
neter Organisation die nétigen Aufgaben bearbeitet und vorantreibt. Er setzt realisti-
sche Zwischenziele, betreibt ein Controlling der Arbeitsfortschritte und sorgt fur die
Koordination der Einzelaktivitdten. Dariiber hinaus sorgt er daflr, dal? sich die Be-

teiligten Wissen und Kenntnisse Uber das Projektmanagement selbst aneignen.

Voraussetzungen:

- Wissen und Kenntnis der Prinzipien des Projekimanagements
(Ablaufplanung, Zeitmanagement, etc.)

- Problemlésungsmethodik
- Schiedsrichter (Einhaltung der Spielregeln)

4.1.3 Biilhne 3: Die Beziehungen in der Gruppe

Die gemeinsame Planung einer Existenzgrandung ist fir eine Gruppe eine besonde-
re Belastungssituation. Selbst wenn sich die Beteiligten schon l&ngere Zeit kennen
und gut miteinander befreundet sind, ist das Aufkommen von Spannungen nicht
auszuschlieen. Die zukinftigen Unternehmer investieren Zeit und Energie, und vor
allem gehen sie erhebliche materielle Risiken ein. Dadurch begeben sie sich in eine
gegenseitige Abhéngigkeit. In dieser neuen Qualitat von Beziehung missen sich die
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Beteiligten erst einmal kennenlernen. Es ist nicht selten, dafl® sich alte Beziehungen
unter den neuen Bedingungen nicht bewahren und zerbrechen. Die Situation ver-
scharft sich, weil alle Entscheidungen in Unsicherheit getroffen werden. Die notwen-
dige Grundlage ist also unbedingtes Vertrauen der Beteiligten zueinander, Rivalisie-
ren ist kontraproduktiv. Aber immer dann, wenn der Fortschritt sich nicht unmittelbar
einstellen will, gerét die Solidaritat unter Druck, Zweifel an der fachlichen Kompe-

tenz und an der Zuverlassigkeit der anderen tauchen auf.

Das Spannungsfeld der Bihne 3

Vertrauen
Solidaritat

TN

Konkurrenz Mildtrauen

Rolle und Aufgaben des Moderators

Auf der Buhne 3 ist der Moderator Gruppenleiter mit ausgepragter Sensibilitat for
Gruppendynamik.

Er hat dafiir zu sorgen, dal Beziehungen in der Gruppe, die eine erfolgreiche Be-
schaftigung mit Fragen der Existenzgriindung beeintréchtigen, bearbeitet werden. In
der Regel geht es um Rivalitét, MiBtrauen, vermeintliche oder tatsachliche Qualifika-
tionsdefizite, die zu thematisieren und in geeigneter Form zu besprechen sind. Nicht
immer werden alle dysfunktionalen Phanomene aufgeldst werden kénnen; Ziel ist
die Aufrechterhaltung der Arbeitsfahigkeit der Beteiligten als Gruppe.

Voraussetzungen:

- Wahrnehmungsfahigkeit beziglich kontraproduktiver Entwicklung der
Beziehungen

- Kenntnis bzgl. Manahmen zur Bewahrung von Arbeitsfahigkeit der Gruppe
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4.1.4 Biihne 4: Die Stimmung: Hoffnungen und Befiirchtungen

Ein komplexes und langwieriges Projekt ist kein Sonntagsspaziergang. Wenn die
Beteiligten keine einschlégigen Vorerfahrungen haben, ist es nicht zu vermeiden,
dall sie das Ziel immer wieder aus den Augen verlieren und sich Schwierigkeiten
UbermaRig aufturmen. Undurchsichtige Rechtsvorschriften, erfolglose Bankkontakte
oder plétzlich auftauchende Konkurrenten kénnen urspriingliche Wunschvorstellun-
gen beeintrachtigen. Anfangliche Euphorie, die auf Hindernisse stoft, kann sich in
Resignation verkehren. In einer Gruppe verstarken sich solche Mechanismen. Denn
nicht nur Lust und Mut stecken an, auch Beflrchtungen und Mutlosigkeit. Rick-
schlége sind programmiert und kaum zu vermeiden. Jedoch kénnen Zwischenerfolge
herbeigefiihrt werden und verhindern eine Uberméafige Erni::chterlmg.

Das Spannungsfeld der Bihne 4

Euphorie

Erntichterung /\ Realismus

Resignation Hartnackigkeit

Rolle und Aufgabe des Moderators
Auf der Bihne 4 ist der Moderator realistischer Mutmacher und Motivator.

Der Moderator hat daftr zu sorgen, dal die Beteiligten die Existenzgrindung weder
in Ubertriebener Besorgnis noch in euphorischer Selbstiberschatzung vorantreiben.
Seine Motivierungsbemithungen dirfen nicht den Charakter von Uberredung an-
nehmen, da das Risiko letztlich bei den zukiinftigen Unternehmern bleibt. Das gilt
auch in Phasen l&nger andauernden Zweifels und Mutlosigkeit, wenn der Moderator
als Anwalt der Existenzgrindung auftritt und gegeniber den eigentlichen Betreibern
der Existenzgriindung gewissermafien verteidigt.
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UDFELESSEtZUI‘IQEH.’
- Setzen realistischer Zwischenziele

- Vermittlung von Erfolgserlebnissen

4.2 Das Drehbuch des Moderators

Der Moderator verkorpert mit seinem Handeln gleichzeitig zwei Rollen und vollzieht
damit gleichsam einen “Drahtseilakt’. Er mul sich in geeignetem Mafle von der Sa-
che distanzieren, damit die Gruppe auch ohne ihn Gberlebensfahig und ein Abl&se-
prozell im fortgeschrittenen Stadium der Existenzgrindung méglich bleibt. Zum an-
deren mul der Moderator gegeniber der Gruppe ausreichend Engagement und

Uberzeugungskraft einbringen, um motivierend und vorantreibend zu wirken.,

1. Der Moderator ist Anwalt fir die Sache:
Er sorgt dafir, dall ein brauchbares Konzept vorangetrieben wird.

2. Der Moderator ist Anwalt fur die Personen:

Er motiviert die Gruppe, ohne sie zu manipulieren.

Dazu agiert der Moderator auf den vier verschiedenen Buhnen:

= Fachliche Anforderungen

= Prozefmanagement

= Beziehungen in der Gruppe

= Hoffnungen und Befurchtungen

Auf jeder Buhne hat er unterschiedliche Funktionen und Aufgaben.

Nicht alle Funktionen sind zu jedem Zeitpunkt gleich wichtig. Der Moderator muf
damit rechnen, dal, auch wenn es beispielsweise ausschliellich um fachliche Pro-
bleme geht, Fragen des Prozellmanagements oder der gruppeninternen Beziehun-
gen plétzlich an Wichtigkeit gewinnen. Keine der vier Dimensionen kann dauerhaft

unwichtig sein.
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5. Werkzeuge und Instrumente fiir den Moderator

Zur Unterstitzung der Aufgabenbewaltigung existieren eine Reihe von Instrumenten
und Methoden. Die meisten Instrumente und Methoden erfullen ihren Zweck auf
mehreren Blhnen gleichzeitig. Mit der folgenden Matrix kénnen passende Instru-

mente eruiert werden.

Diese Zusammenstellung versteht sich nicht als abschlieBende Auflistung aller
Werkzeuge, die in diesem Rahmen einzusetzen sind. Vielmehr sollen diese als An-
regung dienen, nach weiteren, der jeweiligen Situation und Gruppe angepaliten

Werkzeugen zu suchen.

Die einzelnen Instrumente sind alphabetisch sortiert. In Tabelle 3 werden sie den
einzelnen BUhnen zugeordnet, auf denen sie eingesetzt werden kénnen. Im An-
schlu® werden Beschreibungen zu jedem aufgefuhrten Instrument gegeben. Ge-
nauere Angaben Uber die Méglichkeiten ihres Einsatzes finden sich dann jeweils am

Ende der jeweiligen Beschreibung in einem Kasten in kursiver Schrift.



