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Summary
In 60 Sekunden

Die meisten kleinen Unternehmen werden von Technikern gegrtindet, die davon ausgehen, dass
wer die Arbeit kennt, auch das Geschaft kennt - und genau diese Annahme bringt sie um. Gerber
zeigt, dass jeder Unternehmer drei Personlichkeiten in sich tragt und meistens der Techniker
gewinnt, der das Unternehmen in einen 18-Stunden-Job verwandelt. Der Ausweg: Bau dein
Unternehmen wie ein Franchise-Prototyp - mit Systemen, Handbuchern und Rollen, die ohne
dich gleichbleibende Ergebnisse liefern. Arbeite an deinem Unternehmen statt in ihm und
gestalte es so, dass es dem Leben dient, das du dir wirklich winschst.

Warum es sich lohnt

Wenn du ein Unternehmen fuhrst - oder davon traumst, deinen Job an den Nagel zu hangen, um
eines zu grunden -, erspart dir dieses Buch Jahre voller Frust. Gerber benennt die Falle, in die
Backer, Berater und Boutique-Besitzer gleichermal3en tappen: die Arbeit selbst zu machen, statt
die Maschine zu bauen, die die Arbeit macht. Es ist fur alle, deren Unternehmen ohne sie nicht
funktioniert - also fur die meisten Unternehmer.

Die Kernideen
Die todliche Annahme: Die Arbeit zu kennen heil3t nicht, das Geschaft zu kennen

Stell dir eine Fachkraft vor, die ihren Chef satt hat. Eines Tages kommt der unternehmerische
Anfall: der Moment, in dem sie beschliel3t, es selbst besser zu machen. Die Logik erscheint
wasserdicht. Ich kenne diese Arbeit in- und auswendig, also kann ich ein Unternehmen fihren,
das genau diese Arbeit macht. Gerber nennt das den E-Myth, die tddliche Annahme, und sie ist
die Wurzel der meisten Pleiten kleiner Unternehmen. Die fachliche Arbeit und ein Unternehmen,
das diese fachliche Arbeit erbringt, sind zwei vollig verschiedene Dinge.

Zu verstehen, wie die Arbeit gemacht wird, sagt dir nichts dartber, wie man verkauft, einstellt,
Buchhaltung macht oder etwas aufbaut, das ohne dich lauft. Gerbers tieferer Punkt: Ein
Unternehmer ist nicht eine Person, sondern drei.

Probier es aus: Schreibe jede Aufgabe auf, die du letzte Woche erledigt hast, und markiere jede
mit T (fachliche Arbeit), M (Management) oder E (Zukunft aufbauen). Zahle die T's. Diese Zahl ist
deine Diagnose.

Drei Menschen wohnen in deinem Kopf — und der falsche hat das Sagen
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Gerber zerlegt jeden Unternehmer in drei streitende Persdnlichkeiten. Der Unternehmer ist der
Traumer, der in der Zukunft lebt und Visionen spinnt. Der Manager ist der Pragmatiker, der in
der Vergangenheit lebt, Pldne und Zeitplane macht. Der Techniker ist der Macher, der in der
Gegenwart lebt und die Dinge erledigt. Bei einem typischen Kleinunternehmer ist die Aufteilung
brutal schief: 10 Prozent Unternehmer, 20 Prozent Manager, 70 Prozent Techniker.

Du musst die 10 Prozent und die 20 Prozent gezielt ausbauen, sonst halt dich der Techniker mit
seinen 70 Prozent so beschaftigt, bis du ausbrennst.

Probier es aus: Bevor du deinen nachsten Arbeitstag beginnst, stelle eine Frage: Trifft der
Unternehmer, der Manager oder der Techniker diese Entscheidung? Wenn es der Techniker ist,
stoppe und verschiebe sie.

Sarahs Kuchenladen: das Geschaft, das zum Gefangnis wurde

Sarah liebte es, Pies zu backen. Freunde redeten ihr immer wieder ein, sie sollte sie verkaufen,
und schliel3lich eréffnete sie einen Pie-Laden an der Fillmore Street in San Francisco. Am Anfang
waren sie und der Laden eins. Dann kam die Realitat: Sie verbrachte ihre gesamte Zeit mit
Backen (18-Stunden-Tage, 7 Tage die Woche), musste dann aber auch noch verkaufen,
Buchhaltung machen und managen. Die drei Personlichkeiten in ihr gerieten in Krieg, und sie
begann schlieBlich, genau das Geschaft zu hassen, das sie befreien sollte. Sie stellte ein
Highschool-Madchen namens Anne an der Kasse ein. An einem Samstag erschien Anne nicht,
Sarah musste ihre Pies liegen lassen, um an der Kasse auszuhelfen, und feuerte sie frustriert. Sie
hatte Hilfe eingestellt, aber die Arbeit an sie abgetreten — ohne Systeme, ohne dass jemand
anderes Erfolg haben konnte.

