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Sandro Moor

ist ein erfolgreicher Unternehmer und CEO von Asentiv Global

mit umfangreicher Erfahrung im Aufbau von namhaften
Unternehmernetzwerken. Als einer der jingsten Geschaftsfuhrer hat
er aktivan der Griindung und dem Wachstum eines beeindruckenden
internationalen Netzwerks mitgearbeitet und mehrere Auszeichnungen
im Bereich des Empfehlungsmarketings und Businessbeziehung-
Marketings erhalten. Mit seinem Wissen und seiner Erfahrung
unterstitzt er weltweit Unternehmer dabei, planbar mehr qualifizierte
Kunden fur ihr Business zu gewinnen.




WAS BRINGT SKALIERUNG
UND FRANCHISING ZUM

ERFOLG?

von Sandro Moor

Die Potenziale fur Skalierung wie auch Franchising steigen enorm—
geschuldet auch durch die Digitalisierungs- und Kl-Moglichkeiten.
Aber was ist hier im Detail zu beachten? Wie kann gesichert werden,
dass sich ein Unternehmen nicht auf dem Skalierungsweg verrennt
oder Fehler macht, die mit der Skalierung bzw. mit dem Franchising
unfassbar oft multipliziert werden? Sandro Moor, CEO eines globalen
Franchisesystems und Buchautor, schildert in diesem Interview seine
personliche Erfahrung und beschreibt, welche konkreten Risken,
Herausforderungen und Voraussetzungen unbedingt bedacht werden

sollten.

LO Lernende Organisation: Wie sind Sie zum
Thema der Skalierung gekommen — oder: Wie
hat das Thema Sie gefunden?

Ich bin zunachst im Setting des Aufbaus unseres
Unternehmens Asentiv Global mit der Skalierung
sehr intensiv in Berihrung gekommen. Dort ist
die Skalierung ein taglicher Begleiter in unserem
globalen Franchisesystem. Obwohl ich den Aufbau
und die Skalierung als sehr unterschiedliche The-
men in der Unternehmensfihrung erlebe, haben
sie doch viel miteinander zu tun.

Die Digitalisierung allerdings hat uns
eine ganz andere Welt der Skalierbarkeit
erdffnet, die in Kombination mit dem
Algorithmus der Kiinstlichen Intelligenz
Skalierung wesentlich einfacher macht.

Zuletzt habe ich ein Buch iber Skalierung ge-
schrieben (Moor, 2023), das ich Unternehmern wie
leitenden Fuhrungskraften empfehlen kann, die
Uberlegen, ihr Unternehmen grof3 zu machen.

LO: Wie definieren Sie darin Skalierung?

Unter Skalierung verstehe ich, dass in grofen Ma-
fen und in einer gewissen Geschwindigkeit dupli-
ziert bzw. multipliziert werden kann — und das bei
gleichbleibenden Qualitatsstandards und Werten.

LO: Im Prinzip besteht ja die Moglichkeit des
Skalierens bereits seit vielen Jahren. Warum
denken Sie, dass Skalierung mehr und mehr
zum Thema wird?

Ich denke nicht, dass Skalierung ein Modetrend ist.
Wenn wir die vergangenen 50 Jahre betrachten,
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dann begegnen uns immer wieder grofle Unter-
nehmen, die sehr stark skaliert haben — etwa im
Food- oder im Dienstleistungsbereich. Und speziell
im Autozulieferbereich begegnen uns viele Skalie-
rungsbrands, die erfolgreich sind.

Die Digitalisierung allerdings hat uns eine ganz an-
dere Welt der Skalierbarkeit eréffnet, die in Kombi-
nation mit dem Algorithmus der Kinstlichen Intel-
ligenz Skalierung wesentlich einfacher macht als
noch vielleicht vor 50 Jahren.

Naturlich bringt das auch neue Risken und Gefah-
ren mit sich — aber generell denke ich, dass da-
durch Skalierung in seiner Bedeutung weiter zu-
nehmen wird.

LO: Sie sprechen von Risken und Gefahren. Wo
erleben Sie die grofen Herausforderungen —
wo lauern sie aus lhrer Sicht?