Instrumente Biihne 1: | Biihne 2: | Bihne 3: Biihne 4: | Seite
Fachlicha Prozel- Beziehungen | Hofinungen und
Anforderungen | management | inder Gruppe | Beflrchiungen
Aufgabenliste X 28
Bewerlung von Alternativen X % 29
Bilder Malen X X 30
Blick (iber den Zaun X X X 3
Brainstorming X 32
Brainwriting x 33
Checkliste Gruppendiskussion ¥ 34
Checkliste fir Business-Plan X X X 37
Dokumentieren X X X 39
Feedback X X 40
Formulierung einer X X X 41
Griindungsidea
Fremde Augen — Fremder Blick X X 42
Gemeinsames Nolizbuch X 43
Gewichtungsverfahren X bt 44
Konkurrenzanalyse X X X 45
Marktanalyse X X X 48
Planspiele X X X 47
Standortsuche und -wahl X X X 48
Stimmungsbarometar X 49
Struktur fir Projektarbeit X X X 50
und -papler
Visualisieren X X X 52
Verhandlungen — X X 53
Gesprachsfilhrung
Zieldefinition X X 55
5 x warum X X 56

Tabelle 3: Instrumente fiir die Moderation auf den verschiedenen Blihnen
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Aufgabenliste’

Eine Aufgabenliste kann nach einer Bearbeitungs- und Planungsphase erstellt wer-
den, um die nach der Arbeitsrunde zu erledigenden Aufgaben zu dokumentieren.
Dabei enthalt eine Aufgabenliste neben der Aufstellung der beschlossenen Aufga-
ben auch Angaben dartiber, wer die Aufgaben bis wann zu erledigen hat. Eine sol-
che in ihrer Struktur konkrete und verbindliche Aufgabenliste verhindert, dalk eine
Arbeitsrunde ergebnislos verlauft; denn es werden konkrete Mafnahmen zur Um-
setzung von BeschlUssen vereinbart.
Die Liste strukturiert sich nach den Fragen bzw. Inhalten:

» was?

> wer?

» mit wem ?

» bis wann ?

F wie?
Die Auflistung der Aufgaben sollte fur alle gut sichtbar und lesbar entwickelt werden.
(Metaplan, Overhead-Projektor). Die zu prazisierenden Aufgaben stammen aus der
vorangegangenen Arbeitsrunde und werden in eine Tabelle eingetragen. Die Spal-
ten, in denen die Aufgaben zugeteilt und terminiert werden, werden dann gemein-
sam geflllt.
Der Moderator mul? bei der Erstellung und Fillung der Aufgabenliste darauf achten,
dal} die Aufgabenerledigung realitatsnah geplant wird, dal die Aufgaben ausgegli-
chen verteilt werden und die Liste vollstandig gefllt wird.

Beispiel:
was wer mit wem bis wann wie
Bericht erstellen | Hr. Miiller Fr. Meier 3.2 winword

Eine Aufgabenliste hilft, aus einer gemeinsamen Arbeitsrunde konkrete Resultate und
MaBnahmen abzuleiten und die zu erfiillenden Aufgaben auch realitdtsnah zu planen.
Damit gewinnen zum einen Ergebnisse aus der Arbeitsrunde an Gewicht und Relevanz,
zum anderen wird durch die Verteilung der Aufgaben der Projektprozel in Gan. gehal-
ten.

* Vgl. Geiftler / Looss 0. J.): 6.1.7.0.
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Bewertung von Alternativen®

Stehen verschiedene Losungen einer Problemstellung zur Diskussion und sollen

diese bewertet werden, um sich fir eine Alternative zu entscheiden, so bietet sich

nachfolgende Methodik an:

In eine Tabelle - wie nachfolgend abgebildet — werden in der linken Spalte alle Krite-
rien eingetragen, nach denen die Alternativen beurteilt werden kénnen bzw. sollen.

In der néchsten Spalte werden nun diese Kriterien danach gewichtet, weiche Be-
deutung jedes einzelne Kriterium im Verhéltnis zu den anderen und welchen Einflus
es auf die Alternativen hat. Die Gewichtung erfolgt in Prozentzahlen, wobei sich

folglich eine Summe von 100 % ergeben mul}.

Dann werden die einzelnen Alternativen in die oberste Zeile eingetragen. Zu jedem
Kriterium wird nun pro Alternative eine Note vergeben. In Multiplikation mit dem Ge-
wicht des Kriteriums ergibt sich dann fir jede Alternative ein Wert. Diese Werte wer-

den am Ende summiert und zeigen die ginstigste Alternative auf.

Bewertungskriterien: Gewichtung Alternative 1 Alternative 2 Alternative 3
Mote Wert * Mote Wert Mote Wert

Summe 100 %

* Bewertungsziffer = Note x Gewicht

Gerade in der Beurteilung von Alternativen, wie z. B. bei der Wahl der Rechtsform flr
das zukiinftige Unternehmen, ist es oft nicht leicht, aufgrund der Vielschichtigkeit des
Problems auf einen Blick beurteilen zu kénnen, welches die beste Lésung ist. So kann
es &uBerst hilfreich sein, daf sich die Gruppe (ber ein Alternativenbewertungsschema
dazu "zwingt”, kriterienorientiert und damit sachorientiert zu entscheiden. Zudem kénnen
fachliche Defizite offengelegt werden, die wiederum dazu veranlassen, emeut Informa-
tionen zu einer oder zu mehreren Alternativen einzuholen.

* \igl. Schmidt (1989): 2541,
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Bilder Malen®

Bilder zu malen, ist ein unibliches Mittel der Kommunikation. Malen kann jedoch
helfen, schwierige Situationen aufzulockern und Themen ins Gesprach zu bringen.
Bilder erméglichen, Gesprache und Diskussionen an einem sichtbaren Objekt auf-
zuh&ngen. Bilder kénnen etwas andeuten, das sich in Worten nicht sagen 14R3t. Dies
lakt sich im Gespréach zuriicknehmen, da es nur ein "Versuch ist, etwas darzustel-

len”, "ein Bild und nicht mehr".

Fur das Malen sollten ausreichende Flachen und ausreichend Malutensilien ver-
schiedenster Art (ausschlieBlich bunte Farben — regen die Kreativitat und das
Phantasieren losgelost vom sachlich-rationalen Denken [= schw;arz—weii?;] an) vor-
handen sein. Ein Thema wie "Ilch und das Unternehmen”, "Das zuklnftige Unter-
nehmen’, "Das zuklnftige Ladenlokal/Blro” o. &. wird bestimmt und mit gentgend
Zeit (mindestens eine halbe Stunde) bearbeitet.

Die Bilder werden anschlielend prasentiert und begutachtet. Kommentare, Ansich-
ten, Assoziationen sollen geauRert werden. Daraus ergeben sich meist Themen, die

besprochen oder ausgehandelt werden mussen.

Dieses ungewdhnliche Ausdrucksmittel kann in mehrerlei Hinsichten dienlich sein: Zum
einen kann an diesem Sichtbaren leichter und anschaulicher diskutiert werden, wenn
das Vorstellungsvermégen z. B. bei Designfragen Uberfordert ist. Zudem kann gemein-
sames Malen Spaf bringen oder zumindest eine ungewdhnliche gemeinsame Arbeit
sein, die die Gruppe durch das gemeinsame Ereignis stérker bindetl. Malen kann auch in
Situationen eingesetzt werden, wo die eigene Meinung verbal oder grundsétzlich ande-
ren nicht leicht mitzuteilen ist. Dariiber hinaus stellen Bilder eine relativ unverbindliche
Méglichkeit der MeinungsdulBerung dar, so da8 sie unter Umsténden auch zur Offenle-
gung kritischer Positionen ermutigen.

®Vigl. Vogel et al. (1984): 1221,
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Blick iiber den Zaun®

Mit der Bezeichnung "Blick (ber den Zaun” ist gemeint, andere Maoglichkeiten der
Gestaltung einer Geschéaftstatigkeit, eines Produktes, eines Unternehmens u. a.
kennenzulernen. Konkret 1aft sich dies in der Regel mit dem Besuch eines Unter-
nehmens durchftihren, das in dem zu betrachtenden Objekt Ahnlichkeiten oder Pa-
rallelen wenigstens hinsichtlich zukinftiger Rahmenbedingungen aufweist.

In Phasen von Ideen- und Ratlosigkeit oder wenn L&sungsmdglichkeiten fehlen,
kann ein Blick darauf, wie andere es tun, ratsam sein. Auch kann der Blick in die
Arbeitspraxis anderer Unternehmen im Sinne einer Kontrolle hilfreich sein, ob in der
Planung und Konzeption Wesentliches nicht bedacht oder unrealistisch eingeschatzt

wurde.

