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Vulkanbesteigung?

ZEHN TIPPS

FUR UNTERNEHMEN,
DIE IN AFRIKA AKTIV
WERDEN WOLLEN.

HANS STOISSER

Einige von uns haben irgendwann einmal einen
Vulkan bestiegen. Waren sie erfolgreich und haben
es bis an den Kraterrand geschafft, wissen sie, dass
es die Mithen lohnt. Mit allen Sinnen ist man den
Naturgewalten nahe, Hitze, Feuer, Rauch, Schwefel
und ganz oben der Aus- und Uberblick.

Eine Vulkanbesteigung lasst sich gut mit Unterneh-
mensaktivitaten vergleichen. Bei uns, genauso wie
in einem afrikanischen Land. Der einzige Unter-
schied: Afrikanische Vulkane sind in der Regel
etwas heil3er.

Denken Sie also an die vielen Ihnen bekannten
Tipps einer Berg- oder Vulkanbesteigung.

1. Am Kunden orientieren: Gestalten statt planen
Welcher Vulkan passt zu mir?

Haben Sie selbst schon einmal einen Vulkan bestie-
gen? Ja? Aber nicht in Afrika? Oder doch noch
nicht? Kein Problem. Mittlerweile ist es relativ ein-
fach, Auskunft Giber Vulkane und Aufstiegsrouten
zu bekommen. Sie miissen nur entscheiden, welchen
Vulkan Sie sich zutrauen. Genauso ist es mit Ihren
Unternehmensaktivitaten in einem afrikanischen
Land. Alles beginnt bei Ihnen selbst, IThrem Konnen
und Ihrem Willen. Wenn Sie ein erfolgreiches mittel-
standisches Unternehmen sind, wissen Sie ziemlich
genau, was Sie konnen und was Ihre Starken sind.
Welches Problem Sie fiir Ihre KundInnen losen, was
der Nutzen ist, den Sie flir diese schaffen und woftir
diese KundInnen Sie bezahlen.

Daraus ergeben sich die ersten Leitfragen im zur
Wahl stehenden afrikanischen Land: Wer sind die
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potenziellen KundenInnen? Haben diese die gleichen
Probleme? Und wenn nicht, wie sieht das zentrale
Kundenproblem aus? Mit welchen Losungen konn-
ten Sie fir diese einen Mehrwert leisten? Einfache
Fragen. Aber schon bei uns ist es oft schwierig
herauszufinden, welches Kundenproblem wir ei-
gentlich losen. Zum Beispiel bei lokal gebrautem
Bier: Ist es das physische Durstloschen, das klassen-
bewusste Prestige oder doch der gesellige Austausch?
Bevor Sie auf Basis abstrakter Daten wie Einwohner-
zahlen oder Durchschnittseinkommen - Daten, die
in Afrika in den seltensten Fillen in ausreichender
Qualitat vorhanden sind - Ihr Programm planen und
,auszurollen" versuchen, beantworten Sie diese Leit-
fragen. Lernen Sie Ihre potenziellen KundInnen ken-
nen, Uberlegen Sie, wie Sie mit Ihren Fahigkeiten
und Starken fir diese einen Nutzen schaffen kon-
nen. Gestalten Sie Ihre ersten Schritte so, dass die
potenziellen KundInnen im Mittelpunkt Ihrer Auf-
merksamkeit stehen — denn es ist Ihr Kunde, der am
Ende des Tages alle IThre Rechnungen bezahlen soll.

2. Vorbereiten auf fehlende Teile der
Wertschopfungskette

Es gibt kein schlechtes Wetter, nur
schlechte Ausriistung!

Als erfahrener Bergsteiger kennen Sie zuhause die
meisten Wege und konnen vielleicht sogar einschat-
zen, welche Sie bei Schénwetter auch in Halbschu-
hen schaffen wirden. Doch neu in einem afrikani-
schen Land, sind Wege und Wetter unbekannt. Sie
kennen die Anzeichen nicht, wenn das momentane
Schonwetter in Schlechtwetter umschlagen kann.

Einem afrikanischen Mittelstdndler ist es in Nigeria
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gelungen, eine Teigwarenproduktion inklusive
Vertrieb in groBem Stil zu etablieren. Grof3e globale
Lebensmittelkonzerne waren zuvor daran geschei-
tert. Das Unternehmen loste dabei allerdings nicht
nur gekonnt das Kundenproblem (siehe Tipp 1), es
war auch darauf vorbereitet, die nicht funktionieren-
de Transportlogistik und Stromversorgung selbst in
die Hand zu nehmen.

