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Wie Sie mit den richtigen Denkmustern 
erfolgreich verkaufen

Ein altes Sprichwort lautet: Der Kunde ist 

König. Das scheinen viele Unternehmen 

vergessen zu haben. Stattdessen vergraulen 

sie ihre Kunden durch Bürokratie und 

komplizierte Prozessabläufe – und  

scheitern. Kommunikationsprofi Thilo 

Baum zeigt mit seinem neuen Buch, wie 

man es anders und besser macht. Die 

Fähigkeit, sich in die Situation anderer 

Menschen zu versetzen, deren Sprache zu 

sprechen und deren Bedürfnisse zu sehen, 

ist für Baum der Schlüssel für jeglichen 

kommunikativen und beruflichen Erfolg.  

In „Die Kundenbrille“ vermittelt er die 

richtigen Denkmuster dafür. 

Entscheidende Grundlage ist für ihn das 

Business- Denken: Denken in Ergebnissen 

statt Funktionen, in Eignungen statt in 

Qualifikationen, praktisch statt theoretisch, 

anwenderorientiert statt fachlich, mensch-

lich statt technokratisch und geschäftlich 

statt konzeptionell. Baum will dabei helfen, 

die Perspektive zu wechseln und die Welt 

aus Sicht des Kunden zu sehen. Denn eines 

ist klar: Vom Kunden hängt alles ab – ohne 

Kunden kein Umsatz und kein Erfolg. 

 „ KEIN GESCHÄFT,  
DAS GLÜCKLICHE KUNDEN HAT,  
IST JEMALS GESCHEITERT.“

WARREN BUFFETT

Warum scheitern so viele Unternehmen kurz nach der 

Gründung? Weshalb tun sich so viele Selbstständige  

schwer damit, ihre Geschäftsidee als attraktives Angebot 

verständlich zu kommunizieren? Wieso agieren so viele 

Unternehmen bürokratisch, umständlich und kundenfern?  

Der renommierte Kommunikationsexperte Thilo Baum 

macht dafür zahlreiche Gründe aus: schiefe Weltbilder, 

Denken in der Box, falsch verstandene Begriffe von  

Qualifikation und Kompetenz. In seinem neuen Buch  

zeigt er, wie man sich von weit verbreiteten fatalen  

Denkmustern löst, die Kundenperspektive einnimmt  

und unabhängig von bestehenden Business- Konventionen 

die eigene Geschäftsidee verwirklicht. „Die Kundenbrille“ 

verschafft damit den Durchblick für erfolgreiches unter-

nehmerisches Handeln und liefert wertvolle Impulse für 

Veränderungen im Unternehmen, die sich auszahlen. 

Ein exzellenter praxiserprobter Ratgeber – für  

Gründerinnen und Gründer, aber auch für alle 

 Unternehmer und Manager.
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E
ine „Kundenbrille“ aufsetzen und die Welt aus Sicht des 
Kunden sehen – dabei will dieses Buch helfen. Es soll zei-
gen, mit welchem Selbstverständnis und wel chem Men-

schenbild wahre Kundenorientierung funktioniert, die ja nun ein-
mal ein Umsatzfaktor ist. Wobei „Kundenorientierung“ im Grun-
de ein merkwürdiges Wort ist: Wo ran sollte sich ein Unternehmen 
sonst orientieren, wenn nicht an seinen Kunden? Vom Kunden 
hängt doch alles ab: keine Kunden, kein Umsatz.

Obwohl Kundenorientierung selbstverständlich sein sollte, 
gibt es diverse Ratgeber zu diesem Thema. Dass es nötig ist, sich 
immer wieder an den Kunden zu er innern, erleben Sie selbst be-
stimmt sehr oft – vermutlich bei fast jedem Anruf bei einem IT-
Unternehmen. Die meisten IT-Unternehmen behandeln Sie nicht 
wie einen Kun den, sondern wie eine Nummer. Maschinell, auto-
matisiert, pro zessgesteuert. Sie sind kein Mensch, Sie sind ein 
Vorgang.

Kürzlich hatte ich einen sehr freundlichen Menschen in einem 
meiner Se minare, der für eine ziemlich spezialisierte Versicherung 
arbeitet. Eine Versicherung, bei der man zum Bei spiel technische 
Geräte ver sichern kann. Da ich infolge der Corona-Lockdowns mein 

»Erfolg besteht darin,dass  

man genau die Fähigkeiten hat,  

die im Moment gefragt sind.«

(Henry Ford, 1863–1947)



12

Die Kundenbrille

Ge schäft massiv digitalisiert habe, war das für mich interessant. Ich 
wollte mich darü ber informieren, wie ich mein Videostudio versi-
chern kann. Die Telefon nummer aber, unter der ich anrufen sollte, 
führte zu ei nem Sprachcomputer, der nur Optionen für Bestands-
kunden vor sah. Es gab für mich als denkbarer Neukunde keine 
Nummer zu drücken. Also blieb ich ohne Auswahl in der Leitung 
und hörte dann, es sei zu viel los und ich solle doch auf die Web-
site des Un ternehmens gehen und mich dort an den Chatbot wen-
den.