Zudem erméglicht der Besuch und das Besichtigen fremder Praxis, an einem kon-
kreten Objekt bzw. Fall die eigene Situation sehr viel griffiger und anschaulicher zu
diskutieren. Es kann ein gemeinsamer Erfahrungshintergrund aufgebaut werden. Es
kénnen sich Anregungen fir Probleme ergeben, die man selber bisher noch nicht

bewufit gesehen hat.

Die Methode, sich Beispiele anderer Untemehmen anzusehen, ist vor allem dafir geeig-
net, wenn Anschaulichkeit notwendig wird und wenn die eigenen Ideen ausgehen oder
eher realitdtsfremd erscheinen. Damit ist die Methode einzusetzen, sowohl wenn neue
AnstéRe und Motivation nétig werden, als auch wenn es an fachlichen Inputs fehit. Der
Blick in fremde Organisationen kann Euphonen bremsen und die Realitét ndher bringen.

B \jgl. Baitsch et al. (1991); 1801,
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Brainstorming’

Die Kreativitdtstechnik “Brainstorming” kénnte frei als "Jagd nach dem Geistesblitz"
Ubersetzt werden. In einer Gruppe sollen mittels dieser Technik durch eine unge-
hemmte Diskussion mit phantasievollen Einfallen kreative Leistungen und Ideen ent-

stehen. Die Zahl der Teilnehmer sollte dafir zwischen 4 und 12 Personen liegen.

Regeln fir eine Brainstorming-Sitzung:

* Einfélle sollen spontan und frei gedauiert werden, auch wenn sie ungewdhnlich oder
absurd zu sein scheinen. Die Ideen werden durch eine Person (Protokollant) fiir alle
sichtbar und lesbar (ohne Namen) notiert — z. B. auf einem Flip-Chart oder Tageslicht-

projektor o, &.

# Nicht die Qualitat, sondern die Quantitat ist zunchst wichtig — Ma:u:ime ist also, eine
grofie Menge an Vorschldgen und Ideen zu entwickeln.

= An den Ideen gibt es kein Urheberrecht. Es ist unbedingt erwlnscht, da® an den Vor-
schlagen der Vorgénger angeknipft wird.

e Waihrend der Brainstorming-Runde dirfen die Vorschldge nicht kommentiert und kriti-
siert werden.
Zu Beginn der Brainstorming-Sitzung gibt der Moderator diese Regeln bekannt.
Dann wird das zu |6sende Problem vorgestellt und eine von allen Teilnehmern ak-
zeptierte Problemumschreibung angestrebt. Fir die eigentliche Brainstorming-Run-
de sollte einen Zeitrahmen von héchstens 30 Minuten gesetzt werden. Erst im An-
schiufl werden die vorliegenden Ideen durch Ordnen und Beurteilen ausgewertet.
Das Brainstorming eignet sich besonders fur einfache Probleme, fir die eine gréie-
re Zahl an Lésungsmdglichkeiten gesucht werden, wie bspw.:
- Entwicklung von Rohmaterial / ersten Ideen fiir die Zielsetzung und fir
Konzeptideen in Projekten und Planung
- Schaffung einer neuen Werbekonzeption
- Suche nach neuen Titeln, Namen, Slogan

- MaBnahmenpakete

Die Technik des Brainstorming ist zum einen hilfreich, wenn eine grofle Zahl erster
Ideen und kreativer Einfille gesucht wird. Sie kann zum anderen der gemeinsamen
Suche nach Lésungen fir einfache Probleme dienen.

7 Wigl. Schmidt (1989); 232f,
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Brainwriting (Methode 6-3-5)°

Die Technik des Brainwriting ist dem Brainstorming &hnlich, wird aber schriftlich in
einer Sitzung durchgefiihrt. Das Brainwriting flhrt zu einer wechselseitigen Anre-
gung der Teilnehmer in einer Ideenfindungssitzung. Die Ideenqualitat soll dabei
steigen, indem Ideen aufgegriffen und weiterentwickelt werden. Der strukturierte und
begrenzte Ablauf erméglicht durch den Druck des "Schreiben missens” und die ge-
ringen Stérméglichkeiten eine hohe Effizienz.

Dominante Personen kénnen den kreativen Prozefd nicht beeinflussen, weniger

selbstbewuRte Menschen werden ermuntert, da sie ihre Vorschlage quasi "anonym’

zu Papier bringen koénnen.

Ablauf (deshalb auch Methode 6-3-5 genannt):

Jeder der
Sechs Teilnehmer schreibt
Drei Lésungsmaoglichkeiten zum gesteliten Problem innerhalb von
Fanf Minuten nieder.

Danach gibt jeder Teilnehmer sein Blatt an seinen rechten Nachbarn weiter, der
nach der Kenntnisnahme der Ideen seines Vorgangers seinerseits drei Vorschlége
notiert, seien es vollig neue Ideen oder Weiterentwicklungen der Vorschlage des
Vorgangers. Dieser Vorgang wird fortgefiihrt, bis jeder Teilnehmer einmal jedes Blatt
vor sich hatte (damit miRten dann nach 30 Minuten 108 Ideen vorliegen). Im An-
schiuf werden die Vorschldge betrachtet und bewertet. Eine Moglichkeit daflr ist,
die Lésungsbégen noch einmal zirkulieren zu lassen, wéhrenddessen jeder die -
seiner Meinung nach - drei besten Ideen markiert.

Die Technik des Brainwriting dient der Lésungssuche bzw. Ideenfindung. Sie bietet sich
besonders an, wenn Gruppendynamik eine miindliche Diskussion und Findung von L&-
sungen erschweren kénnten. Mit dieser Technik kann in kurzer Zeit eine groBe Zahl an

Lésungen entstehen.

® vgl, Hartmann (1990): 347
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Checkliste Gruppendiskussion

Auf den nachfolgenden Seiten befindet sich eine Checkliste mit zwei Fragekatalo-
gen, mit deren Hilfe die Qualitdt von Gruppendiskussionen und Rollenverteilungen

der einzelnen Teilnehmer offengelegt werden kGnnen.

Die Checkliste wird den einzelnen Teilnehmern zum Ankreuzen vorgelegt. Liegt die
addierte Punktzahl in beiden Fragekatalogen unter 5, werden die Ergebnisse im

Detail dem Moderator vorgestellt und anschlieRend unter seiner Moderation in der

Gruppe besprochen.

Mit den “Fragen an die Gruppendiskussion” kénnen Diskussionen in Gruppe als sol-
che Uberpriift werden. Mit den “Fragen an den einzelnen Teilnehmer” kénnen die

Teilnehmer ihr eigenes Handeln und Argumentieren hinterfragen.

Die Checkliste zur Gruppendiskussion kann bei ehrlicher Beantwortung einerseits offen-
legen, ob in der diskutierenden Gruppe eine dysfunktionale Dynamik besteht. Zum ande-
ren kénnen Gruppenteilnehmer beurteilen, ob sie sich selbst von der Gruppendynamik
{(ibermé&Rig beeindrucken lassen. Die Checkliste dient damit als Diagnoseinstrument und
kann zur Anregung und Versachlichung der Diskussion latenter oder offener Konflikte
beitragen.

34




Fragen an eine Gruppendiskussion

ja nein

Haben alle Teilnehmenden die gleiche Chance, 1 0

zu Wort zu kommen?

Werden alle Teilnehmenden mit der gleichen 1 0

Ernsthaftigkeit angehort?

Werden unterschiedliche Positionen ochne Ab- 1 0

wertung anerkannt?

Gibt es "stille Tauschgeschafte"? 0 1
. Gibt es eine Neigung zu Koalition und Fraktions- 0 1

bildung?

Erfolgt die Diskussionsleitung fair und neutral? 1 0

Besteht ein erheblicher Zeitdruck? 0 1

Sie sollten mit Ihren Antworten 5 Punkte oder mehr erreicht haben.