Die Sauglingsphase ist die Phase, in der der Inhaber und das Geschaft dasselbe sind — das
Geschaft ist buchstablich der Job des Inhabers. Die Adoleszenz beginnt, wenn du Hilfe einstellst,
und die meisten Inhaber scheitern daran durch Management by Abdication: Sie geben Arbeit an
Leute weiter, ohne ihnen ein System zu geben, in dem sie arbeiten kdnnen. Wenn der Mitarbeiter
scheitert, schlie3t der Inhaber, dass die Einstellung ein Fehler war, und zieht sich zurtck, um
alles allein zu machen.

Probier es aus: Wahle die Aufgabe, die dich am haufigsten zwingt, alles fallen zu lassen, wenn ein
Mitarbeiter stolpert. Schreibe Schritt fur Schritt auf, wie genau du sie machst — und gib dann das
Dokument weiter, nicht nur die Aufgabe.

Lois kundigt: die Decke, die du dir selbst baust

Sarah stellte eine zweite Mitarbeiterin ein, eine Backerin namens Lois. Lois schlug
Verbesserungen vor, etwa einen anderen, effizienteren Apfelschaler. Sarah fuhlte sich bedroht.
Sie bestand auf der alten Methode, kontrollierte Lois kleinlich, und die Spannung wuchs, bis Lois
kindigte. Das Geschaft hatte nun eine Decke erreicht: Es war Gber die Fahigkeit des Inhabers
hinausgewachsen, es zu kontrollieren. Gerber rahmt das als Komfortzonen-Problem. Jeder
Inhaber hat eine, und wenn das Wachstum sie Uberschreitet, gibt es nur drei Ausgange: das
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Geschaft wieder schrumpfen, pleite gehen oder durch die Reifephase hindurch, indem du
veranderst, wer du im Geschaft bist.

Der gefahrlichste Moment in einem kleinen Unternehmen ist, wenn jemand Kompetentes deine
Arbeitsweise in Frage stellt. Wachstum Uber die Komfortzone hinaus erfordert, die fachliche
Arbeit loszulassen.

Probier es aus: Wenn ein Mitarbeiter das nachste Mal eine bessere Methode fur etwas
vorschlagt, das du gut kannst, schreibe den Vorschlag auf und sage nur: 'Lass mich das diese
Woche testen.' Das Aufschieben der Entscheidung bricht den Reflex.

Reife: Bau dein Unternehmen so, als wirdest du es 5.000-mal franchisen

Reife ist die Phase, in der der Inhaber endlich die Wahrheit sieht: Das Unternehmen ist ein
Produkt seiner Organisation, nicht der Persdnlichkeit des Inhabers. Gerbers Werkzeug, um
dorthin zu gelangen, ist das Franchise-Prototyp-Modell. Er stellt eine Frage, die dein Denken neu
ordnen soll: 'Wenn dein Unternehmen 5.000-mal repliziert werden kdnnte, wie wirde es
aussehen?' Der Punkt ist, jeden Prozess zu zwingen, getestet, dokumentiert und optimiert zu
werden, damit er dem Kunden konsequent Wert liefert.

Der Franchise-Prototyp zwingt jeden Prozess, getestet, dokumentiert und optimiert zu werden,
damit er dem Kunden konsequent Wert liefert — ein schlusselfertiger Betrieb.

Probier es aus: Wahle deine haufigste Kundeninteraktion und frage: Kénnte ein Fremder dies
genau so liefern wie ich, nur mit schriftlichen Anweisungen? Was auch immer die Antwort ist,
dokumentiere es diese Woche.

Ray Krocs Einsicht: Das Unternehmen ist das Produkt

Ray Kroc sah McDonald's an und erkannte etwas, das niemand sonst sah. Das Produkt war nicht
der Hamburger. Das Produkt war das Unternehmen selbst — ein véllig vorhersehbares,
franchise-fahiges System, in dem jedes Detail dokumentiert war: die GroR3e der Pommes, die
Farbe der Wande, der genaue Prozess zur Herstellung eines Hamburgers. Deshalb ist jedes
McDonald's identisch, sodass jeder es erfolgreich betreiben kann — ein Unternehmen, das
gebaut wurde, um ohne ihn zu funktionieren. McDonald's ist kein Hamburger-Unternehmen; es
ist ein Unternehmen, das Hamburger macht.

