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Untern denken
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ist Professor für Unternehmensführung
und Geschäftsführender Direktor
des Schweizerischen nstituts für

Klein- und Mitteluntemehmen an der
Universität St. Gallen.

«Darf ich Ihnen eine Frage stellen?», so ein
Journalist gestern mittag am KMU-Tag:
((Und nun, welche Aufgaben geben Sie
den KMU, den Meinen und mittleren
Unternehmen, in diesen schwierigen Zei-
ten mit nach Hause?» Ich stocke zeige
mich erschrocken über die Frage und das
Klischee, welches ich offenbar verkör-
pere. Denn ich gehe es offen zu, seit mei-
nem sechsten Lebensjahr finde ich Haus-
aufgaben und die dahinter verborgene
Bevormundung durch Lehrerund andere
Figuren nicht so spannend, geradezu un-
cool. Das heisst aber nicht, dass ich die
letzten vier Jahrzehnte keine Hausaufga-
ben gemacht hätte. Nein, im Gegenteil.
aber ich spreche viel lieber vom Trainie-
ren und von der Freude am Obungserfolg
anstatt von Hausaufgaben - ich bin frei-
heitsilebend. Und genau so antworte ich:
((Heute: keine Hausaufgaben, und mor-
gen: auch nicht»

KMU brauchen keine schulmeister-
lichen Ratschläge, schon gar nicht in die-
sen Zeiten. Das lehrerhafte Gebaren
kommt nicht gut an bei Unternehmerin-
nen und Unternehmern. Vielmehr be-
nötigen KMU Gesprächspartner, KMU
brauchen Zeit für Reflexion und Zuver-
sicht, die aus dem Fundament der Erfah-
rung und der Freude am Unternehmer-
mm entsteht.

Wer als Forschender KMU begleitet
und beobachtet, dabei im direkten Kon-
takt mit Entscheidungsträgern steht und
auch Strategien und Strukturen mitgestal-
ten darf, kann sich glücklich wähnen und
weiss, dass man dabei viel von den KMU
lernen kann und dass Schulmeisterei da-
bei wenig Platz hat.

Nun aber zu den handfesten Dingen,
die ich von KMU gelernt habe: Was ist mit
Training gemeint? 'ifainieren heisst im-
mer wieder üben und sich verbessern.
Und genau so wie Spitzensportler, Ballett-
tänzerinnen oder Musiker ihren Bewe-
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gungsapparat trainieren, müssen auch
KMU Übungseinheiten haben. «Wann
hatten Sie das letztemal Strategie geübt?»
«Ähh, weiss nicht» gilt nicht. Strategien
üben heisst in Szenarien denken und han-
deln können, und dies mit Freude (oder
kompliziert ausgedrückt: mit impliziter
Motivation).

Nehmen wir an, dass sich ein Klein-
betrieb plötzlich vor der Situation wieder-
findet, dass der grösste Kunde (Umsatz
30%) abspringen will. Interessanterweise
gibt es Unternehmerinnen und Unter-
nehmer, die wohl über den Zeitpunkt
überrascht sind, aber die Situation in Ge-
danken schon oft durchgespielt haben
und nun genau wissen, was zu tun ist. Sze-
nariotechnik anwenden heisst vor allem,

KMU brauchen keine

schulmeisterlichen Ratschläge,

schon gar nicht in diesen Zeiten.

Vielmehr brauchen sie Zeit

flr Reflexion und Zuversicht,

die aus dem Fundament der

Eifahrung und der Freude

des Unternehmertums entsteht.
Freude an Veränderungen und an Über-
raschungen zu haben. Ein Bürostuhl-
klammer-Hocker denkt nicht in Szena-
nen... okay, vielleicht doch: Gibt es heute
zum Znacht Hackbraten oder Geschnet-
zeltes? Ein Unternehmer denkt ständig in
Szenarien: Was passiert, wenn mein Kon-
kurrent diese und jene Erfindung auf den
Markt bringt, wie reagiere ich auf noch un-
ausgesprochene Forderungen meiner
Kunden, welchen zusätzlichen Nutzen
könnten wir mit unseren Kompetenzen
auch noch bieten?

Denken in Szenarien bewegt sich dem-
zufolge nicht nur auf strategischer Ebene,
sondern auch auf normativer und operati-
ver Ebene. Doch für obiges Beispiel gibt es
eigentlich nur eine Lösung, wenn KMU
die Szenarientechnik geübt haben: Man
merkt es, bevor der Kunde «plötzlich» ab-
springt. Es gibt nicht soviele «Plötzlichkei-
ten», wie man zu glauben meint. Viel-
mehr beobachtet man zu wenig genau.
Deshalb heisst 1aining auch, die Umge-
bung, das Terrain und vor allem die Verän-
denmgen wahrzunehmen. Es geht um die

schwachen Signale, Misstöne beispiels-
weise des Kunden, unterschweffige Ges-
tik. die man entweder verdrängt oder eben
in die bewusste Strategie mit einbezieht.

Es sei eine zweite Frage erlaubt: «Wie
trainieren Sie Ihre Wahrnehmungsfähig-
keit?» Auf die Gefahr hin, dass einige Füh-
rungskräfte nun etwas verärgert beim
Lesen murren: «Wir haben doch viel wich-
tigere Dinge zu tun, als diesen Mist zu
üben», behaupte ich, dass gerade hier die
grosse Chance von KMU steckt: In Ver-
handlungen mit dem Kunden, bei der Be-
obachtung von Verhalten der Mitarbeiten-
den, beim Besuch an Messen und bei vie-
len anderen Interaktionen ist das Aufneh-
men und Interpretieren von möglichst vie-
len (versteckten) Informationen über alle
Sinneskanäle matchentscheidend.

Die KM1J-Tag-Studie 2009 ist dieser
Thematik ebenfalls nachgegangen. Dabei
wurde deutlich, dass erfolgreiche KMU
die latenten Bedürfnisse der Kunden eru-
ieren und damit einen Wettbewerbsvor-
teil erzielen, indem sie bewusst Augen
und Ohren offen halten und Kunden bei
der Verwendung der Produkte und
Dienstleistungen beobachten und in die-
sem Prozess Fragen stellen können. Ziel
dabei ist, die verborgenen Wünsche und
Bedürfnisse der Kunden zu entdecken.

Letzthin hatte ich mir den Spass er-
laubt, zweimal an einem Seminartag mit
KMU-Vertretern die Krawatte im Verbor-
genen zu wechseln. Als ich dann am
Schluss des Tages fragte, ob irgend-
jemand etwas im Laufe des Tages an mir
aufgefallen sei, kam es von allen vier
Unternehmerinnen wie aus einer Pistole
geschossen: «Klarer Fall: drei verschie-
dene Schlipse!»; die übrigen dreissig (30!)
Unternehmer schauten einander nur ver-
dutzt an... also Männer, üben! (obwohl
das schon ein bisschen nach Hausaufga-
ben tönt).
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