Aus meiner Sicht mussen bei der Skalierung ver-
schiedene Aspekte unbedingt beachtet werden:

Zum einen: Das, was skaliert werden soll, muss
meines Erachtens ein starkes und erprobtes Fun-
dament aufweisen. Damit meine ich, dass umfas-
send sichergestellt werden muss, dass alles ein-
wandfrei funktioniert. Erst danach kann mit dessen
Skalierung begonnen werden. Wenn jemand bei-
spielsweise ein Franchising-System plant, macht
es Sinn, zuerst einen Flagship-Store aufzubauen
und alle Prozesse zum Funktionieren zu bringen,
bevor diese dann in Franchise-Filialen unendlich
multipliziert werden konnen. Denn es besteht mei-
ner Erfahrung nach immer die Gefahr, dass man
mit dem Skalierungsprozess auch unausgereifte
oder gar fehlerhafte Prozesse mit multipliziert.
Wenn ein Unternehmen an einem Standort zwar
vielleicht gute Ergebnisse erwirtschaftet, aber im-
mer noch Fehler passieren, dann ist das fur den
betreffenden Standort noch kein Problem — wenn
Sie jedoch das Businesskonzept skalieren, dann
wird das zunachst vermeintlich kleine Problem
hundert- oder gar tausendmal so grof3. Daher ist

Das, was skaliert werden soll, muss
meines Erachtens ein starkes und
erprobtes Fundament aufweisen.

hier der Blick auf die Details — auf das, was haufig
unter dem Radar passiert — sehr wichtig und bildet
mitunter die grof3te Gefahr im Skalierungsprozess.

LO: Das ist natiirlich eine besondere Herausfor-
derung fiir Startups.

Ja, das ist richtig. Nicht umsonst ist die urspriing-
liche Startup-ldee nicht unbedingt das, was das
Startup am Ende zum Erfolg fihrt: Denn erst durch
die Fehleranfalligkeit in bestimmten Prozessen
wird deutlich, wo skaliert werden kann und wo
eben nicht.

Wichtig ist auch dort, die Skalierung nicht zu frih
zu implementieren, da noch zu wenig Erfahrungen
bestehen, wo Probleme auftreten konnen.

LO: Nun beschreiben Sie also das starke, er-
probte Konzept als wichtige Voraussetzung fiir
die Skalierung. Was sind aus lhrer Sicht weitere,
wichtige Voraussetzungen, bzw. wo erleben Sie
weitere Herausforderungen?

Ich erlebe auch die unterschiedlichen gesetzlichen
Gegebenheiten in den verschiedenen Landern und
Kontinenten als Herausforderung. Im arabischen
Raum etwa brauchen Sie sehr viele Lizenzen fiir
Ton- und Bildrechte, die in anderen Landern so
nicht erforderlich sind — und natirlich muss man
sich mit allen gesetzlichen Anforderungen umfas-
send auseinandersetzen, um am Ende erfolgreich
zu sein.

Als eine wichtige Voraussetzung fur den Erfolg der
Skalierung erlebe ich, den bewahrten Prozess, der
skaliert werden soll, als Kernfunktion des Pro-
dukts oder der Leistung zu definieren und diesen
unerschitterlich beizubehalten — das heif3t, die-
sen nicht oder so wenig wie maoglich anzupassen.
Dadurch entsteht natirlich eine gewollte Starrheit
der Prozesse quer durch das Unternehmen. Diese
Starrheit entsteht immer auf Kosten einer gewis-
sen Flexibilitdat und Dynamik. Ich erlebe es als nicht
einfach, den Prozess beizubehalten, auch wenn
man laufend hier und dort Vereinfachungsmaoglich-
keiten entdeckt, die sich bei einem maf3geschnei-
derten Produkt, einer individuellen Leistung oder
einem Einzelbetrieb durchaus lukrieren lassen.
Beim Einfrieren der Prozesse sehe ich als grof3-



te Herausforderung den Menschen: Das System
mag noch so gut erdacht sein — aber es ist in der
Praxis immer nur so gut und verlasslich, wie der
betreffende Ausfiihrende gut und verlasslich ist.
Der Experte, der Mitarbeiter, die Fachkraft — alle
Menschen, die das betreffende System bedienen —
stellen uns vor die grof3te Herausforderung.

Wenn wir uns fur die Skalierung entscheiden, dann
brauchen wir die passenden Menschen fiir unsere
Prozesse und keinesfalls die passenden Prozesse
fur unsere Leute — denn sonst ist eine qualitative
Skalierung meines Erachtens nicht moglich.

LO: Das heif3t, wir miissen uns dann festlegen —
und das erlebe ich ja auch als eine der groften
Problematiken von Startups, die standig ihr Pro-
dukt bzw. ihre Leistung weiter verbessern oder
sogar nochmals ganz neu denken wollen und so
niemals zur Skalierung kommen. Aber auch in
anderen Unternehmen kann das schwierig wer-
den, denke ich.

Wenn wir uns fir die Skalierung
entscheiden, dann brauchen wir die
passenden Menschen fiir unsere Prozesse
und keinesfalls die passenden Prozesse
fir unsere Leute.