Die meisten Inhaber denken, sie verkaufen Kuchen oder Beratung oder Haarschnitte. Gerber
sagt, das wahre Produkt eines Unternehmens ist das Unternehmen selbst. Die Waren und
Dienstleistungen sind das, was das Unternehmen produziert; das Unternehmen ist das, was der
Inhaber aufbaut.

Probier es aus: Schreibe einen Satz, der dein Unternehmen als Produkt beschreibt: nicht was es
herstellt, sondern was ein Kdufer erwerben wirde, wenn er das Ganze kaufte, Systeme inklusive.

Das Hotel, das sich kimmerte: Konsistenz ist ein Geflhl, das man konstruieren kann
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Gerber checkt in ein Hotel ein und etwas Ungewdhnliches passiert. Eine herzliche Begrif3ung.
Ein schneller Check-in. Ein sauberes Zimmer. Eine Reihe kleiner, systemgesteuerter Erfahrungen
stapeln sich, bis er sich wirklich umsorgt fuhlt. Dann stellt er es dem typischen
Kleinunternehmen gegenuber, wo die Erfahrung vollstandig von der Stimmung des Inhabers
abhangt — wunderbar an einem guten Tag, gleichgultig an einem schlechten. Das Hotel fuhlte
sich fursorglich an, weil Systeme die Fursorge produzierten, zuverlassig, fur jeden Gast, jedes
Mal.

Wenn die Erfahrung gut ist, fihlen sich Kunden persdnlich umsorgt — und sie haben keine
Ahnung, dass eine Checkliste dieses Gefuihl erzeugt hat.

Probier es aus: Liste die drei Momente im Erlebnis deines Kunden auf, die bestimmen, ob er sich
umsorgt fuhlt. Baue fur jeden einen schriftlichen Standard.

Arbeite an deinem Unternehmen, nicht in ihm

Gerber destilliert das ganze Buch in eine Regel, die der Inhaber wie ein Mantra wiederholt:
'Arbeite an deinem Unternehmen, nicht in deinem Unternehmen.' Darin zu arbeiten bedeutet,
der Techniker zu sein — die Kuchen machen, den Verkauf machen, die Bucher fuhren. Daran zu
arbeiten bedeutet, der Unternehmer und Manager zu sein — die Systeme entwerfen, die
konstante Ergebnisse ohne deine standige Anwesenheit produzieren. Und er gibt die Warnung
aus, die Uber jedem Inhaber schwebt, der das ignoriert: 'Wenn dein Unternehmen von dir
abhangt, besitzt du kein Unternehmen — du hast einen Job. Und es ist der schlimmste Job der
Welt, denn du arbeitest fur einen Verrtckten!'

Das Unternehmen ist ein System, das konstante Ergebnisse produziert — und die wahre Rolle
des Inhabers ist es, dieses System zu erschaffen, nicht seine zuverlassigste Komponente zu sein.

Probier es aus: Blocke einen wiederkehrenden Halbtag pro Woche in deinem Kalender,
beschriftet mit 'am Unternehmen' — keine technische Arbeit erlaubt — und verbringe ihn damit,
ein System zu dokumentieren oder zu entwerfen.

Innovieren, quantifizieren, orchestrieren — in dieser Reihenfolge

Gerber legt den Business Development Process in drei Schritten dar. Innovation: einen besseren
Weg finden — die Fahigkeit, das Richtige zu tun. Quantifizierung: die Ergebnisse dieser
Innovation messen — die Fahigkeit zu wissen, wie viel. Orchestrierung: den verbesserten Prozess
konsistent und vorhersehbar machen — die Fahigkeit, Dinge in der richtigen Reihenfolge zu tun.
Die meisten Kleinunternehmen scheitern, sagt er, weil sie zufallig innovieren, ohne Messung und
ohne Konsistenz. Der Zweck des gesamten Prozesses ist es, einen schllUsselfertigen Betrieb zu
schaffen, der ohne die standige Anwesenheit des Inhabers funktioniert — denn das wahre
Produkt eines Unternehmens ist das Unternehmen selbst.

Die Reihenfolge ist entscheidend: Innovation, Quantifizierung, Orchestrierung.
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Probier es aus: Nimm einen Prozess, den du kuirzlich geandert hast. Schreibe auf, was du
geandert hast (Innovation), welche Zahl beweist, dass es funktionierte (Quantifizierung), und die
schriftlichen Schritte, die es dauerhaft machen (Orchestrierung).

