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Interview Professor Dr. Urs Frey — Universitét St. Gallen

Die Universitét St. Gallen ist eine der europaweit fiih-
renden Universitéten fiir Wirtschafts- und Rechtswis-
senschaften. Die grilSte wirtschaftswissenschaftliche
Fakultét der Schweiz zéhlt prominente Manager, wie den
Deutsche Bank-Vorsitzenden Josef Ackermann, zu ihren
Absolventen. An der Schnittstelle zwischen Forschung
und Praxis sind die zahlreichen Institute der Universitét
angesiedelt. Eines davon ist das Schweizerische Institut
fir Klein- und Mittelunternehmen (KMU-HSG). Professor
Dr. Urs Frey ist seit 2003 Mitglied der Geschéftsleitung.
Neben Forschung und Lehre bildet die Beratung von
mittelstandischen Unternehmen im gesamten deutsch-
sprachigen Raum einen Schwerpunkt in der Arbeit des
39-jahrigen Okonomen. Im Interview mit business today
spricht er (iber die Besonderheiten in der Beratung mit-

=
telstandischer Unternehmen und wie einfache MalSnah- A n Z e I g e

men héufig schon zu guten Ergebnissen fiihren kénnen.

]

~Einfachheit Istgigs
was einen PYEHETONNT S

Sie sind Dozent und Unternehmensherater
in Personalunion. Ist es mitunter schwie-
rig, die beiden Aspekte zusammenzubrin-
gen?

Prof. Dr. Urs Frey: Es kann durchaus ein
Spagat sein, die beiden Communities For-
schung und Praxis unter einen Hut zu krie-
gen. Ich sehe das aber eher als einen Kreis-
lauf, der sich immer wieder aufs Neue
befruchtet. Die Betriebswirtschaftslehre
beschiftigt sich genauso mit Unternehmen
wie ich es als Berater tue. Im Vordergrund
steht am Institut fiir Klein- und Mittelun-
ternehmen natiirlich die Forschung. Die
erarbeiteten Thesen werden zunichst in
der Lehre vermittelt und vertieft und flie-
Ben anschliefend in die Weiterbildung. In
einem letzten Schritt versucht man, diese
Erkenntnisse im Rahmen eines Beratungs-
mandats in das Coaching von Unterneh-
mern und Fihrungskriften zu integrieren.
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse kann
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man anschlieffend wieder in die Forschung
einbringen.

Sie beraten ausschlieBlich kleine und mit-
telstandische Unternehmen. Was macht
die Besonderheit dieser Zielgruppe aus?

Prof. Frey: Wichtig ist es, die Unterneh-
men mit der Beratung abzuholen. Kom-
plexe Analyse-Tools und komplizierte
Fachbegriffe sind fiir KMU in der Regel
nicht geeignet. Die Einfachheit ist das, was
einen weiterbringt. Wenn ich in ein Unter-
nehmen komme und gefragt werde, was
brauchen Sie, lautet die Antwort: ein Blatt
Papier und einen Stift, mehr nicht.

Was machen Sie damit?

Prof. Frey: Ich fithre eine SWOT-Analy-
se durch. Das Aufzeigen und Vergegen-
wirtigen von Stiarken und Schwichen
des Unternehmens wie das Ableiten von
Chancen und Gefahren kann immer noch
ein sehr hilfreiches Tool sein. Ein Vorteil
einer griindlichen und schriftlich fixierten
SWOT-Analyse ist zum Beispiel, dass sie
jederzeit wieder uiberprift und angepasst
werden kann. Dazu braucht der Unter-
nehmer keinen Berater. Das kann er selbst
machen.

Wie gehen Sie vor, wenn Sie das erste Mal
in ein Unternehmen kommen?