Was habe ich getan? Aufgelegt und das Projekt abgeblasen. 
Weshalb sollte ich meine Zeit einer begriffsstutzigen Maschine 
op fern? Wozu überhaupt sollte ich einen Vertrag mit einem Un-
ternehmen schließen, das nicht kommunizieren kann?

Der größte Wert einer Versicherung ist das Vertrauen. Und das 
entsteht nicht bei so ei nem Umgang. Wenn eine Versicherung so 
mit Neukunden um geht, wie wird sie erst bei einem Schadens-
fall agieren?

Das eigentlich Erschreckende an der Episode aber ist, dass das 
Unternehmen es in seiner Prozesslogik überhaupt nicht für mög-
lich hält, dass ein Neukunde anruft. Man spielt den Gedanken 
einfach nicht durch. Mir ist das unbe greiflich. Ich vermute: Die 
Struk turen in diesem Unternehmen sind so absurd gewor den, 
dass vor lauter Projekt- und Prozessmanagement das Wesentli-
che un ter den Tisch gefallen ist. Das Unter nehmen war sicher 
einmal gesund, kurz nachdem es gegründet wurde – da stand der 
Kunde noch im Fokus. Aber im Laufe der Jahrzehnte kamen und 
gingen Manager, wuch sen die Theoretisierung und die Bürokra-
tie. Die Prozesse wurden immer un übersichtlicher wie bei einer 
falsch ge planten Software, die wegen der vielen Patches immer 
fetter wird und am Ende nicht mehr anwendbar ist. Schließlich 
funktioniert der allersimpelste Prozess nicht mehr: die Telefon-
nummer, unter der ein potenzieller Neu kunde anruft.

Dann ist ein Unternehmen krank. Dann ist der Wurm drin.
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Natürlich ist es möglich, ein Unternehmen komplett zu auto-
matisieren, sodass es gar keine Telefonnummer mehr gibt. Dann 
aber müssen die Prozesse reibungslos laufen. Vor allem technik-
af ne Gründer automatisieren gern und viel. Manchen macht es 
gar nichts aus, dass ihr Unternehmen seelenlos wird – warum 
auch, wenn es funktioniert? Aber oft sind die Prozesse eben nicht 
reibungslos gebaut oder sie sind für Kunden nicht nachvollzieh-
bar. Dann besteht Gesprächsbedarf. Erkennen Gründer das nicht 
und gehen sie nicht darauf ein, ist der Laden oft bald wieder zu. 
Der Grund: feh lende Kundenorientierung, also keinerlei Blick 
für die Prozesse aus Kundensicht.

Selbstbezogenheit im Business ist fatal
Bei manchen Unternehmen ist erst mit der Zeit der Wurm drin, 
bei anderen von Anfang an. Viele Unternehmen sind komplett 
selbstbezogen – sie verschwenden keine Sekunde an den Ge-
danken, wie sich irgendein Produkt, Prozess oder eine Unter-
nehmens bot schaft aus Kundensicht darstellt. Wären diese Un-
ternehmen Men schen, hätten wir es mit eklatanten sozialen De-
fiziten zu tun. Wobei neben einer über trie be nen Selbstbezo gen-
heit und Egozentrik auch der Nar zissmus eine Rolle spielt: Viele 
Unter neh men halten sich selbst für so unwiderstehlich, dass sie 
vom Kun den erwarten, sich in die Strukturen des Unter neh-
mens hineinzudenken. Manches klassische Unternehmen lässt 
seine Kunden sogar ei nen „Kaufantrag“ stellen. Man lässt sich 
dann wie eine Obrigkeit he rab, dem niederen Kunden diesen 
Antrag zu be willigen. Dass wir unsere Möbel auch bei einem 
anderen Anbieter kaufen können, der nicht so herablassend mit 
uns umgeht, sehen die Manager solcher Unternehmen nicht.

Nar zissmus ist tatsächlich ein großes Problem im Manage-
ment, wor auf auch die Forscher Florian Feltes und Marcus Heid-
brink hin wei sen.1 Es geht um so sympathische Dinge wie „Eitel-
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keit, An ge  berei, Überheblichkeit, Anspruchsdenken, Manipula-
tions nei  gung und Autoritäts an spruch“ – nach dem Messinstru-
ment „Narcissis tic Persona li ty Inventory“ – sowie um ei ne „über-
steigerte Wahr nehmung der eigenen Bedeutsam keit“, wie die 
Autoren sagen.