Machen Sie sich also bei Thren Aktivitaten vorweg
klar, welche die vor- und nachgelagerten Leistungen
zu Threm Produkt sind, und wie diese aussehen mis-
sen. Und finden Sie heraus, welche in IThrem afrika-
nischen Land vorhanden sind und in welcher Quali-
tat. Denken Sie auch an die technischen Infrastruk-
turen und an komplementare Dienstleistungen in
Marketing, Vertrieb, Finanz-, Gesundheits- oder auch
im Ausbildungsbereich. Und tiiberlegen Sie dann
Ihre Back-up-Plane. Welche der fehlenden Elemente
konnten Sie notfalls selbst ibernehmen? Wie sonst
konnen diese Leistungen sichergestellt werden? Mit
welchen Partnern?

3. Von Mittlern lernen
Nie ohne lokalen Fiihrer!

Steigen Sie niemals ohne lokalen Fihrer auf einen
fremden Vulkan. Auch wenn der Weg noch so leicht
erscheint. Jeder Vulkan hat seine heif3en Krater, die
man von unten nicht erkennen kann, aber an denen
man sich nur zu leicht die Finger oder noch viel
mehr verbrennt.

Auch bei Ihrem Geschéftseintritt in einem fremden
Land brauchen Sie lokale Fithrer, ,Mittler", die beide
Sprachen sprechen - die lokale und die Ihre. Dabei
geht es nicht nur um das ,Ubersetzen" der Wortlaute,

GEHE NIE ALLEINE
AUF EINEN VULKAN!

es geht um ein Verstehen und damit den Transfer
von Sinn und Werten vom lokalen Kontext in den
Ihren. Lassen Sie diese Mittler am Anfang Ihre zent-
ralen Ansprechpersonen sein. Tauchen Sie nicht
gleich ab in eine Expat-Community. Seien Sie offen
und versuchen Sie mdglichst viel von lokalen Perso-
nen zu lernen. Wie die lokale Wirtschaft, die Politik
und Uberhaupt die Gesellschaft wirklich funktionie-
ren, und vor allem, wie Sie Ihre Interaktionen mit
den Menschen positiv und vertrauensvoll gestalten
konnen.

4. Mit Partnern im Einvernehmen
Gehe nie alleine auf einen Vulkan!

Wenn etwas passiert, kann niemand helfen. Aus klei-
nen Verletzungen kénnen lebensbedrohliche werden.
Allein auf sich gestellt, werden Sie in einem afrika-
nischen Land nicht leicht etwas erreichen. Gehen
Sie auch davon aus, dass es der informelle Sektor ist,
der die Wirtschaft am Leben erhdlt und dass die Si-
cherheit, Ihr Recht formell durchsetzen zu konnen,
nicht sehr hoch ist. Das sind weitere Griinde, nicht
alleine tatig zu werden. Lernen Sie daraus und nut-
zen Sie diese Umstande fiir sich.

Wie? Indem Sie verstarkt mit lokalen Partnern auf
Basis von Vereinbarungen zusammenarbeiten. Diese
Vereinbarungen missen nicht formell durchsetzbar
sein (siehe Tipp 5). Aber Sie miissen von beiden Sei-
ten als wverbindlich erachtet werden. Helfen Sie
nach, indem Sie permanent ,Einvernehmen" herstel-
len und erhalten. Wenn eine solche Zusammenarbeit
gelingt, haben Sie automatisch Vertrauen, ein wich-
tiges Netzwerk und damit eine Basis fur zukUnfti-
gen Erfolg gewonnen.
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5. Orientieren am leistbaren Verlust
Mehr trinken als Durst haben!

Jeder erfahrene Berggeher wei3, dass er mehr trin-
ken sollte als er Durst hat. Das sichert Kraftreserven
und beugt Schwacheanfallen vor. Ausreichende
Wasservorrate sind am Berg lebensrettend.

Haben Sie genug liquide Mittel fir Ihr Vorhaben in
Ihrem afrikanischen Land? Nein, die Unabwéagbar-
keiten und Risiken sind jedenfalls zu grof3 und Geld
kann man dafiir nie geniigend zur Seite legen?
Das duirfte wohl richtig sein. Genau durchgedacht ist
ja das ureigene unternehmerische Risiko immer zu
gro3 und personlich haftende UnternehmerInnen
diirfte es gar nicht geben.