Haben Sie weniger als 5 Punkte erreicht, besprechen Sie das Ergebnis

in der Gruppe bzw. mit der Projektbetreuerin/dem Projektbetreuer.
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Fragen an die einzelnen Teilnehmenden

ja nein
Manchmal diskutiere ich nicht weiter, weil wir ja 0 1
vorwarts kommen missen.
Zuweilen halte ich meine Auffassungen zurick. 0 1
Ab und zu behalte ich mein Argument fGr mich, 0 1
weil ich es vermutlich als Einzige/r vertreten wur-
de.
Ich fuhle mich von der Diskussionsleitung 1 0
ernstgenommen.
Ich habe den Eindruck, meine Beitrage werden 0 1
von den anderen nicht ernst genommen.
Die meisten anderen Gruppenmitglieder habe ich 0 1
"schubladisiert”.
Manchmal schliele ich mich der Meinung von 0 1
anderen an, die es einfach besser wissen miis-
sen.

Sie sollten mit lhren Antworten 5 Punkte oder mehr erreicht haben.

Haben Sie weniger als 5 Punkte erreicht, besprechen Sie das Ergebnis
in der Gruppe bzw. mit der Projektbetreuerin/dem Projektbetreuer.




Checkliste fiir einen Business-Plan’

Nachfolgend finden sich in Form einer Checkliste die Themen, die in einem Busi-
ness-Plan fur Banken, Geldgeber, Férdermittelbeantragung o. a. enthalten sein

mussen.

1. Ausgangslage und Grundidee
Zusammenfassung des Ganzen

2. Initianten / Rechtsform
Persdnliche Angaben
» Ausbildung
> Beruflicher Werdegang
» Referenzen
> Rechtsform

3. Markt- / Unternehmeranalyse
Ist = Situation und Trend
» Marktstruktur und —entwicklung
¥ Analyse wichtiger potentieller Kunden
¥ Konkurrenzanalyse
¥ Know-how, Infrastruktur, Standort

4. Unternehmens- / Marketingkonzept
> Leitidee
¥ Geografischer Markt (inkl. Prioritaten)
» Zielgruppen (inkl. Prioritaten)
» Profitierungs- und Positionierungsziele
» Umsatz und Wachstumsziele

5. Marketingplanung und -instrumente
» Zusatzdienstleistungen
» Preisgestaltung
» Verkauf
» Werbung, Verkaufsforderung, Public Relation
» \Vertrieb

® \gl. AAM-agenda (1938): 20. — Im Einband dieses Buches befindet sich aufterdem ein Spiel”, daft anschaulich die logische
Schritifolge eines Existenzgrondungsprozesses vermittedt.



10.

Infrastrukturplanung

Y VY Y VWV VWV Y Y

Organisation / Personalplanung
Raumlichkeiten

EDV

Einkauf

Entwicklung

Produktion / Maschinen / Einrichtungen
Qualitatssicherung

Risikomanagement / Versicherung

Kommentare zu Planrechnungen

>
>
»
>

Umsatzpléne

Investitionsplanung
Planerfolgsrechnung respektive Budget
Liquiditatsrechnung

Finanzierung

»
»
»
>

Eigenkapital

Bendtigtes Fremdkapital
Leasingprojekte
Sicherheiten

Schluftfolgerungen / Antrédge
» Antrage an die Finanzierungspartner

»

Eventuell Antrage an weitere Partner

Beilagen zum Business-Plan

»
»
»

Detaillierte Planrechnungen
Detaillierte Analyse und Konzepte
Firmenportrat, Prospekte, evil. Entwirfe

Mit der Checkliste kann aufgezeigt werden, welche Aufgaben noch bevorstehen, welche
aber auch schon abgeschlossen sind - quasi ein “Roter Faden”. So kann sie entweder
Mut machen oder aber Euphorie und Sorglosigkeit bremsen. Durch Abhaken der Check-
liste kann das "Vorwériskommen” dokumentiert werden. Sie kann dariiber hinaus eine

Grundlage zur angemessenen Verteilung von Aufgaben bieten.

38




Dokumentieren™

Sinnvoll ist, eine regelmaRige und umfassende Dokumentation von ProzefBfortschrit-

ten zu fuhren. Diese Dokumentationen soliten fir alle Beteiligten erreichbar sein.

Formen der Dokumentation:

= von jeder Arbeitsrunde der Projektgruppe sollte ein Protokoll erstellt werden (sie-

he auch Werkzeug "Protokoll”)

= wahrend der Arbeitsrunden sollte, wenn es sich anbietet, die Diskussion visuali-

siert werden und dies in die Projektdokumentation aufgenommen bzw. Ubertra-

gen werden

= wenn zwischen Treffen der Arbeitsrunden in Kleingruppen oder in Einzelarbeit
Ergebnisse entstehen bzw. Informationen eingeholt werden, sollten diese allge-
meinversténdlich aufbereitet - ebenfalls fur alle zuganglich - der Projektdoku-

mentation beigefligt werden

= eventuell bietet sich ein Ablagesystem an, wenn die Gruppe auch gemeinsam auf

Literatur u. & zurlickgreifen méchte

Dokumentationen sind in vielféltiger Form hiffreich: Bei Unstimmigkeiten iiber bestimmte
in der Vergangenheit getroffene Entscheidungen kann auf sie leichter zurtickgegriffen
werden. So kénnen Gruppenkonfiikte ausgerdumt werden. Gleichzeitig sind die doku-
mentierten Entscheidungen Grundlage fiir zukinftige Problemlésungen und den spéite-
ren Business-Plan. Transparenz ist dabei unabdingbar. Dariber hinaus férdert das Do-
kumentieren die Motivation und hilft gegen die Mutlosigkeit der Teilnehmer: "Ein Teil des
Weges ist schon zurlickgelegt!”.

1 \tgl. Delbrouck / Jutzi | Menzel (1998): S5,
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Feedback'

Fir ein sorgfaltiges Projektmanagement ist es ratsam, sich als Moderator Feedback
Uber die Zusammenarbeit und Gestaltung der Arbeitsrunden einzuholen. Zudem
kann es sich auch fiur die Projektgruppe hinsichtlich der Vermeidung von gréReren

Konflikten als Instrumentarium anbieten. P

Beim Feedback-Geben sind bestimmte Regeln zu beachten, damit die Annahme des
Feedbacks nicht behindert wird:

= Ein Feedback sollte dann gegeben werden, wenn der andere bereit ist zuzu-
héren.

= Das Feedback sollte gerade so konkret und ausfihrlich wie notwendig sein.
Wahrnehmungen sind als Wahrnehmungen mitzuteilen, Vermutungen als
Vermutungen und Geflhle als Geflhle. Indirekte Anspielungen missen ver-
mieden werden.

= Das Feedback soll den Moderator nicht analysieren, d. h. Gber Motive und
Charaktereigenschaften sollten keine AuBerungen erfolgen.

= Ein Feedback soll unbedingt auch positive Gefuhle und Wahrnehmungen
umfassen.

= Ein Feedback soll umkehrbar sein.
= Das Feedback sollte sich auf ein begrenztes, konkretes Verhalten beziehen.
= Das Feedback sollte moglichst unmittelbar erfolgen.

= Derjenige, der ein Feedback annimmt, hért nur zu.

Das Einholen von Feedback kann zum einen ermdglichen, den gemeinsamen Arbeits-
prozel3 anschlufféhig zu gestalten und so die Zusammenarbeit verbessern und den Pro-
zell beschleunigen. Gegenseitiges Feedback -~ regelméBig durchgefihrt — kann auch
Beziehungen in der Gruppe kldren und so gré3ere Konflikte verhindern oder vermindem.

*! Vgl. Heideloff / Langosch (1988): 205.
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Formulierung der Griindungsidee

Zu Beginn einer Existenzgrundung und einer Zusammenarbeit in Gruppe ist es
schwierig aber notwendig, ein gemeinsames Verstandnis vom Existenzgriindungs-
vorhaben sowie eine gemeinsame Sprache zu finden. Ein konstruktiver Austausch
Uber persdnliche, individuelle Vorstellungen kann gleichzeitig mit einer gemeinsa-
men Formulierung zu einer Gruppenbildung fihren. Fir diesen Austausch ist es un-
bedingt erforderlich, dal® die Teilnehmer mit dhnlichen Vorstellungen in die Diskus-
sion gehen. Dafur finden sich nachfolgend als Anregung flr eine Struktur einige ex-
emplarische Fragen zur Formulierung der fur die Griindungsidee relevanten Inhalte.