Die Mischung wirkt einigermaßen fatal – denn wer nur von 
sich ausgeht und die Perspektive seines Gegenübers nicht sieht, 
wird kaum Geschäfte machen.

Zugleich gibt es viele begeisterte Gründerinnen und Grün der, 
die mit Sicherheit keine Nar zissten sind, denen es aber auch 
nicht gelingt, sich auf ihre Kunden ein zu stellen. Einfach weil ih-
nen die Übersetzung nicht gelingt – die Übersetzung von anbie-
terorientiert formulierten Unternehmensbotschaften in die Kun-
densicht. Und so kom munizieren viele am Markt vorbei – sie 
bewerben Dinge, die vielleicht sinnvoll sind, die aber niemand 
versteht. Oder sie sprechen ihre Zielgruppe nicht treffend an. 

Weshalb ignorieren so viele Unternehmen die Menschen?
In diesem Buch geht es um die Gründe dafür, dass so viele Un-
ternehmen und auch Selbstständige die Bedürfnisse von Men-
schen ignorieren. Neben der erwähnten Ego zentrik liegt das an 
zahlreichen Faktoren bis hin zu unserem klassischen Bildungssys-
tem. Insbesondere liegt es an unserer gesellschaftlichen Prägung, 

also dem, was wir – sozial erlernt – über 
das Un ternehmertum und über die Selbst-
ständigkeit denken.

Um es einmal hart darauf herunterzubre-
chen, worauf es am Ende hin aus läuft: Im 
Kern fehlt es den Akteuren an unterneh me-

rischem Den ken. Unternehmerisches Denken bedeutet nicht nur 
Geschäftsführung, also Unternehmensleitung. Sondern unterneh-
me risches Den ken bedeutet, das große Ganze zu sehen, also den 

Unternehmen fehlt es oft an Kundeno-
rientierung.

Unternehmen 
fehlt es oft an 

Kundenorientierung.
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Sinn des Unternehmens und auch seine Einbettung in sein sozia-
les Umfeld, in die Gesellschaft, in den Markt. Un ter nehmerisches 
Denken bedeutet immer auch Kundenorientierung. Viele Ma-
nager glau ben, sie würden unterneh merisch agie ren – aber sie 
denken nur innerhalb ihrer Unter nehmensdenkblase und agieren 
dort wie eine Verwaltung. Wie Kunden ticken und was sie brau-
chen, verstehen viele Manager und andere Führungskräfte nicht 
wirklich.

Was mir hier wichtig ist, ist auch der Unterschied zwischen 
Managern und Unter neh mern: Viele Manager hatten in ihrem 
gesam ten Leben noch kei ne ein zige Geschäfts idee. Das ist nicht 
ver werfl ich, nicht jeder muss Ge schäftsideen entwickeln. Aber es 
wäre hilfreich. Wer jemals eine Geschäftsidee entwickelt und 
umgesetzt hat, hat sich selbst quasi ein Praktikum im Fach Kun-
denorientierung gegeben. Wer unternehme risch denkt und han-
delt, erkennt sofort, ob eine Geschäftsidee funktioniert, und er 
hat dabei auch die Kundensicht im Blick. Wer ein Unternehmen 
nur managt, verliert den Kundenblick oft aus dem Sinn.

Vielen Gründern gelingt es zugleich nicht, ihre Geschäftsidee 
in ein ökonomisch taugliches Konzept zu übersetzen. Sie denken 
tatsächlich, der Kunde frage nach, was sie anbieten – obwohl der 
Kunde keinen Schimmer davon hat, was er damit anfangen soll. 
Viele Trainer, Coaches und Thera peu ten beispielsweise machen 
Unmengen von Zu satz ausbildungen. Dann schreiben sie auf ihre 
Website, dass sie jetzt ein Zertifikat als „Lösungsorientierter 
Coach“ haben. Aber was heißt das? Dass es vorher nicht um Lö-
sungen ging? Schaut man sich die vielen Coaching-Ausbildungen 
an, gewinnt man den Eindruck, Coaches würden sich mit ihrem 
Angebot nur innerhalb der Coaching-Bran che tummeln. Dass 
Leu te außerhalb dieser Szene mit den internen Begriffen kaum 
et was anfangen können, ist vielen in dieser Branche fremd – 
merkwür di gerweise, bedeu tet Coaching doch oft Perspektiven-
wechsel. 
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So lange einem Gründer die Kundenbrille fremd ist, sind die 
typi schen Investitio nen ins Marketing von Anfang an verbrann-
tes Geld. Und vor diesen Fehlinvestitionen warnt einen keine 
Bank. Aber dieses Buch.