Ja, ganz richtig — mit jeder Verbesserung entste-
hen neue Prozesse. Und das verhindert die Ver-
vielfaltigbarkeit. Gerade in der Startup-Phase ist
es wichtig oder sogar notwendig, die bestehen-
den Prozesse laufend in Frage zu stellen. Wenn
das Unternehmen allerdings in die Rollout-Phase
tbergeht und versucht, das Produkt oder die Leis-
tung auf den Markt zu bringen, muss die Phase
des Probierens und Anpassens sowohl im Unter-
nehmen als auch bei den Produkten und Leistun-
gen abgeschlossen sein. In einer spateren Phase
ist es dann durchaus wieder maoglich, Teile des
Prozesses neu zu denken — aber das kommt erst
viel spater.

LO: Der Vorteil der Skalierung liegt ja auf der
Hand: Erfolg wird multipliziert, und oft entsteht
der Erfolg sogar buchstablich, wahrend man
schlaft. Und viele mochten dieses Konzept nut-

Ein guter Startpunkt fir die Skalierung ist,
wenn sich ein Business Case erfolgreich
am Markt etabliert hat.

zen, um Kosten zu sparen bzw. ihr Ergebnis zu
vervielfachen.

Wie wiirden Sie den Start in die Skalierung be-
schreiben?

Ein guter Startpunkt fir die Skalierung ist, wenn
sich ein Business Case erfolgreich am Markt eta-
bliert hat. Das muss gar nicht Uber Jahre sein —
es reichen auch wenige Monate — aber man muss
wissen: Das funktioniert mit Sicherheit langer als
ein paar Wochen.

Wenn dies der Fall ist, kann ein Unternehmen in
die Skalierungsphase eintreten. Damit meine ich,
dass dann im Unternehmen eine zweite Ebene der
Arbeit mit Kunden definiert werden muss.

In der ersten Ebene ist es noch einfach: Der Kunde
sieht das Produkt, es gefallt ihm, er kauft, er zahlt.
Und es entsteht Rentabilitat fir das Unternehmen.
In der Phase der Skalierung arbeiten wir an einer
neuen, zweite Ebene. Wir suchen dann Kunden auf
einer anderen Ebene: Wiederverkaufer, Multiplika-
toren, Businesspartner etc. Das heift, all das, was
zuvor den Erfolg gesichert hat, ist zwar wichtig,
aber nun braucht es davon unabhangig einen zwei-
ten Business Case — den Business Case der Ska-
lierung. Diese beiden Business Cases haben eben-
so wenig miteinander zu tun, wie die Kunden auf
den beiden Ebenen. Wichtig ist aber: Wir brauchen
in der Skalierung diesen zweiten Business Case.
Wobei: Wenn ich von diesem ,zweiten Business
Case” spreche, dann ist das eher global gemeint —
denn es kann durchaus sein, dass wir viele unter-
schiedliche ,zweite Business Cases” brauchen,
etwa in der Kategorie unterschiedlicher Wieder-
verkaufertypen, unterschiedlicher Regionen oder

Das Skalierungsbusiness stellt immer
ein anderes Business dar als das
Endkundenbusiness.
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Lander oder unterschiedlicher Betriebstypen. Das
Skalierungsbusiness stellt immer ein anderes Bu-
siness dar als das Endkundenbusiness — egal, ob
es sich um ein Wiederverkaufsbusiness oder ein
Franchisesystem handelt.

Dieser Business Case muss meines Erachtens
frihzeitig Uberlegt und in seinem Funktionieren
gesichert sein — sonst hat das Unternehmen zwar
ein schones, skalierbares Produkt, aber das Pro-
dukt hat kein skaliertes Dach, das es zum Erfolg
bringt.

LO: Wie sichern Sie dann konkret das Funktionie-
ren der Skalierung?

Das Handbuch der Skalierung ist notwendigerwei-
se immer sehr umfangreich — aber es bleibt uns
nicht erspart, alles niederzuschreiben.

Dabei habe ich einen Grundsatz: Alles, was einfach

erklarbar ist und einfach von der Hand geht, funk-
tioniert meist auch am Markt. Wenn es nicht ein-
fach ist und nicht reibungslos am Markt der End-
verbraucher bzw. am ,Markt der Business Partner
und Wiederverkaufer” gehandelt werden kann,
dann ist das ein gutes Merkmal dafiir, dass es we-
der fur die Skalierbarkeit noch fir das Franchising
geeignet ist. Pragmatismus und Einfachheit fihren
dazu, dass sowohl die Kunden als auch die Mitar-
beiter das Produkt oder die Leistung verstehen. Ich
brauche also — sinnbildlich gesprochen — so et-

Alles, was einfach erklarbar ist und
einfach von der Hand geht, funktioniert
meist auch am Markt.