Beginne mit deiner Beerdigung: das Ubergeordnete Ziel

Gerber schickt die Leserin zu ihrer eigenen Beerdigung. Stell dir vor, du nimmst daran teil. Hore
zu, was die Menschen Uber die verstorbene Person sagen. Dann frage dich: 'Was mdéchtest du,
dass sie Uber dich sagen?' Zu den Fragen gehdren: 'Wie winsche ich mir mein Leben? Wie
mochte ich leben?' Die Antworten ergeben dein Ubergeordnetes Ziel — eine Vision des Lebens,
das du willst, getrennt vom Unternehmen definiert, damit das Unternehmen so gebaut werden
kann, dass es diesem Ziel dient, statt es aufzufressen.

Gerber besteht darauf, dass das Leben zuerst kommt. Das Ubergeordnete Ziel ist eine Vision des
Lebens, das du willst, getrennt vom Unternehmen definiert.

Probier es aus: Schreibe die zwei oder drei Satze auf, die Uber dich auf deiner Beerdigung
gesprochen werden sollen, und prufe dann: Bringt dich der Kalender dieser Woche dieser Person
naher oder entfernt dich von ihr?

Das strategische Ziel: Wie wird das Unternehmen aussehen, wenn es fertig ist?

Das strategische Ziel ist eine messbare Liste von Standards, die eine einzige Frage beantwortet:
'Wie wird das Unternehmen aussehen, wenn es fertig ist?' Geldziele: Umsatz, Bruttogewinn,
andere quantifizierbare Ziele. Eine lohnende Gelegenheit. Eine konkrete Kundengruppe.
Konkrete Fragen: 'Wie viel Geld soll es erwirtschaften? Wann? Wie lange? Welchen Markt bedient
es? Wie sieht es fur deinen Kunden aus?'

Das strategische Ziel ist eine messbare Liste von Standards, die eine einzige Frage beantwortet:
'Wie wird das Unternehmen aussehen, wenn es fertig ist?'

Probier es aus: Schreibe einen Satz: 'Bis zum [Datum] erwirtschaftet dieses Unternehmen
[Betrag] in [Kennzahl] und bedient [konkreten Kunden].' Hange ihn dorthin, wo du ihn taglich
siehst.

Das Organigramm aus der Zukunft — und der Inhaber, der jede Mutze tragt

Gerber beschreibt den typischen Kleinunternehmer, der an einem einzigen Tag Geschéftsfuhrer,
Finanzchef und Hausmeister zugleich ist und rennt hektisch von einer Aufgabe zur nachsten.
Sein Heilmittel ist die Organisationsstrategie: Zeichne ein Organigramm fur das Unternehmen
der Zukunft, nicht fur das jetzige, einschliel3lich Positionen, die du dir noch nicht leisten kannst.
Jede Box bekommt einen Namen, selbst wenn der Inhaber derzeit alle innehat. Jede Box
bekommt einen Positionsvertrag: die zu erreichenden Ergebnisse, die zu leistende Arbeit und die
Standards, an denen die Arbeit gemessen wird. Dann kommt die Managementstrategie: ein
FUihrungssystem, das nicht von der Anwesenheit des Inhabers abhangt, umgesetzt durch ein
Betriebshandbuch, das jeden einzelnen Ablauf im Unternehmen dokumentiert.
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Das zwingt den Inhaber, das Unternehmen als System von Funktionen zu sehen, nicht als
Ansammlung von Menschen. Das Betriebshandbuch leistet dann fur die Fihrung, was das
Organigramm fur die Struktur leistet: Es ersetzt die Anwesenheit des Inhabers durch
dokumentierte Ablaufe, damit das Unternehmen nach dem System lauft, nicht nach den Launen
Einzelner.

Probier es aus: Zeichne das Organigramm deines Unternehmens, wie es in funf Jahren aussehen
wird, schreibe deinen Namen in jede Box und verfasse einen Positionsvertrag fur die erste Rolle,
die du besetzen wuirdest.

Menschen scheitern nicht, Systeme schon

Anne erscheint an einem Samstag nicht zur Arbeit, Sarah muss an die Theke und kann ihre
Kuchen nicht backen; Sarah feuert Anne im Frust. Gerbers Personalstrategie schreibt diese
Geschichte um, bevor sie passiert: Menschen scheitern nicht, Systeme schon. Der Schlussel ist
ein System, das gewdhnlichen Menschen erlaubt, auRergewdhnliche Ergebnisse zu erzielen —
ein klares Spiel mit Regeln, Standards und einer klaren Anzeigetafel, damit sie gewinnen und
Sinn in ihrer Arbeit finden kdnnen. Der Schlussel zur Fihrung von Menschen ist, sie zu
behandeln, als waren sie Freiwillige, denn sie kdnnen jederzeit gehen. Und er benennt die stakes
unverblimt: 'Die Menschen in deinem Unternehmen sind deine erste, letzte und einzige
Verteidigungslinie gegen MittelImaRigkeit.'

