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Die Universitét St. Gallen ist eine der europaweit
fihrenden Universitéten fiir Wirtschafts- und
Rechtswissenschaften. Die grélSte wirtschaftswis-
senschaftliche Fakultét der Schweiz zéhlt promi-
nente Manager, wie den Deutsche Bank-Vorsitzen-
den 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
deutschsprachigen Raum einen Schwerpunkt in der
Arbeit des 39-jéahrigen Okonomen. Im Interview mit
business today spricht er (iber die Besonderheiten
in der Beratung mittelstandischer Unternehmen und
wie einfache Malinahmen héufig schon zu guten
Ergebnissen fiihren kénnen.
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Sie sind Dozent und Unternehmensberater
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-
fSen anschlieflend in die Weiterbildung. In
einem letzten Schritt versucht man, diese
Erkenntnisse im Rahmen eines Beratungs-
mandats in das Coaching von Unterneh-
mern und Fithrungskriften zu integrieren.
Die daraus gewonnenen Erkenntnisse kann




man anschlieend 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 fir KMU in der Regel
nicht geeignet. Die Einfachheit ist das, was
einen weiterbringt. Wenn ich in ein Unter-
nehmen komme und gefrage 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 Starken 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 tiberpriift 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 titig. In ei-
ner Kick-off-Sitzung erfolgt gemeinsam
mit dem Unternehmer die Definition der
Beratungsziele. Erst dann wird tiber den
Weg, der dorthin fiihrt, geredet. Das ist
auch der Zeitpunkt, an dem man falsche
Erwartungen korrigieren kann. Der letzte
Schritt ist schliefSlich das Coaching und
Training der Fithrungskrifte. 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 haufig 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: Selbstverstindlich. 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 schlielich 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 zunichst 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-
hidltnis und man ist schnell Teil des Un-
ternehmens.

Was macht einen guten Berater aus?

Prof. Frey: Die Emotionalitit 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 natiirliche 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
zukiinfrig in der Lage sind, Probleme zu
erkennen und selbstindig zu beheben. =

Das Interview fihrte
Daniel Straub, enterpress
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