Dass wir weder in der Schule noch im Betriebswirt schafts-
studium erfah ren, was eine gute Ge schäfts idee ausmacht, ist 
wohl der wich tigste Grund für den weit ver breiteten Mangel an 
Kunden orien tie rung. Wir glauben, wir seien gut, weil wir im Sin-
ne einer klassischen Berufsausbildung qualifiziert sind. Aber da-
mit sind wir noch lange keine guten Unternehmer. Zugleich ver-
wechseln auch viele Leute Manage ment mit Un ter neh mer tum. 
Klassische Manager gehen von ei ner laufenden Ma schine aus, die 
sie nur noch bedienen müssen. Aber Unternehmertum ist viel 
grundlegender – es geht darum, eine funktionierende Maschine 
aufzubauen.

Große Gründer wie Werner von Siemens (1816–1892) oder 
Steve Jobs (1955–2011) hatten den Kunden noch im Blick. Sol-
che Leute haben sich überlegt: Wem kann ich etwas geben, was 
er oder sie braucht? Das ist die Basis einer Geschäftsidee.

Daher laufen viele Unter nehmen so lange gut, wie der Grün-
der am Ruder ist. Zieht er sich zurück und überlässt den Mana-
gern das Feld, beginnt oft der Nieder gang: Das Unternehmen ver-
fettet und erstickt in sinnlosen Prozessen, Produkte und Kunden-
kom munikation werden immer abstrakter und der Sinn des Gan-
zen gerät in Vergessenheit.

Es ist, als greife eine unsichtbare Hand nach dem Unterneh-
men, die entgegen allen Re geln des gesunden Men  schen ver-
standes bizarre Prozesse im plementiert. Die Kun den orientierung 
gerät dabei so sehr in den Hin ter grund, dass sich Un ter nehmen 
irgend wann daran erinnern müs sen: Hey, da war doch mal was! 
Für wen machen wir das hier ei gentlich alles? Für unsere Kun-
den. Ach ja, stimmt.
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Wenn die Welt sich weiterdreht
Der Anlass einer solchen Rückbesinnung kann eine Krise sein 
oder eine Innovation seitens eines Wettbewerbers – irgend etwas, 
was das bisherige Geschäfts modell infrage stellt. Das kann zum 
Beispiel die Entwicklung des Internets sein. Ist man nun ein Ver-
sandhandel und hat die Kundenperspektive verloren, nutzt man 
die letzte staatliche Bürgschaft eben, um für 25 Millionen Euro 
einen Ka talog zu drucken. Auf Papier! Schade um das Geld – da s 
hätte „Quelle“ auch in eine digitale Infra struk tur investieren kön-
nen.2 Aber es fehlte eben die Vorstellungskraft. Man hat das ge-
tan, was man schon immer getan hat, was man immer richtig 
gemacht hat, was aber jetzt plötzlich das Falsche war, weil sich 
die Welt in der Zwischenzeit weitergedreht hat.

Was „Quelle“ damals entschieden hat, war kein unternehmeri-
sches Handeln. Es war reinstes Management ohne jede Vorstel-
lungskraft. Einfach ausgehend davon, was schon immer war. Die 
Manager sind bei dieser Entscheidung in ihrer gedanklichen Box 
geblieben, statt die gesamte Situation als „big picture“ von außen 
zu betrachten. 

Leiten Technokraten ohne jedes Verständnis für den Kunden 
Unter neh  men, wird das Unterneh men eben technokratisch. Ist 
den Mana gern eines Unternehmens nicht klar, wie wichtig die 
menschliche Kom ponente trotz aller Automatisierungen und 
Ska lierungen ist, wird das Unternehmen eben unmenschlich. Oft 
wissen diese Manager gar nicht, was sie falsch machen. Sie gehen 
davon aus, der reine MBA-Blick genüge.

Kürzlich brauchte ich Hilfe beim Log-in in mein Profil bei ei-
nem großen Software unternehmen. Ich kam einfach nicht rein. 
Der Support war quasi un erreich bar und mit einigem Zeitauf-
wand habe ich dann doch je manden bekommen. Doch statt sich 
mit mir kurzzuschlie ßen und den Prozess mit mir durchzugehen, 
schickte mir der Mit arbeiter einen Link zu einem 500-seitigen 
PDF. Ohne einen Hin weis, was ich damit anfangen sollte. Ich bin 
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felsenfest überzeugt: Dieser Supportmitarbeiter hat keine Ah-
nung, dass er kunden feindlich agiert. Er kann gar nicht anders. 
Aus irgendwelchen Gründen, die in seiner Per sönlichkeit liegen, 
ist er unfähig zum Perspektivenwechsel. Er glaubt tatsächlich, 
der User schaue sich diese 500 Seiten durch. Viele Unter nehmen 
ziehen solche Leute an – und zwar dann, wenn die entscheiden-
den Führungs kräft e ebenfalls nicht unternehmerisch denken, 
sondern rein ablauforientiert. Man arbeitet in einer kran ken 
Struktur, die nicht weiß, dass sie krank ist, aus deren Marke ting 
aber höchste Selbstbe wunderung spricht.