Menschen scheitern nicht, Systeme schon. Der Schlussel ist ein System, das gewohnlichen
Menschen erlaubt, auRergewdhnliche Ergebnisse zu erzielen.

Probier es aus: Nimm deine letzte Frustration mit einem Mitarbeiter und schreibe sie als
Systemfrage um: Welche Regel, welcher Standard oder welche Schulung fehlte, die dieses
Scheitern méglich machte?

Verkaufe an die unbewussten Erwartungen des Kunden

Die Marketingstrategie beginnt mit dem Kunden — vergiss alles andere aul3er dem Kunden.
Beginne mit einer prazisen Definition, wer er ist — seine Demografie — und warum er kauft —
seine Psychografie. Dann gestalte jedes System im Unternehmen so, dass es seine unbewussten
Erwartungen erfullt: was der Kunde will und wie er das Unternehmen wahrnimmt.

Beginne mit einer prazisen Definition, wer der Kunde ist — seine Demografie — und warum er
kauft — seine Psychografie. Dann gestalte jedes System im Unternehmen so, dass es seine
unbewussten Erwartungen erfullt.

Probier es aus: Schreibe einen Absatz Uber deinen besten Kunden: Alter, Situation und —
schwieriger — die unausgesprochene Erwartung, mit der er sich fur dich entscheidet.

The system is the solution
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The Systems Strategy. A system is a set of steps that, when followed, produces a predictable
result — Gerber uses the example of a recipe for baking a cake as a simple system. Businesses
run on three kinds: Hard Systems like computers, Soft Systems like people and scripts, and
Information Systems that track performance and inform decisions. Integrate all three and you
get a fully orchestrated business — a system of systems, each documented and reproducible.
The line 'The system is the solution' is a core Gerber maxim, meaning that any recurring problem
in the business is a system failure and must be solved by creating or fixing a system, not by
blaming people. The end goal: the business owner's task is to create a business that works
without them — a system that can be replicated and sold, built to work so you don't have to,
creating freedom for the owner.

Businesses run on three kinds of systems: Hard Systems like computers, Soft Systems like people
and scripts, and Information Systems that track performance and inform decisions. Integrate all
three and you get a fully orchestrated business — a system of systems, each documented and
reproducible.

Probier es aus: Write your most frequent complaint as a system: the steps that currently produce
the bad result, then rewrite the steps to produce the good one.

Die besten Zitate

- "Wenn dein Unternehmen von dir abhangt, besitzt du kein Unternehmen - du hast einen Job.
Und es ist der schlimmeste Job der Welt, denn du arbeitest fur einen Verrickten!" - Michael E.
Gerber

- "Arbeite an deinem Unternehmen, nicht in deinem Unternehmen." - Michael E. Gerber

- "Wenn sich dein Unternehmen 5.000 Mal replizieren lieRe, wie wirde es aussehen?" - Michael E.
Gerber

- "Das System ist die Lésung." - Michael E. Gerber

Kritik

Die Fallbeispiele sind Kompositfiguren, und die Geschichte vom Pie-Laden ist didaktisch
aufgebaut - Sarah existiert, um wie bestellt zu scheitern, sodass die Erzahlung manipuliert
wirken kann. Der Franchise-Prototyp lehnt sich stark an McDonald's an, und Leser in kreativen
oder beziehungsorientierten Berufen kénnten die lickenlose Dokumentation jeder Interaktion
als steril oder unpraktikabel empfinden. Gerber wiederholt seine Kernideen zudem in extenso;
das Buch kénnte halb so lang sein. Und wahrend Systeme das operative Chaos beheben, sagt

das Buch wenig Uber die unordentlicheren Realitaten von Mitgrindern, Liquiditatsengpassen
oder Markten, die sich unter deinen Ful3en verschieben.

In einem Satz
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Bau ein Unternehmen, das auch ohne dich funktioniert - sonst hast du dir nur den schlechtesten
Job der Welt gekauft.

FUr wen sich das Buch eignet

Jeden Unternehmer, dessen Geschaft zusammenbricht, sobald er eine Woche weg ist, und jeden
Techniker, der vom Alleingang traumt. Lies es, bevor du deinen Job kindigst - das ist billiger, als
den E-Myth-Mythos am eigenen Leib zu erfahren.
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