Wenn Sie skalieren wollen,
ist es hochste Zeit...

: 1 Das Ende allen
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Erfolg in hybriden Zeiten — mit der
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Wer sich heute und morgen nicht mit den
Potenzialen der Digitalisierung in der
Skalierung befasst, hat meiner Meinung
nach die Pointe verpasst.

was wie eine ,warme Semmel”, um den Weg fiir
eine Skalierung oder auch ein Franchising (oder
beides) zu ebnen. Ansonsten wird der Weg zu stei-
nig und es kostet zu viel Zeit und Geld, bzw. hat das
Produkt bzw. die Leistung keine Chance.

LO: Stichwort Franchising. Franchising ist ja

eine recht sinnvolle Methode, wenn wir skalie-
ren wollen — immerhin macht es ja haufig Sinn,
nicht alles herzustellen und zu liefern, sondern
regional vor Ort herstellen zu lassen — und Sie
selbst haben ja auch lange Jahre Erfahrung im
Franchising mit dem eigenen Unternehmen.
Welche neuen Skalierungsmoglichkeiten erleben
Sie hier, die sich in den nachsten Jahren noch
starker etablieren werden?

Ich denke, mit den globalen Gegebenheiten der
nachsten Jahre werden hier neue Potenziale ent-
stehen. Bei McDonald's Uberlasst der Franchisege-
ber gar nichts dem Zufall — der Franchisenehmer
wahlt nicht einmal den Standort aus. Natdrlich ist
es hier von Vorteil, dass z.B. das Fleisch nicht mehr
tber Zehntausende Kilometer hinweg angeliefert
werden muss, sondern regional unter strengen
Bedingungen angekauft werden kann.

Hier erlebe ich eine besonders gute Skalierungs-
chance in der Digitalisierung. Wenn Sie heute eine
Filiale von McDonald’s betreten, dann sehen Sie
sofort, dass dort alles digitalisiert ist — selbst die
Upsales, indem auch Saucen oder weitere Getran-
ke bzw. Desserts digital angeboten werden. Hier
macht die Digitalisierung vieles einfacher und
schneller. Und selbst wenn hier die Digitalisierung
auch wieder Gefahren mit sich bringt, entstehen

Selbst oder gerade mit der Skalierung
und unter Einbeziehung von Kl und
Digitalisierung wird der menschlich-
personliche Aspekt immer wichtiger und
ist auch immer mehr gefragt.

dadurch unternehmerische Chancen, die in heuti-
ger Zeit meines Erachtens jeden Unternehmer ver-
pflichten, sich damit zu befassen.

Wer sich heute und morgen nicht mit den Potenzi-
alen der Digitalisierung in der Skalierung befasst,
hat meiner Meinung nach die Pointe verpasst. Das
ware kein sinnvoller unternehmerischer Ansatz.

LO: Welche Rolle spielt das Individuum lhrer Mei-
nung nach dann noch in der Skalierung?

Das People Business ist am Ende
fir den Erfolg oder Misserfolg jedes
noch so skalierten und digitalisierten
Unternehmens entscheidend.

So seltsam es klingt — aber jeder weif} das: Selbst
bei hervorragend skalierten Franchise-Unterneh-
men wie McDonald’s gibt es fir jeden von uns Fi-
lialen, die wir gern besuchen und in denen fir uns
alles stimmt — und dann gibt es Filialen, wo wir
lange warten oder einfach das Gefiihl entsteht,
dass nicht alles perfekt ist. Meine Erfahrung ist:
Selbst oder gerade mit der Skalierung und unter
Einbeziehung von Kl und Digitalisierung wird der
menschlich-personliche Aspekt immer wichtiger
und ist auch immer mehr gefragt. Sicherlich gilt
das nicht auf der ganzen Strecke des Kernprozes-
ses, aber die letzten 10—15% des Prozesses wer-
den immer den Menschen und seine personlichen
Qualitaten widerspiegeln, und der Face-to-Fa-
ce-Effekt sowie die persdnlichen Vorziige werden
an Wert gewinnen. Das People Business ist am
Ende fir den Erfolg oder Misserfolg jedes noch so
skalierten und digitalisierten Unternehmens ent-
scheidend. People Business ist daher, so mochte
ich sagen, die Herausforderung und die Losung
Nummer 1 fir den Erfolg der Zukunft.

Und darauf sollten, ja missen wir uns konzentrie-
ren. [ |
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