Prof. Frey: Die Beratung verlduft norma-
lerweise in drei Phasen. Zunichst gibt es
eine Anfrage, der ein konkretes Problem
im Unternehmen zugrunde liegt. Als Be-
rater bin ich in den Gebieten Strategie,
Organisation und Fithrung tdtig. In ei-
ner Kick-off-Sitzung erfolgt gemeinsam
mit dem Unternehmer die Definition der
Beratungsziele. Erst dann wird tiber den
Weg, der dorthin fithrt, geredet. Das ist
auch der Zeitpunkt, an dem man falsche
Erwartungen korrigieren kann. Der letzte
Schritt ist schliefSlich das Coaching und
Training der Fihrungskrifte. Ziel ist es,
die Leute in den Unternehmen zu befihi-
gen, die Zielbildungsprozesse selbstindig
vorzunehmen und umzusetzen.

Welche Hindernisse gilt es dabei zu iiber-
winden?

Prof. Frey: Man hat in KMU mit ganz un-
terschiedlichen Blockaden zu tun. Mitar-
beiter werden beispielsweise nicht entspre-
chend ihrer Fihigkeiten und Neigungen
eingesetzt. Die Folge sind bevorzugte Aus-
weichtitigkeiten. Dinge, die man nicht
gerne macht, werden aufgeschoben. Wenn
moglich, sollten die Mitarbeiter deshalb
ihren Vorlieben entsprechend eingesetzt
werden. Ein weiterer Punkt, der zu Kon-
flikten fithren kann, ist die Dynamik in
Arbeitsgruppen. Treffen kreative Kopfe
und eher systematisch veranlagte Charak-
tere zusammen, treten hiaufig Spannungen

auf. Die Aufgabe eines Unternehmensbe-
raters ist es, solche Blockaden zu erkennen
und zu losen.

Eine Aufgabe, die mitunter auch Finger-
spitzengefiihl erfordert.

Prof. Frey: Selbstverstandlich. Anderer-
seits ist es oftmals hilfreich, ein Problem,
das man erkannt hat, direkt zur Sprache zu
bringen. Als Externer kann man das viel
leichter tun. Frither habe ich in solchen Si-
tuationen eher gezogert. Inzwischen spre-
che ich derartige Probleme ganz offen an.
Das ist fiir beide Seiten besser. Ansonsten
kommt man im Laufe einer Beratung im-
mer wieder auf ein solches Problem zuriick
und muss es schlieSlich doch anpacken.

Wie reagieren die Mitarbeiter in den Un-
ternehmen auf Sie?

Prof. Frey: Das kommt immer auf die Si-
tuation an. Wenn ich in ein Unternehmen
komme und dort bereits der fiinfte Bera-
ter innerhalb von drei Jahren bin, sind die
Leute zunachst natirlich skeptisch. Das
ist aber kein Problem. Ich versuche jeden
mitzunehmen und in den Prozess mit ein-
zubeziehen. Die Unternehmer, die mich
engagieren, kenne ich in der Regel schon
von Referaten, Weiterbildungen oder un-
seren Erfahrungsaustauschgruppen. Da
existiert ein gewachsenes Vertrauensver-
hiltnis und man ist schnell Teil des Un-
ternehmens.

Was macht einen guten Berater aus?

Prof. Frey: Die Emotionalitdat des Kunden
auf sich selbst zu tibertragen, ist eine wich-
tige Voraussetzung. Ich frage mich immer:
Was kann mir der Kunde beibringen? Das
ist die naturliche Neugier auf ein Unter-
nehmen, die man braucht. Zum Ende ei-
ner Beratung versuche ich, die Mitarbeiter
mit einer sogenannten reflexiven Hand-
lungskompetenz auszustatten, so dass sie
zukiinftig in der Lage sind, Probleme zu
erkennen und selbstindig zu beheben. =

Das Interview flhrte
Daniel Straub, enterpress
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~Dosierter Wandel
Ist erstrebenswert”

Harald Buck ist Geschéftsfiihrer der
buck GmbH in Diirmentingen. Das
Zerspannungsunternehmen fertigt
anspruchvolle Maschinenbauteile

fiir Hydraulikkomponenten, Getriebe,

Elektro- und Verbrennungsmaotoren,

Werkzeugmaschinen, und Baumaschi-
nen. Gegriindet wurde das Unterneh-
men 1961 von Georg Buck. 1996 hat
sein Sohn Harald den Familienbetrieb
ibernommen. In der Folge hat das
Unternehmen eine neue Strategische
Neuausrichtung erfahren. Heute be-
schéftigt der Mittelstandler rund 110
Mitarbeiter, die im vergangenen Jahr
einen Umsatz von mehr als 13 Milli-
onen Euro erwirtschaftet haben. Ein
Ergebnis, das Geschéftsfiihrer Harald
Buck im Interview mit business today
auch auf die Zusammenarbeit mit

Professor Frey vom Schweizerischen

Institut fiir Klein- und Mittelunterneh-
men zurickfibhrt.