Diese Fragen kénnen in einer Gruppendiskussion vorbereitet ur_sd zunachst gegen-
seitig prasentiert werden. Sie kénnen aber auch nur eine Struktur fOr ein Gesprach

oder eine Arbeitsrunde darstellen, anhand derer eine Diskussion stattfindet.

Exemplarische Fragen:

= In welcher Branche wird gegriindet?

= Welche Produkte / Dienstleistungen sollen hergestellt / vertrieben / angeboten
werden?

= Welche besonderen Chancen / dufieren Umstande begrinden es, das Unter-
nehmen gerade jetzt und hier zu grinden?

= In welchem Einzugsbereich soll das Unternehmen tatig werden?
= Welche Kundengruppen sollen angesprochen werden?

= Welche besonderen Voraussetzungen und Motivationen werden mitgebracht, um
gerade dieses Unternehmen zu grinden?

Gibt es gerade fir die Formulierung der Griindungsidee bzw. des Vorhabens eine Struk-
tur bzw. einen Fragenkatalog, kann ein mihsamer Prozel3 erspart werden, bei dem rund
um das Vorhaben aneinander vorbeigeredet wird, da eine gemeinsame Sprache und
gemeinsame Erfahrungen noch fehlen. So wird auch dem Entstehen und Bilden der
Gruppe ein guter Start gegeben, da direkt ein konstruktiver Austausch méglich werden
kann.
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Fremde Augen — fremder Blick"

Hinter der Bezeichnung "Fremde Augen - fremder Blick" verbirgt sich die bekannte
Tatsache, dal "Betriebsblindheit” verhindert, Probleme, Fehler, Fehlendes zu ent-
decken. Es kann hier gelegentlich hilfreich sein, einen Fremden bzw. Externen hin-

zuzuziehen, um auf Licken und Schwierigkeiten aufmerksam zu machen.

Wenn gewisse Themen fertig konzipiert sind oder wenn der Business-Plan fertig
erstellt ist oder aber wenn wahrend der Konzeption Ideen fehlen, ist es sinnvoll, ei-
nen Fremden zu bitten, mit neutralem, unbefangenem Blick die Konzeption in ihrem

Stand zu beurteilen.

Ein solcher Externer kann beispielsweise ein sachverstandiger Mitarbeiter aus einer
anderen Organisation sein. Es kann aber auch eine Person sein, die eine Existenz-
grundung schon erfolgreich hinter sich hat. Oder es kann ein Existenzsgrindungs-
berater hinzugezogen werden. Die kritische Begutachtung von Konzeptionen kann
auch im wechselseitigen Austausch zwischen zwei Existenzgrindungsgruppen er-

folgen.

Die Aufgabe des Externen ist es, alle ihm auffalligen, ungewdhnlichen oder nicht
einsichtigen Sachverhalte zu notieren. Absprachen (ber Vertraulichkeit missen vor-
her getroffen werden. Zudem ist zu klaren, dal® der Katalog an Fragen, Vorschlagen
und Kritikpunkten nicht als "Vorwurf’ an die bisherige Arbeit zu verstehen ist.

Das Vorgehen, einen Externen die eigene Arbeit begutachten und kntisieren zu lassen,
hilft in fachlicher Hinsicht, Fehler und problemhafte Planungen aufzudecken, auch Lik-
ken und noch zu Bearbeitendes aufzuzeigen. Ein Externer kann aber auch allzu optimi-
stische, realitdtsferne Vorstellungen relativieren.

"2 \gl. Baitsch et al, (1981); 161,
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Gemeinsames Notizbuch®™

Das "gemeinsame Notizbuch” ist eine Methodik flr eine breit angelegte Sammiung
von Losungsideen. Zu einem gemeinsam bestimmten Problem werden in einem sol-
chen Notizbuch Lésungen entwickelt, wobei die Kreativitat des einzelnen stimuliert
wird, wenn der Prozef der |deenproduktion der anderen miterlebt werden kann.

Vorgehen:

Ein Notizbuch (Ordner, Schnellhefter, Buch mit leeren Seiten, ...) wird fur einen be-
stimmten Zeitraum der Gruppe Gbergeben. In diesem Notizbuch ist durch den Mode-
rator folgendes notiert:

= das zu bearbeitende Problem

= Hinweise auf mdgliche Arten von Notizen

= Endtermin der Rickgabe

Das Notizbuch wird an einem fur alle zuganglichen Ort aufbewahrt. Jedes Gruppen-
mitglied notiert in dieses Buch:

= spontane ldeen zum Problem
= Notizen zu der Problemstellung selbst wie bspw. Verdnderungsvorschlage,

Neufassung, Erweiterung u. &.
= Lésungsansatze aus Berichten oder Fachliteratur

Am Ende des vorgesehenen Zeitraums schlielt jedes Gruppenmitglied seine Ideen-
sammiung folgendermalfen ab:

= Fassung und Erlauterung der besten Ideen

= weitergehende Ideen

= Vorschlage zum weiteren Vorgehen

Die Technik des gemeinsamen Notizbuch dient der Sammlung von Lésungsideen. Dabei
regen die Gruppenmitglieder sich gegenseitig an. Vorteil dieser Methodik ist eine umfas-
sende und transparente Dokumentation. Damit bietet sie sich vor allem fiir die Suche

komplexerer Lésungsméglichkeiten an.

" \gl. Baitsch et al. (1881): 1611,
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Gewichtungsverfahren™

Dabei handelt es sich um ein Verfahren, mit dem alle Teilnehmer in der Gruppe
gleichberechtigt mehrere Maéglichkeiten durch das Verteilen von Punkten bewerten.
Dies kann zur Bildung von Reihenfolgen oder zur Auswahl von Alternativen gesche-

hen.

Eine vorgehend entstandene Themenliste wird - wie nachfolgend beispielhaft ge-
zeigt - als Tabelle sichtbar gemacht.

Fir die Bewertung durch die Gruppenmitglieder wird eine Bewertungsfrage gestellt.
Diese muR klar und eindeutig formuliert sein, damit fur alle das Kriterium, nach dem
gepunktet (bewertet) werden soll, verstandlich ist.

Die Teilnehmer erhalten Klebepunkte (maximal halb so viele wie Alternativen vor-
handen sind) und kleben diese in die Spalte neben die einzelnen Alternativen. Es
kann vereinbart werden, daR pro Alternative nur ein Punkt geklebt werden darf, oder
aber dall mehrere Punkte an eine Alternative vergeben werden darfen.

Danach werden die Punkte ausgezéhlt. Es kann daraus eine Rangfolge, eine Liste

der gewahlten Lésungsvorschlage o. &. entstehen.

Beispiel fur eine Bewertungsliste:

Alternativen: Punkte: Rang:
Alternative 1 ¢s o0 1
Alternative 2 ...... . 4 2

Durch das Gewichtungsverfahren kénnen schwierige und brisante Entscheidungen im
Existenzgriindungsprozels (wie z. B. Personalentscheide, Vergabe des Geschéftsfih-
rungspostens, Investitionsfragen) geféllt werden. Differierende Meinungen werden dber
dieses Verfahren gleichberechtigt eingeholt, so dal die Lésung auf dem Papier entsteht
und keiner Person maRgeblich und direkt zuschreibbar ist. Das Ergebnis erscheint ob-
Jjektiv und neutral; negative Auswirkungen der Entscheidung auf die Gruppendynamik
werden vermindert.

" Vgl Geitler / Looss (0. J.); 6.1.7.0.




Konkurrenzanalyse'

Nachfolgend finden sich einige Leitfragen fir eine Konkurrenzanalyse. Wenn eine
Analyse der Konkurrenz in einem Uberschaubaren Markt durchzufihren ist, kann

diese selbst durchgefiihrt werden, ansonsten mul ein Fachberater konsultiert wer-
den. Uber nachfolgende Fragen solite man sich Klarheit verschaffen:

=

Wer sind zukinftige Konkurrenten (auch im weiteren Sinne, d. h. Substitute
fur das eigene Produkt)?

Wie stark sind diese Konkurrenten einzuschéatzen?

Welche Unternehmen stehen in direkter Konkurrenz zu dem zukdnftigen eigenen
Unternehmen (d.h. Ahnlichkeiten im Produkt / Angebot)?