Die Kundenbrille spart Geld
Das Image vieler Unternehmen, die die Kundensicht ignorieren, 
ist schlecht. Es ist peinlich, dort zu ar beiten. Auch vor diesem 
Hintergrund ist es wichtig, sich mit der Kundenbrille zu befas-
sen: Heutige Be rufs einsteiger zum Beispiel wünschen sich viel 
mehr als frühere Generationen einen besonde ren Sinn beim Ar-
beiten. Sie wollen sich gern mit einem Unter nehmen identifizie-
ren, aber dazu muss der Arbeitgeber eben auch anständig perfor-
men.

Die Kundensicht einzunehmen bedeutet für Unternehmen 
auch, Geld zu sparen: Funktionieren Produkte und Prozes se von 
An fang an vernünftig, erübrigen sich res sour cenintensive Sup-
port bemühungen. Berücksichtigen Unternehmen von Anfang an 
die Belange ihrer Kunden, nimmt die Zahl der Beschwerden ab 
und der Bearbei tungs aufwand geht zurück. Wie viele 
Mitarbeiterin nen und Mitarbei ter in der Kunden kom munikation 
beantworten Fra gen, die sich bei einer kundenorientierten 
Produkt erklä rung oder einem verständlichen Handbuch gar 
nicht erst stellen wür den? Bis eine tech ni sche Frage zufrieden-
stellend beantwortet ist, hat sich manchmal schon eine wahre 
Brieff reundschaft mit dem unzu friedenen Kun den entwickelt.
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Wo ist links und wo ist rechts?
Ein ganz einfaches Gedankenmodell, um zu verstehen, worum es 
bei der Kundenbrille geht, ist folgende Überlegung: Stellen Sie 
sich vor, Sie stehen auf einer Bühne. Sie zeigen mit Ihrer Hand 
aus Ihrer Sicht nach links und sagen: „Dort links geht es nachher 
zum Mittages sen.“ Dann werden sich Hunderte fragen, wovon Sie 
sprechen. Denn aus deren Sicht deuten Sie nach rechts. Ihr Pu-
blikum muss jetzt umdenken, nur weil Sie aus Ihrer Perspektive 
kommunizieren. So verlangen Sie Hunder ten von Gehir nen eine 
Rechenleistung ab, die Sie selbst einmal für alle übernehmen 
könnten, ohne dass es deswegen die hun dertfache Arbeit wäre. 
Wer das einmal verstanden hat, zeigt künftig aus seiner Sicht 
nach links und sagt: „Dort rechts geht es nachher zum Mit tag -  
es sen.“ So entlasten Sie die Gehirne Ihres Publikums und kom-
munizieren aus Kundensicht. Es entsteht keine Irritation und Sie 
leiden nicht unter vermeidbaren Fragen.

Wir müssen nur verstehen, dass sich die Dinge aus der Per-
spektive anderer Men schen anders darstellen und auch anders 
erklären.

Darum geht es vereinfacht beim Thema Perspektivenwechsel 
und Kundenorientie rung. Das heißt: Schreiben Sie nicht Hunder-
te von Supportseiten zu Ihrer Software, sondern programmieren 
Sie eine intuitiv anwendbare Software. So wie Sie mit einem 
Kind in einer Sprache sprechen, die das Kind versteht, sollten Sie 
im Umgang mit Kunden eine Sprache verwenden, die der Kunde 
ver steht. Und als Gründerin oder Grün  der sollten Sie schauen, 
dass Sie Ihre Kompetenz in ein öko nomisch brauchbares Kon-
zept übersetzen, wobei Sie nicht Ihr Pro dukt in den Vor dergrund 
stellen, sondern Ihre Kunden.

Ich wünsche Ihnen viel Freude bei der Lektüre und maxima-
len Geschäftserfolg durch den Perspektivenwechsel in die Kun-
densicht.
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E
twa 80 Prozent der Gründungen scheitern innerhalb der 
ersten drei Jahre.3 Der Grund dafür ist oft nicht, dass die 
Ge schäfts  ideen schlecht wären. Der Grund ist auch nicht, 

dass den Gründern die fachliche Kompetenz fehlt. Der Grund ist 
in aller Regel: Den Gründern fehlt die Kompetenz, ihr Produkt 
als attrak tives Angebot auf die Straße zu bringen und seinen Nut-
 zen so zu erklären, dass die Ziel gruppe ihn als relevant er kennt. 
Viele denken einfach anbieterorientiert statt kunden orientiert.

Das Problem ist nicht, dass die Leute dumm oder unkreativ 
wären. Es ist auch nicht so, dass sie keine guten Ideen hät ten. 
Der Punkt ist: Sie bekommen sie nicht in die Realität umgesetzt. 
Es scheitert oft nicht an der Idee, son-
dern am Geschäftsmodell. Zahlreiche 
gute Ideen würden unser Leben berei-
chern, wenn bereits die Schule den 
Aufbau und die Funktionsweise von 
Geschäftsmo del  len systematisch ver-
mit teln wür de.