Deswegen schlage ich einen Trick vor. Drehen Sie
die Sachlage einfach um und orientieren Sie Ihr Vor-
haben an den vorhandenen Mitteln. Wie hoch ist der
fir Sie ,leistbare Verlust'? Wie weit kénnen Sie in
Vorlage gehen, ohne das afrikanische Venture oder
uUberhaupt IThr Unternehmen zu gefidhrden? Gehen
Sie von Ihren vorhandenen Mitteln aus und schauen
Sie, was Sie daraus machen kénnen. Machen Sie
immer nur so viel, wie es Ihr finanzieller Atem zu-
lasst und lassen Sie damit die finanziellen Mittel die
Geschwindigkeit IThres Vorgehens bestimmen.

6. Mit gemeinsamen Werten Richtung geben
Mit vertrauten Bergkameraden geht's leichter.

Mit KollegInnen einen Vulkan zu besteigen heif3t
auch, gemeinsam Entscheidungen zu treffen. Wie lan-
ge noch bis zur nachsten Rast? Mit oder ohne Seil?
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Schneller, um vor dem Regen anzukommen, oder doch
umkehren? Mit Ihren FreundInnen tun Sie sich leich-
ter als mit Fremden, diese Entscheidungen zu treffen.
Der Grund: Sie haben ein gemeinsames Verstandnis
von dem, was Sie wollen und was Sie als gut und
richtig erachten. Sie haben gemeinsame Werte.

Im Management nennt man das Vorhandensein
gemeinsamer Werte einen ,high-level parameter”.
Dieser wird deswegen immer wichtiger, da in Zeiten
zunehmender Unubersichtlichkeit gemeinsame Wer-
te Orientierung und Richtung geben. Organisationen
tun sich damit leichter, unibersichtliche Situationen
zu bewadltigen.

Versuchen Sie, Ihren lokalen
afrikanischen Partnern von
Anfang an klar zu machen, wie
Sie ticken und was fiir Sie gut
und richtig ist. Und versuchen
Sie herauszufinden, wie Ihr
Partner tickt. Ob das zu Ihren
Werten passt oder nicht.

Und treffen Sie Ihre Partnerwahl auch auf Basis
moglichst groBer Ubereinstimmung der Weltsichten
und der zugrunde liegenden Werte. Wenn Sie dann
zusammenarbeiten, schauen Sie, dass Sie sich eine
gemeinsame Weltsicht erarbeiten und aufrecht er-
halten.
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7. Vorort prasent sein
Mit Basislager auf die grof3ten Krater.

Geht es um die allergrof3ten Vulkane, handeln sich
die BergsteigerInnen von einem Lager zum nachs-
ten. Das aufwandige Einrichten von Basislagern
steht dann fiir einige Zeit im Zentrum der Vorberei-
tungen. Nicht viel anders ist es mit Thren Aktivita-
ten in einem afrikanischen Land. Zunachst ist es der
lokale Mittler, der zwischen den beiden Welten fiir
ein Verstehen sorgt. Mit einem gewissen lokalen
Aktionsniveau wird sich aber bald die Frage stellen,
ob nicht Sie oder eine Person Ihres Unternehmens
laufend vorort sein sollte.

Wenn es Ihre finanziellen Ressourcen zulassen,
sorgen Sie so frith wie moglich fiir eine permanente
lokale Prasenz. Zu oft schon hat das Fehlen eines
Vertreters vorort Liicken entstehen lassen, die nicht
mehr aufgeholt werden konnten. Fehlende Informa-
tionen, fehlendes Lernen, mangelhaft aufgesetzte
Prozesse und vor allem fehlende Geschaftsabschlis-
se sind das Resultat. Ohne frithzeitige Vorort-Vertre-
tung besteht die Gefahr, dass Sie das notwendige
kritische Aktionsniveau nicht erreichen und Ihnen
frithzeitig der (finanzielle) Atem ausgeht.

8. Iterativ mit Feedbackschleifen
Wenn es rutschig wird, in kleinen Schritten.

Der wirkliche Anstieg beginnt, der Hang ist steil,
trotz gutem Schuhwerk finden Sie keinen Halt.
Das leichte Lavagerdll macht ein Vorwartskommen
fast unmoglich, zwei Schritte vor, einen zurick.
Machen Sie kleine Schritte, sagen erfahrene Vulkan-
besteigerInnen. Und treten Sie vollflachig auf. Das
spart Kraft und lasst Sie am Ende des Tages viel
weiter vorankommen. Genauso ist es mit Ihren
Verkaufsaktivitaten. Ihr Produkt ist fiir den lokalen
Markt noch nicht ausgereift, die Marktansprache
kommt nicht an. Auftrage trépfeln nur langsam ein,
Reklamationen und Missverstandnisse nehmen zu.
Kennen Sie die Idee des ,minimal viable products"?
Warten Sie nicht, bis Sie ein fertiges Gesamtkonzept
geplant haben. Testen Sie einen Prototyp Ihrer Leis-
tung so frih wie mdglich mit echten KundenInnen.
Und holen Sie direktes Feedback ein. Machen Sie
sich die Muhe, diesen Prozess zu standardisieren
und immer wieder zu wiederholen. ,Test-and-learn"
statt ,plan-and-implement"” — und Sie werden leichter
und schneller Ihr Ziel erreichen.