Worin liegen Unterschiede im Vorhaben / Produkt / Angebot gegentiber der Kon-
kurrenz?

Was werden eigene Starken sein? Wo liegen die Starken der Konkurrenten?

Wie ist die Preisgestaltung bei den Konkurrenten? Wie ist die Qualitat ihrer Pro-
dukte einzuschatzen?

Welche Kundengruppen werden von der Konkurrenz angesprochen?

Informationsquellen zur Konkurrenzanalyse:

(=

=5
=
=

0404

Kammer- und Verbandsinformationen

Amtliche Statistiken Ober Umséatze, Preise

Prospekte und Kataloge

Geschéftsberichte, Bilanzen (erhaltlich Gber Handelsregister, Banken,
Unternehmen selbst, Wirtschaftszeitungen)

Fachzeitschriften

Adrefiblcher, Branchenverzeichnisse

Eigene Feststellungen (Standbesuche auf Messen und Kooperationsbérsen,
Testkaufe, Besichtigung der Verkaufsrdume, Gesprache mit Kunden, Lieferanten,
Mitarbeitern, Analyse von Produkten, Kunden und Erscheinungsbild nach aulien)

Das Durchfihren einer Konkurrenzanalyse ist eine Tétigkeil, die sich — eigenstdndig

‘durchgefihrt — durch das gemeinsame Suchen und Erforschen positiv auf die Gruppen-
dynamik auswirkt. Eine Konkurrenzanalyse ist hilfreich fir den Auseinandersetzungspro-
zel um eine eigene, gemeinsam getragene \forstellung fir das geplante Vorhaben.
Nicht zuletzt kann es SpaB machen, in gemeinsamen Ausfligen Objekte der Konkurrenz
aufzusuchen und sich zu iiberlegen, wa man besser oder anders sein will.

" Vgl Bittges (1890): 10.
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Marktanalyse'®

Nachfolgend finden sich einige Leitfragen fur eine Marktanalyse. Wenn eine Analyse
in einem Uberschaubaren Markt durchzufiihren ist, kann diese oft selbst durchge-

fahrt werden, ansonsten muR ein Fachberater konsultiert werden.

Exemplarischer Fragekatalog:

= Gibt es fur das Produkt / die Leistung am geplanten Standort einen Bedarf?

= Wie grof} ist der Bedarf (Schatzungen Gber Einwohnerzahl, Alter der gewlinsch-
ten Zielgruppe, Berufsgruppen, Zahl der értlich nahen Unternehmen etc.?

= Wieviele mégliche Kaufer verfligen bereits Uber das Produkt bzw. die Leistungs-
erbringung? Wieviele méchten das Produkt noch erwerben?

= lst bei diesen méglichen Kunden die Kaufkraft vorhanden, um das Produkt / die
Leistung zu erwerben?

= Mit welchen zuklnftigen Entwicklungen hinsichtlich Kaufer- und Kaufkraftverhal-
ten kann man rechnen?

Die Daten zu diesen Fragestellungen sollten moglichst aus offentlichen Quellen oder

eigener Analyse eingeholt werden. Ist dies nicht méglich, soliten Zahlen nachvoll-

ziehbar geschétzt werden.

Informationsquellen zur Marktanalyse:

= Kammer- und Verbandsinformationen (branchenspezifische Daten Uber jeweilige
Fachverbande und Berufsorganisationen)

Amtliche Statistiken

Unterlagen des Amts flr Wirtschaft beim Rat der Stadt
Wirtschaftszeitungen

Fachzeitungen

Veréffentlichungen von Markiforschungsinstituten
Informationen von spezialisierten Beratern

Eigene Feststellungen (telefonische Befragungen, Besuche bei méglichen zu-
kiinftigen Kunden, Beobachtungen, Testverkaufe im Bekanntenkreis,....)

0 08005000800

Das Durchfithren einer Marktanalyse ist eine Tétigkeit, die sich — eigenstandig durchge-
filhrt — durch das gemeinsame Suchen und Erforschen positiv auf die Gruppendynamik
auswirkt. Eine Marktanalyse ist hilfreich fiir den Auseinandersetzungsprozel3 um eine ei-
gene, gemeinsam getragene Vorstellung fir das geplante Vorhaben zu entwickeln. Nicht
zuletzt kann es Spafl machen, in gemeinsamen Ausfligen den zuklnftigen Markt zu ent-

decken.

" \igl. Baittges (1990): 8.




Planspiele”

Mit einem Planspiel kénnen komplexe, realititsnahe Ausgangssituationen durch
spielende Gruppen veraéndert werden. Die Teilnehmergruppen Ubernehmen Funktio-
nen in Organisationen oder ganze Organisationen. Den Teilnehmern werden Rollen
zugewiesen, innerhalb derer sie Entscheidungen gemag ihrer Einschatzung der Ge-
samtsituation treffen. Ihre Handlungen fithren zu Wirkungen, die durch die Teilneh-
mer anderer Gruppen oder durch die Spielleitung zuriickgemeldet werden.

Bei Unternehmensplanspielen werden komplexe Marktsituationen simuliert, in denen
sich Gruppen bewegen, die Firmen einer bestimmten Branche (eprésantieren. In-
nerhalb der Gruppen werden verschiedene Unternehmensfunktionen wahrgenom-
men wie z. B. Produktion, Verkauf, Marketing, Forschung etc. Die einzelnen Firmen,
reprasentiert durch Gruppen, stehen in Konkurrenz - Absatzmengen produzierter
Produkte, Kapazitatsauslastungen, finanzielle Kennzahlen u. 4. stellen Formen der
Riickmeldung dar. Bei komplexen Planspielen werden Computer eingesetzi, um

Wechselwirkungen zu erfassen und Auswirkungen zu berechnen.

Es existieren mittlerweile einige Planspiele speziell fir Existenzgrinder, in denen
Schwierigkeiten in der Grindungsphase simuliert werden und der Umgang damit
gelibt werden kann. Insbesondere kénnen sich potentielle Existenzgriinder dartiber
ein Gefihl fur betriebswirtschaftliches Denken aneignen.

Mit Hilfe von Planspielen kénnen potentielle Existenzgriinder durch Ubung bzw. Anwen-
dung Sicherheit im Umgang mit ihrem betriebswirtschaftlichen Wissen erlangen. Liicken
im eigenen Fachwissen werden aufgedeckt. Ein Planspiel kann auch ein Gefdhi fur das
Zusammenspiel der Gruppe in der spéteren Praxis und in anstehenden Schwierigkeiten
bringen. Eine Teilnahme an Planspielen bietet an, die zukinftige Unternehmersituation
realitédtsnah erfeben und einschétzen zu kénnen.

7 \al, Heldeloff / Langosch (1998): 83.

47




Standortsuche und -wahl"

Nachfolgende Checkliste kann zum einen als Aufgabenliste, Struktur oder Orientie-
rung dienen, welche Informationen Gber mégliche Standorte einzuholen sind. Zum
anderen kann die Liste auch als Kriterienkatalog verwendet werden, wenn verschie-
dene mdgliche Standorte bewertet und ein Standort ausgewahlt werden soll.

Umsatzbestimmende Standortfaktoren;

Einzugsbereich (Groke, Einwohner, Kaufkraft)

Konkurrenzsituation (Anzahl, Bedeutung)

kKundennahe (z. B. Lauflage, Verkehrsanbindung)

Beschaffenheit der Radume (GroRe, Eignung, AuRenwirkung, Parkplatze usw.)
Arbeitsmarkt / Personal (Qualifikation der Mitarbeiter)

Y ¥ VY

"_ﬂ'

Standortkosten:

Miete / Kaufpreis

Nebenkosten (einmalige AnschluBkosten und laufende Belastungen)

Arbeitsmarkt (Lohn- und Gehaltsniveau)

Steuerbelastung Gemeindesteuern (Gewerbesteuerhebesatz, Grundsteuer)
Standortspezifische Férderung durch Steuerverglinstigung, Zuschiisse, glinstige Darlehen
Lieferantensituation (schnelle Zu- und Nachlieferung, glinstige Bezugsquellen)

¥ ¥V ¥ ¥ ¥ ¥

Infrastruktur:

¥ Verkehrsanbindung (fiir Kunden, Mitarbeiter, Lieferanten)

Transportmoglichkeiten (Bahn, Strale, Post, Flughafen)

Telekommunikation (Intemet, Telefon etc.)