Es mangelt nicht an guten Ideen, son-
dern an der Fähigkeit, Ideen in die Tat 
umzusetzen.

Es mangelt nicht an 
guten Ideen, sondern 
an der Fähigkeit, Ideen 
in die Tat umzusetzen.
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Den Kern von Wirtschaft verstehen
Woher kommt es eigentlich, dass so viele Gründerinnen und 
Gründer am Markt vorbeigründen? Woher kommt es, dass so vie-
le etablierte Unterneh men am Kunden vorbeiagieren?

Die Hauptursache ist vermutlich das man gelhafte Verständnis 
der Öffentlichkeit für Wirt schaft. Die wenigsten Menschen wis-
sen, was Wirtschaft ist. Die aller meis ten Menschen haben von 
Wirtschaft ein völlig verzerrtes, lü ckenhaftes oder auch voll kom-
men falsches Bild. Sie verbinden mit „Wirtschaft“ höchstens den 
Deutschen Aktienindex (DAX) und raffgierige Manager. Dass 
Wirtschaft viel simpler und bodenständiger ist, hat sich noch 
nicht durchgesetzt. Und so wissen jede Menge kreative Leute 
nicht, wie sie ihre guten Ideen in markt fähige Produkte verwan-
deln. Ihnen hat eben nie jemand gesagt, wie das geht. Stattdes-
sen herrschen marktfeindliche Narrative wie:

•  „Unternehmer sind böse Kapitalisten, die sich die  
Taschen vollmachen.“

•  „Unternehmer denken nur an sich selbst, sie sind  
egoistisch und unsolidarisch.“

•  „Wer sich selbstständig macht, ist selbst schuld,  
weil er dann unsicher lebt.“

Dass Wirtschaft die Basis jeder Gesellschaft ist, ohne die nie-
mand ein Dach über dem Kopf hat, verstehen erschreckend vie-
le Menschen nicht. Dass jeder Handwerker um die Ecke Wirt-
schaft ist, indem er Menschen Lösungen anbietet, die sie brau-
chen, ist in dem wirtschaftsfeindlichen Klima unserer Gesell-
schaft nicht präsent. Vor allem Schule und Uni versagen auf 
diesem Gebiet grandios. Sie sollten vermitteln: Wer anderen 
etwas anbietet, was sie brauchen, handelt zunächst einmal al-
truistisch, also im Sinne der an deren. Dadurch generiert er ein 
Einkommen und bezahlt Steuern und trägt dadurch zum Ge-
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meinwesen bei. Sich ökonomisch zu betätigen ist also etwas 
höchst Soziales. 

Ich will die gesellschaftspolitische Dimension dieses Themas 
hier nicht allzu sehr vertiefen und stattdessen auf „Dodo land“ 
verweisen, das aktuelle Buch von Martin Limbeck (* 1966; siehe 
Literaturliste). Folgen wir seiner Argumentation, führt die Ver-
achtung von Selbstständigen und Unternehmern am Ende zum 
gesellschaftlichen Zusammenbruch.

Im Mittelpunkt von Wirtschaft steht der Kunde
Der gesellschaftliche Unverstand in Sachen Wirt schaft bewirkt 
schon auf einfachs ter Ebene, dass die Akteure die Kundensicht 
ignorieren. Oft fehlt schlicht die Fähigkeit, zu kom munizieren.

So denken bei spielsweise unzählige Physiotherapeuten, eine 
Liste ihrer Me tho den in wei ßen Buchstaben auf dem Glas des 
Schaufensters („Cranio sacral therapie“, „Alexandertechnik“) er-
schlösse sich dem Publi kum. Sie kommen aus einem Bildungs-
system, das Fach kom petenz für Eignung hält und den Menschen 
vermittelt, Qualifikation sei alles. Diesem Briefing gehorchen 
die Men schen. Wer sollte es ihnen verdenken? Es ist die ofziel-
le Lehr meinung einer Ge sell schaft, die Entrepreneurship im 
Kern nicht versteht. Dass das Briefing vorran gig von Vertreterin-
nen und Ver tretern des öffentlichen Dienstes kommt und daher 
von einem unzutreffenden Weltbild „geprimt“ ist, hinterfragt so 
gut wie nie mand. Die Leute folgen einfach dem ofziellen Mind-
set.