9. Umstande und Zufille nutzen
Mit Wetterumschwiingen rechnen.

Ein Wetterumschwung hat Sie gezwungen, die
nachste Schutzhitte aufzusuchen. Sie werden den
Krater heute nicht mehr schaffen, das wissen Sie.
Aber in der Schutzhititte treffen Sie jemanden, der
schon viele Vulkane erklommen hat, von denen Sie
noch nie gehért haben. Und schon haben Sie eine

Absprache getroffen, den nachsten Vulkan gemein-
sam zu erklimmen. Gipfelpech verbindet.

Was bedeutet das fur Ihr Venture in Afrika? Darauf
zu verzichten, nach einem fixen Plan ein Produkt
auszurollen, sich stattdessen am Kunden zu orientie-
ren und die eigenen Aktivitdten danach zu gestal-
ten, stand am Anfang (Tipp 1). Diese Logik gilt es
beizubehalten. Seien Sie weiterhin offen, vor allem
wenn es um Unabwagbarkeiten geht. Versuchen Sie,
diese und andere Zufalle in die Gestaltung Ihrer Ak-
tivitdten miteinzubeziehen. Holen Sie die Personen,
die Sie zufallig treffen und die zu Ihnen passen, ein-
fach an Bord. Und d4ndern Sie mit deren zuséatzlichen
Beitragen flexibel die Richtung Ihrer Aktivitaten.

10. Mit schlagkraftigen autonomen Einheiten
Mit kleinen, unabhédngigen Seilschaften
Uberhinge bewaltigen.

In groBen Gruppen am Berg macht es wenig Sinn,
die gesamte Mannschaft an ein Seil zu hangen.
In bestimmten Situationen wirde der jeweils
Schwachste die gesamte Gruppe aufhalten und
womoglich am Erfolg hindern. Kleine Seilschaften
machen es dagegen viel leichter, die Starken der
einzelnen VulkanbesteigerInnen zu nutzen und
schwierige Situationen in unterschiedlicher Weise
zu bewadltigen. Denken Sie auch bei Ihren Aktivita-
ten in einem afrikanischen Land an diese schlag-
kraftigen Seilschaften. Es sind Ihre strategischen
Geschéaftseinheiten drauf3en am Markt, die den Erfolg
Ihres Unternehmens bestimmen. Geben Sie diesen
Einheiten so viel Autonomie wie mdglich. Aber inner-
halb klar definierter Leitplanken: einer gemeinsamen
Grundhaltung mit klar definierten Werten (Tipp 6),
klaren Regeln zu Budgets, Berichtswesen und
Schnittstellen. Und aufBerdem: Verlieren Sie nie den
direkten Kontakt zu dem, was im Feld da drauf3en
wirklich passiert.

Von Push zu Pull

Haben Sie Ihre Aktivitaten in einem fremden afrika-
nischen Land auf Basis solider Prinzipien gestartet,
waren Sie dadurch flexibel genug und haben alle
Unannehmlichkeiten umschifft oder sogar fiir sich
zu nutzen verstanden, und haben Sie schlief3lich ge-
nug Ausdauer gehabt, werden Sie ganz automatisch
belohnt. Plétzlich sind es nicht mehr Sie, der/die etwas
will, der seine/ihre Ideen und Konzepte anderen ein-
zureden versucht, der/die permanent weiter nach
vorne ,stofBen” will (push). Sondern es sind die Ande-
ren die etwas wollen, Thre Kunden sehen den Nutzen
den Sie Ihnen bringen, Sie sind bereit fiir IThre Leis-
tungen ordentliche Preise zu bezahlen und womdg-
lich laufen sie Ihnen sogar die Tiren ein. Dann haben
Sie es geschafft, Sie werden von der Nachfrage nach
Thren Leistungen ,gezogen" (pull). Sie haben Ihre
,Push-Strategie" in eine ,Pull-Strategie" verwandeln
koénnen. Gratulation! m
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