Serviceeinrichtungen (Steuerberater, Banken, Kurierdienste, Schreibbiiro, Kopierservice)
Kulturelle Angebote (Sport, Freizeit, Gastronomie)

Y ¥ ¥V V¥

Rechtsfragen:

» Gewerberdume vorhanden?

» Besondere Genehmigung erforderlich? (z. B. Umweltschutzauflagen)

¥ Koénnen Umweltauflagen erfilllt und Grenzwerte eingehalten werden?

» Wie ist die Mietvertragslage? (Vertragsdauer, Mietanpassungsklauseln, Verlangerungsoption)

Das Thema "Standort” ist ein leicht verstdndliches, leicht zu bearbeitendes Thema, da es
um sehr konkrete, nachvoliziehbare, handfeste Fakten geht, die herausgefunden und
diskutiert werden mdssen. Deshalb bietet sich die Bearbeilung dieses Themas zur Moti-
vationssteigerung an, wenn sich lange nichts bewegt und nichts erfolgreich abgeschlos-
sen werden konnte. Die Besichtigung mdglicher Standorte kann im Rahmen gemeinsa-
mer Ausfliige Spal und Aktivitét bringen und so Stimmungstiefs tiberwinden helfen.

® Vigl. Bétiges (1990): 14.
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Stimmungsbarometer™

Die Technik des Stimmungsbarometers dient dazu, die Stimmungslage einer Gruppe

transparent zu machen.

Dabei vergibt jeder Teilnehmer am Ende eines Gruppentreffens fur diese Zusam-
menkunft eine "Note” (z. B. analog zu Schulnoten Punkte zwischen 1 und 6). Diese
Note wird von jedem als Punkt in eine Tabelle eingetragen. Dazu soll zudem das
pragendste Ereignis notiert werden, das zur Vergabe dieser Note fuhrt. Werden im
Verlauf der Arbeitstreffen die Punkte miteinander verbunden, entsteht eine Art
"Fieberkurve”. Diese dokumentiert einerseits Erfolge, benennt andererseits auch
Faktoren, die flr Erfolg und MiRkerfolg verantwortlich sind und macht so die Ursa-

chen flr "Tiefs" transparent.

Mit dem Stimmungsbarometer — regelméBig durchgeflihrt — kénnen starke Schwankun-
gen in der Stimmung der Gruppe "zum Thema gemacht” werden. Probleme und Konfiik-
te, die sonst unterschwellig mitschwingen und die die Entscheidungsfindung vermindern,
kénnen angesprochen und diskutiert werden. Diese Technik dient letztlich dazu, MiSer-
folge zu relativieren, indem Ursachen gefunden werden. Die Kurve motiviert aulBerdem,
zu Erfolgen zu kommen. Mit der Zeit kann dariber eine Selbstbeobachtung sowie ein re-
flektierter Austausch in der Gruppe angeregt werden.

"™ gl Delbrouck / Jutzi / Menzel (1998): S5f.
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Struktur fiir Projektarbeit und internes Projektpapier

Nachfolgend findet sich eine Struktur, welche Themen fiir einen Existenzgrindungs-
prozeR zunachst zu bearbeiten und konzipieren sind. Es kann gleichzeitig als
Struktur fir ein internes Projektpapier dienen.

Die Stichworte zu den einzelnen Themen kénnen dabei einen Uberblick und Trans-
parenz dariiber bieten, welche Aspekte wie aufeinander aufbauen. Diese Strukiur

kann also immer dann eingesetzt werden, wenn man sich Klarheit tber den Stand

der Arbeit verschaffen mdchte.

Geschiftsidee = Darstellung der Geschéfisidee in wenigen
Sétzen .
= Beschreibung der wichtigsten Punkie, was
das Vorhaben ist.
= Das Kapitel ist im Grunde genommen eine
Zusammenfassung des gesamten Business-
Plans

Produkte I Dienstleistungen = Er&uterung der geplanten Marktieistungen
= WWas ist speziell und besonders attrakliv an
den Marktleistungen?
= Herausstreichen der aus perstnlicher Sicht
entscheidenden Punkte

Mérkte / Kunden = Erstellen einer Marktiibersicht und Analyse
einer eigenen moglichen Marktpositionierung

= Welche Zielgruppen sollen erreicht werden?
Welches sind zukiinftige Kunden?

= Wie wiirden Sie auf mégliche Entwicklungen
und neue Trends reagieren?

Konkurrenz = Was kann als zukiinftige Konkurrenz verstan-
den werden?
= Darstellung einer Konkurrenzanalyse, in der
die zuklinftige Konkurrenz beschrieben und
iiber einen geschétzien Stérken / Schwachen
- VVergleich abgegrenzt wird

Marketing / Umsetzung im Markt = Erlduterung der Marketingstrategie
= [berzeugen des Lesers, daR alle Aktivitdten
darauf ausgerichtet sind, durch effizienten
Einsatz von Werbung, Verkauf und Distributi-
on kundengerechte Leistungen zu erbringen.
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Standort / Herstellung / Administration

Organisation / Management / Personal

Rechtsform

Kalkulationen / Schitzungen von Kosten

und Erfolg

Finanzierung

Personliche Motivation

)

Wie und wo sollen die Marktleistungen herge-
stellt werden?

Wie sollen die Produkte entwickelt werden?

Wie soll der Betrieb im administrativen Be-
reich organisiert werden?

Beschreibung der Organisation des zukiinfii-
gen Untermehmens

Vorstellung des Managements

Beschreibung des nolwendigen Personals in
Menge, Qualifikation, Form der Anstellung

Welche Rechtsform soll das zukiinftige Un-
ternehmen einnehmen?

Falls relevant, wie soll der Gesellschaflsver-
trag ausgestaltet werden?

Wie werden zukiinftige anstehende Kosten
und Erfolgsentwicklungen geschitzt?

In welcher Form und Hiihe werden Investitio-
nen anstehen?

Wie kalkulieren sich in Schatzung Preise?

Entwicklung eines Finanzplans
Ermittlung des Finanzierungsbedarfs und
Erstellung eines Finanzierungskonzepts

Mit welchem Kapital / aus welchen Quellen
soll der Finanzierungsbedarf gedeckt werden?

Aus welchen Griinden ist es zu diesem Vor-
haben gekommen?

Was sind in diesem Zusammenhang Uber-
zeugungen, Ziele und persénliche Motivatio-
nen?

Eine derartige Ubersicht kann immer dann eingesetzt werden, wenn zur Diskussion
steht, welche Themen als nichstes zu bearbeiten sind. Sie kann aber auch — je nach
Stand und Stimmung der Gruppe — Euphorien angesichts noch anstehender Aufgaben
senken oder aber motivierend wirken, wenn schon ein erheblicher Teil der Themen be-

arbeitet sind.
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Visualisieren®

Das Visualisieren im Verlauf von Arbeitsrunden bzw. Diskussionen hat zum Ziel,
2Zwischeniberlegungen und Endergebnisse schriftlich festzuhalten, die Struktur und
Logik von Diskussionen sichtbar zu machen sowie das Tempo zu maRigen, damit
alle Teilnehmer folgen und gegebenenfalls reflektieren kénnen.

Das Visualisieren geschieht wahrend der gesamten Arbeitsrunde, sofern es sich um
sachliche Themen handelt.

Mit dieser Technik sollen Aussagen von Gesprachspartnern oder Teilnehmern fir
alle sichtbar gemacht werden. Daflr werden alle Aussagen stichwortartig auf ein
Plakat geschrieben. Es werden dabei méglichst die Redewendungen des Sprechers
verwendet. Um die Lesbarkeit und die Ubersichtlichkeit zu erhéhen, wird das Plakat

zweispaltig beschrieben.

Der Moderator hilft dem Gesprachspartner oder den Teilnehmern durch aktives Zu-

héren, Aussagen moglichst klar zu formulieren.

Gegebenenfalls kénnen die Aussagen auch direkt strukturiert werden, beispielswei-
se in:

* Pro-Contra

e |Ist-Soll

» Problem - Losung

e Vorschlag - Gegenvorschiag

« Was ist passiert? - Wo stehen wir jetzt?