Doch spätestens wenn wir an der Scheibe eines Physiothera-
peuten „E-Technik“ lesen, fühlen wir uns irregeleitet. Elektro-
technik in der Physiotherapie? Nur ein kleiner Punkt ist der Un-
terschied: „E.-Technik“ lautet die Methode – der markenrechtlich 
geschützte Begriff ist ebenso wenig selbsterklärend wie die 
„Cranio sacral therapie“.
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Viele Geschäftsmodelle misslingen, weil die Entwickler in ei-
genen Sphären schweben. Die Perspektive des Kunden fällt unter 
den Tisch. Das ist ein Phänomen vor allem auch in der IT, deren 
Protagonisten oft genug zu glauben scheinen, Menschen könnten 
Ge danken lesen und verstünden auch die kru desten Benut zer-
oberflächen. Oder Prozesse sind nicht durch dacht, weil das Pro-
dukt nicht wie versprochen funktioniert, weil man den Support 
nicht er reicht, weil der Support Unsinn erzählt oder weil der 
Sup port den Kunden die Zeit mit lang atmigen Fehlersuchen 
raubt, die sich aus irgend welchen inter nen Checklisten ab leiten, 
für die der Kunde keine Zeit hat und die völlig am Problem vor-
beigehen.

Oder Kunden springen ab, weil das Produkt einfach obsolet 
geworden ist. Fürs iPhone gab es mal Taschenlampen-Apps. Wo-
zu sollten wir so eine App installieren, seit das iPhone selbst eine 
Taschenlampenfunktion hat? Wozu ein werbefinanziertes Film-
le xikon im Netz, wenn schon die Wikipedia die meisten Filme 
gut be schreibt?

Manchmal geht es auch gar nicht darum, dass Unternehmen 
Kunden verlieren. Oft gewinnen sie erst gar nicht welche. Das 
Produkt ist programmiert, die Website ist fertig, eine hübsche 
Kreditsumme steckt im Marketing – aber niemand beißt an.

Oft ist ein Business auch falsch konstruiert. Ein Geschäft ist im 
Grunde eine Maschine: Es besteht aus Ele menten, die miteinan-
der har monieren und etwas produzieren. Bei einer Ma schine 
greifen Einzelteile ineinander, und im Ideal fall entste hen beim 
Laufen keine Reibungsverluste. Im Business geht es um un-
terschiedlichste Ele mente, je nach Branche und Po sitionie rung: 
Ressourcen, Da ten, IT, Produkt, Aus lieferung und vieles andere. 
Es gilt, nur die Elemente zusam menzubauen, die tat sächlich nö-
tig sind, und zwar ebenfalls ohne Reibungsverluste. Oft fehlt ein-
fach nur ein Element. Oder ein Element ist fehlerhaft oder har-
moniert nicht mit den anderen.
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Was lehren Managementausbildungen?
Wie man ein Unternehmen gründet – der eigentliche Entre pre-
neurship-Gedanke –, vermittelt uns kaum jemand. In herkömmli-
chen Management aus bildungen lernen junge Menschen vor al-
lem, wie sie ein funktionierendes Un ternehmen leiten. Also ein 
Un ternehmen mit Geschäfts konzept und Bestandskunden. Wer 
dann als Trainee in ei nem längst bestehenden Un ter nehmen an-
fängt, hat es natürlich leicht, sein MBA-Wis sen in die Tat umzu-
setzen. Denn sämtliche „Business Cases“ aus dem Studium fin-
den sich ja in dem Konzern wieder. Das ganze Denken in Prozes-
sen und Projekten aus dem Studium ist im Unternehmen abge-
bildet. Es bedarf keinerlei Kreati vität, um als junger Manager in 
einem Konzern anzufangen. Es genügt völlig, den vorgesehenen 
Prozessen zu folgen und alles nach Schema F zu erledigen. Ganz 
so, wie man es gelernt hat.

Dabei ist Entrepreneurship genau das Gegenteil von Schema F. 
Es ist kreativ und agil. Es geht immer darum, zu erfassen, was 
andere Menschen brauchen.

Auch wie ein Unternehmen auf Krisen und andere unvor her-
ge sehene Disruptio nen reagie ren soll te, findet in der Lehre kaum 
statt. Der Gedanke der Empathie, also die Fähigkeit, sich in die 
Perspektive des Kunden zu versetzen, ist dem Wesen der MBA-
Ausbildung schon deswegen fremd, weil das Menschliche nicht 
in das gewohnte technokrati sche Weltbild passt. So unterliegt 
Management beispielsweise dem Irrtum, 
auch das Menschliche – etwa der Kunden-
kontakt – ließe sich automatisieren. Doch 
das gelingt nur unter ganz bestimmten 
Bedingun gen.

Manager kürzen ja gern alles ab. Sie 
sprechen vom „KPI“ als „Key Performance 
Indicator“ oder vom „CPC“ als „Cost per Click“. In den Unterneh-
men und Manage mentausbildungen fehlt aber vor allem eine 

Die wichtigste Kennzahl ist der GMV – 
der gesunde Menschenverstand.