Sie lassen sich von Herrn Frey beraten.
Warum?

Harald Buck: Das Unternehmen hat sich
in den vergangenen stark verdandert. Auch
die Mirkte in denen wir tétig sind, befin-
den sich in einem stindigen Wandel. Ich
habe den Kontakt zu Herrn Frey in der
Absicht gesucht, das Unternehmen gezielt
auf die Zukunft einzustellen. Als gelernter
Elektrotechniker verfiige ich nicht iiber
ausreichend Kompetenz, um eine solche
strategische Neuausrichtung des Unter-
nehmens vorzunehmen.

Wie kam der Kontakt zu Herrn Frey zustan-
de?

Buck: Ich habe am Steinbeis-Zentrum
Berlin meinen Master Of Business Admi-
nistration gemacht. Herr Frey war einer
der Betreuer, die mich wiahrend meiner
Master-Thesis begleitet haben. Das Thema
der Abschlussarbeit hat sich an konkreten
Beispielen aus meinem Betrieb orientiert.
Da es weiteren Handlungsbedarf gab, ha-
be ich Herrn Frey engagiert.

Wie waren die Reaktionen lhrer Mitarbei-
ter?

Buck: Eigentlich positiv. Natiirlich war
zu Beginn eine kleine Hemmschwelle aus-
zumachen. Die hat Herr Frey durch sein
grofSes personliches Interesse am Unter-
nehmen und seinen Mitarbeitern aber
sehr schnell abgebaut. Von da an war
die Begeisterung spiirbar. Auch weil die
Mitarbeiter sich in den Seminaren aktiv
in die Prozesse einbringen konnten. Das
Strategiepapier hat am Ende die einzelnen
Schritte und Ergebnisse der Theorie fur
alle sichtbar dokumentiert.

War die praktische Umsetzung der Strate-
gieziele dhnlich problemlos?

Buck: Theorien sind gut und nutzlich.
Aber wie es um die Praxis bestellt ist, steht
auf einem anderen Blatt Papier. Hier ist
vor allen Dingen Geduld gefragt. Eine Un-
ternehmensstrategie umzusetzen ist ein

langer Prozess, der eigentlich nie zu einem
Ende kommt. Manche Ideen brauchen bis
zu ihrer Verwirklichung sehr lange. An-
dere Sachen kann man schnell umsetzten.
Ein dosierter Wandel ist, denke ich, erstre-
benswert. Der Mensch sucht nach verliss-
lichen Strukturen und Kontinuitit. Sind
diese gegeben, entsteht Vertrauen.

Lasst sich der Erfolg einer Beratungsleis-
tung auch messen?

Buck: Das ist schwierig zu sagen, weil
man ja nicht weif$, wie sich das Unterneh-
men ohne den Berater entwickelt hitte.
Wir konnen aber sagen: wir haben eine
Strategie erarbeitet und der wirtschaft-
liche Erfolg hat sich eingestellt. Unseren
Umsatz konnten wir in den letzten Jahren
deutlich steigern. Mit Herrn Frey sind wir
auch deshalb sehr zufrieden.

Haben Sie auch schon andere Erfahrungen
mit Unternehmensberatern gemacht?
Buck: Durchaus. Wir hatten schon einen
Berater, der viel Unruhe in den Betrieb
gebracht hat. Die Ideen waren einfach
nicht bis zu Ende gedacht, so dass man
sich schlieSlich fragen musste: Was bringt
das? Es hat einige Zeit gedauert, bis wir
die Wogen wieder geglittet waren. Solche
Erfahrungen gehoren wohl auch dazu. =