Das Sichtbarmachen von Aussagen soll den Teilnehmern helfen, mehr Klarheit Uber
ihr Thema zu bekommen und sie vom Protokollieren der Aussagen zu entlasten. Da-

durch erhdéht sich die Konzentrations- und Mitarbeitsfahigkeit der Teilnehmer.

Durch Visualisierung wird das Vorgehen in einer Diskussion bzw. Arbeitsrunde transpa-
renter, und es kann Gruppenkonflikten durch MiGverstdndnisse leichter vorgebeugt wer-
den. Der ProzeB und die Ergebnisse werden sichtbar, so dal ein Konzentrations- und

Motivationsschub méglich wird.

¥ vgl. GeiBler / Looss (0. J.): 6.2.3.0.
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Verhandlungen/ Gesprichsfithrung®

Stehen Gespréache bei Banken, Institutionen, Amtern an und besteht bei der Projekt-
gruppe Unsicherheit und Angst vor diesen Gespriachen und Gesprachspartnern,
bietet es sich an, durch vorheriges Rollenspiel und Training Gespréachsflhrung zu

Uben, um eine gewisse Sicherheit zu erlangen.

Folgende Aspekte zu einem Ublichen und guten Gesprachsverlauf sind ratsam zu

vermitteln:

Vorbereitung:

Wer wird der Gesprachspartner sein?

Was ist seine Funktion? Was sind seine Befugnisse und Moglichkeiten?

Was werden Fragen des Gesprachspartners sein?

Worlber wird bei dem Termin gesprochen? Ist es notwendig, sich vorher noch
kundig zu machen?

Welches Material kénnte in dem Gesprach notwendig sein?

Erster Kontakt in einem Gespréch:

Ehrliche, natlrliche BegriiRung

Freundliche und stimmige nonverbale Signale (Auftreten, Blickkontakt, Offenheit)
Aufmerksamkeit erzeugen / Interesse wecken

Vertrauen aufbauen / Verbindung zum Gesprachspartner herstellen

Vlerhandlung / Gespréch:

Zunachst klaren, wer die Gesprachsfuhrung Gbernimmt, wer Fragen stellt bzw.
wer mit der Schilderung beginnt
Deutlich sein Anliegen / Probleme / Winsche formulieren kénnen — ggf. in

Schriftform bereithalten

Méglichst Iangere Schilderungen in einer kurzen prazisen Problemformulierung
zusammenfassen kénnen

Angemessene und anschauliche Prasentation (durch Beispiele, Muster) unter
Verwendung von Bildern, Grafiken, Folien, Anschauungssticken

* Vgl. Fisher f Ury / Patton (1993): 376
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GesprachsabschluB:

» Abklaren von offenen Fragen und nachsten Schritten
» Zusammenfassen der beschlossenen Vereinbarungen
= Abklaren, ob getroffene Vereinbarungen gleich verstanden wurden

Nachbereifung:

= Bericht Uber das Gesprach erstellen
» Besonderheiten des Gesprachspartners fur spatere Kontakte festhalten
»  Kontakt zum Gesprachspartner halten, falls dies fur spatere Zeiten sinnvoll sein kann

« Sich bei geeigneten Anléssen in Erinnerung rufen

Kommunikation:

» Den Gespréchspartner ausreden lassen

= Dem Gegeniiber aufmerksam zuhdren

= Es gibt verschiedene Meinungen - und nicht Recht oder Unrecht

= Den Gesprachspartner bestétigen

= Durch Wiederholen und Zusammenfassen abkldren, ob Gesprachspartner sich
verstanden haben und tatsachlich dasselbe meinen

» Klare Trennung von Person und Sache

= \erteidigung und Rechtfertigung vermeiden; Einwande beriicksichtigen und
sachlich behandeln

Ein Uben von Gespréchen und Verhandlungssituationen bietet zum einen Souveranitat,
die die Wahrscheinlichkeit eines erfoigreichen Verlaufs von Gespréchen bei Geldgebemn,
zukiinftigen Partnem u. &. erhéht. Zum anderen soll ein solches Uben bzw. Trainieren
Sicherheit und Mut aufbauen, wenn Angste vor Gespréchen und vor konkreten, verbind-

lichen Schritten bestehen.
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Zieldefinition®

Geschieht es der Gruppe, daf Ziele nicht erreicht werden, Anstrengungen ins Leere
laufen, sich Resignation und der Wunsch nach Aufgeben breit macht, dann kann ein
Gelingen angestrebter Ziele und MaRnahmen mit Hilfe der Methodik "Zieldefinition”
versucht werden. Denn je geschickter Ziele definiert sind, um so eher ist auch eine

Erreichung der Ziele gewahrleistet.

Far die Zieldefinition sollten folgende Regeln beachtet werden:

% Ziele positiv formulieren, also statt: "Wir wollen unser Marketing nicht so wie un-
sere zukinftige Konkurrenz konzipieren” wird formuliert "Wir wollen eine heraus-

ragende Marketingstrategie entwickeln".

» Uberpriifen, ob die fur die Zielerreichung notwendigen Ressourcen verfugbar
sind (Zeit, Informationen, Personen, Geld)

» Die Zielerreichung muf von allen gewollt sein. Es muf also auch ber mégliche
Folgen, Auswirkungen, MiBerfolge gesprochen werden, die auftreten kénnten.
Hierbei sollte tiberlegt werden, was im besten und was im schlechtesten Fall ge-
schehen kénnte. In Folge muR eine transparente Erfolgs- und Risikoabschatzung

fur alle vorgenommen werden.

» Schritte zur Zielerreichung formulieren: Uberlegen, an welchen Etappen zu er-

kennen sein wird, daf man dem Ziel ndherkommt.

Sollte in der Gruppe Resignation iiber die viele und nicht zu schaffende Arbeit bemerk-
bar werden, kann die Methode der Zieldefinition dem entgegenwirken. Eine realistische
und erfolgreiche Zielsetzung und -erreichung macht Mut, motiviert, hebt die Stimmung
und beschleunigt dariiber den Prozel.

Z \gl. Delbrouck / Jutzi / Menzel (1998): 56.
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5 x warum®

Treten in der Gruppe und ihrer Arbeit unspezifische Schwierigkeiten auf, die nicht
klar beschrieben werden kénnen, kann es schnell zur Personifizierung von Proble-

men und zu Solidarisierungen kommen.

Ist dies festzustellen, eignet sich zur Klarung oder Lésung der Probleme die Metho-
dik "5 x warum”, die folgendermaRen funktioniert: Zuerst werden Informationen Uber
das vorliegende Problem gesammelt, wobei darauf geachtet wird, dal die Informa-
tionen neutral (d. h. nicht auf Personen bezogen) formuliert werden. Es sollte deut-
lich werden, daf® Probleme immer Probleme aller sind und daher auch nur gemein-

sam zu l6sen sind.

Die gesammelten Informationen werden dann sortiert und moglichst in einen Ursa-
che-Wirkungszusammenhang gestellt. Gentgt diese damit erlangte erste Transpa-
renz noch nicht, um zu einer prazisen Problemsicht und einem ersten Lésungsan-
satz zu gelangen, dann sollte zu dem Problem funfmal die Frage "warum?" gestellt

werden.

Zu einer Problemsicht mul auf die Frage "warum?” eine Erklarung bzw. Ursache ge-
nannt werden. Diese Erklérung wird dann mit einem erneuten "warum?” hinterfragt,
um ebenfalls zu neuen Erkldrungen zu zwingen.

So entsteht eine Logik an zusammenhangenden Ursachen, die zu einer Lo&-

sungsidee des Problems flhren kann.

Im Fall von Problemen fachlicher Art im Zuge der Projektarbeit kann die Methode
"5 x warum” kidrend wirken, wenn diese Schwierigkeiten zu MiBstimmigkeiten zwischen
Personen gefiihrt hat. Mit Hilfe der Methodik kénnen Ursachen bzw. Urspriinge eines
Problems aufgefunden werden und die Schwierigkeiten von der persénlichen Ebene zu-
riick auf die fachliche Ebene gehoben werden. Die Methodik kidrt also zum einen Grup-
penkonflikte und —stimmungen, wirkt zum anderen ordnend im Sinne eines Projektma-
nagements.

2 ygl. Delbrouck / Jutzi | Mentzel (1998): 571,
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