Die wichtigste 
Kennzahl ist der 
GMV – der gesunde 
Menschenverstand.
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entscheidende Abkürzung: der „GMV“. Das ist der „gesunde Men-
schenverstand“ des hemdsärmeligen Mittelständlers, der auf ei-
gene Kosten ein Unternehmen betreibt und deshalb viel weniger 
techno kratisch den kt als seine Ma nagementkollegen in Konzer-
nen. (Die Abkürzung habe ich übrigens von der Quality Group 
GmbH in Böblingen, die mich einmal als Redner eingeladen hat.

Er, der Unternehmer, ver steht etwas von Empa thie. Denn er 
muss tatsächlich an den Kunden denken, um zu überleben. Viele 
Kon zerne haben sich mit ihren Prozessen so verselbstständigt, 
dass zahlreiche Mitarbeiter alles Mögliche machen, ohne jemals 
auch nur über den Kunden nachzudenken. Der Unternehmer hat 
auch das Zeug, um ein Unternehmen zu grün den. Klassische Ma-
nager lernen im Grunde lediglich, Unternehmen zu führen.

Doch dass in ihrer Ausbildung etwas fehlt, sehen viele Mana-
ger und Managerin nen nicht. Sie glauben, ihr Know-how sei per-
fekt. Vielen ist nicht bewusst, dass Manager und Unternehmer 
zwei grundverschiede ne Dinge sind. Grob gesagt: Ein klassisches 
MBA-Stu dium formt keine Unter nehmer, sondern Manager. Es 
formt keine Ergebnisorientierung, sondern Regelorientierung. 
Unser gesamtes Bildungssystem hat es sich zum Ziel gesetzt, die 
Menschen zur Regelorientierung auszubilden. Wer ergebnisori-
entiert denkt, ist Pa radies vogel.

Und genau diese Lücke im Denken ist die Ursache für vieles. 
Für den ge schäft li chen Misserfolg von Start-ups und auch für 
zahl reiche Ärgernisse aufseiten von Kon zernkunden. Der Mangel 
an unter nehmerischem Denken bewirkt einen Man gel an kon-
kretem Den ken im Sinne des Kun den und führt zu Unternehmens-
kulturen, die am Ende in technokratischen, bürokratischen und 
anderen kunden feindlichen Pro zessen ersticken. Kundenorien-
tierung findet gar nicht mehr statt. Viele Konzerne erinnern mit 
ihrer Performance an abstrus überregulierte Staatsgebilde wie 
aus den Romanen von Franz Kafka (1883–1924), in denen der 
kleine Mann überhaupt keine Chance hat, mit seinem ein fachen 
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An liegen durchzukommen. Man hört ihn nicht ein mal richtig an. 
Schon oft, wenn ein IT-Unternehmen nicht verstehen wollte, wo-
rin der Fehler besteht, habe ich mich wie in einem Kafka-Roman 
gefühlt. Sie auch?

Zugleich ist es die Ursache dafür, dass sich so viele Unterneh-
men so schwertun mit ihrer Kommunikation und ihrem Umgang 
mit Kunden. Sie unterliegen dem Irr glauben, allein die fachliche 
Kompe tenz zähle, wenn es um Erfolg im Business geht.

Die Basis für Geschäftserfolg ist also in allererster Linie die 
Fähigkeit, un ter neh merisch zu denken und zu handeln. Das um-
fasst völlig andere Qualitäten als Manage mentkompetenz, und 
der Gedanke der Kundenorientierung gehört hier unbedingt 
dazu. Dieser erfordert die Fähigkeit, das Ganze von außen zu be-
trachten und immer wieder zu überlegen, ob alles Sinn hat. Ma-
nagement betrachtet oft nur einzelne Pro zesse. Wichtiger aber ist 
es oft, das gesamte Räderwerk zu betrachten und zu prüfen, ob 
die Maschine richtig läuft. Statt eines kleinteiligen Blickes ist oft 
erst ein Blick aufs große Ganze nötig.

Lassen Sie uns mal schauen, welche Denkweisen das betrifft.

In Ergebnissen statt in Funktionen denken

Fangen wir mit einer ganz grundsätzlichen Unterscheidung an. 
Denken Sie in Funk tio nen oder in Ergebnissen?

Die Frage ist nicht ganz banal. Es gibt tatsächlich Menschen, 
die fast ausschließ lich in Funktionen denken. Und ich behaupte: 
Diese Menschen haben es schwer, wenn es darum geht, eine Ge-
schäftsidee zu entwickeln. Sie haben es dagegen leicht, wenn es 
darum geht, Prozesse zu lenken.

„In Funktionen denken“ – das meine ich tatsächlich im mathe-
matischen Sinne. Vermutlich erinnern Sie sich an Funktionen 
nach dem Muster „y = f (x)“. Das heißt: y ist die Funktion von x. y 




