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WIE KMU VORAUSSCHAUEN AUSGLEICH IM ARBEITSLEBEN PLUS
Vier Unternehmen aus der Warum eine CEQ ihre Position neWSI etter

Region geben Auskunft {iber die aufgibt und fiir ihre Work-Life- Wirtschaftsférderung Kanton
Entwicklung ihrer Strategien. Balance ein Yogastudio erdffnet. Schaffhausen




DIE ZIELE IM BLICK

Herr Zellweger, sind Sie cin guter Stratege?
Die Frage kann man nur beantworten, wenn man zuerst die
Rahmenbedingungen definiert: Was ist Strategie, und wann ist
sie erfolgreich?

Wie lautet Ihre Definition?

Eine gute Strategie ist eine Arr Leitlinie, die Klarheit dber das
Vorgehen in einer Tarigkeit bringt = filr mich selbst und fir alle
anderen. die beteiligt sind. Das beinhaltet eine zeitliche Kompo-
nente; Was machen wir wann in welcher Abfolge? Eine weitere
zentrale Frage lautet: Was heisst fiir uns Erfolg? Meistens ist
dieser finanziell definiert, aber auch hier gibt es Nuancen. Und
ebenso wichtig ist es, festzulegen, was man nicht macht. Diese
Frage geht haufig unter, typischerweise bei KMU und jungen
Firmen. dabei ist sie zentral.

Was macht ihn nun aus, den Strategen?

Einen guren Strategen geichnet aus, dass er die richrige Abstrake
tiensebene oder Flughthe findet fiir sein Denken und Handeln.
Ein Stratege sollte also wissen, was im Alltag Sache ist, gleich-
zeitig muss er aber den Kopf auch in der Luft haben, visionir sein
und das Ubergeordnete im Blick haten. Und das, chne abzuheben,

Was macht ihn angreifbar?

Mir der Suche nach der richtigen Flughohe ergeben sich zwei An-
griftstlichen, Entweder man denkt zu klein, ist zu detatlorientiert,
zu sehr auf Kontrolle avsgerichtet, Auf der anderen Seite stehen
jene, die Luftschldsser baven, deren Pline an der Realitit scheitern,

THOMAS ZELLWEGER ist Ordinarius fir Betriebswirtschafts-
lehre an der Universitit 5t. Gallen (H3G). Der 47-Jahrige leitet
dort das Institut fir Klein- und Mittelunternehmen und
fungiert zudem als H3G-Prorektor Forschung & Faculty. Seine
Schwerpunktthemen sind strategisches Management,
Familienunternehmen, Entrepreneurship, Unternehmensnach-
folge und Corporate Governance, Zellweger hat zahlreiche

Auszeichnungen erhalten, unter anderem zahlt ihn die

sFrankfurter Allgemeine Zeitunge zu den einflussreichsten
Okonomen Deutschlands im Bereich Forschung.

Ihr Forschungsschwerpunkt sind KMU und Familien-
unternehmen. Da muss im Alltag angepackt werden, abseits
gescheiter Papiere. Zumindest lange Zeit waren
Strategickonzepte in dieser Welt darum eher verpdnt.

Das kann ich aus meiner Erfahrung bestitigen. Zu viele arbeiten
mit dem Rickspiegel: Sie bezeichnen das als ihre Strategie, was
in der Vergangenheit Erfolge mit sich gebracht hat, Das ist ge-
wissermassen eine nachtrigliche Strategieformulierung,

Man kinnte dem auch sagen: Es wird aus Erfohrung

richtig gehandelt...

Ja. nattirlich. Aber bei einer Strategie oder zumindest bel einem
Plan geht es vor allem um zukunftsgerichtete Lernprozesse, Ein
Bonmaot sagt, dass ein Plan den Zufall durch Irrtum ersetze, Fir
unsere Frage tiberserzt heisst das: Man kann nur effekriv lernen,
wenn man eine Strategie har.

Ednnen Sie ein Beispiei machen?
Wenn ein Medienhaus wie die Meier + Cie AG zur Uberzeugung
gelangt, dass es kilnftig mit hyperlokalen Inhalten erfolgreich

T

sein wird, dann ist dies der Grundgedanke der Unternehmens-
strategie. Eine Art Hypothese, wie sich Markt und Umfeld in
Zukunft entwickeln werden. Diese Hypothese priift man nun an
der Realitit anhand der Rickmeldungen und des Kaufverhaltens
von Kunden. Nur so kann man feststellen, ob man recht hat oder
nicht. Ohne zukunfisgerichtete Strategie wire dieser filr jedes
Unternehmen enorm wichtige Prozess nicht maglich.

Im Alltag ist es haufig so, dass sich eine Gruppe im
Unternehmen der Strategie annimmt, diese niederschreibt,
und dann heisst es: eAufgabe erledigt, nun kinnen wir

wieder richtig arbeiten.»

Das i3t ein bekanntes Phinomen. Es ist einer der grossen Fehler,
dass man zwar eine Strategie formuliert, diese aber liegen IGsst und
gar micht nmsetze, Oft lassen sich Firmen aber schon gar nicht erst
auf den Prozess ein, weil ihnen Strategien zu wenig pragmatisch
sind, weil sie die Strategiearbeit dem Elfenbeinturm guordnen.

Strategieprozesse sind anspruchsvell und milhsam, auch weil
sie nie wirklich abgeschlossen sind. Das [mfeld dndert sich —
was heute richtig ist, kann morgen schon ganz falsch sein.

Das ist 50, Eine Strategie ist ein Zukunfrsplan, erstellt nach bes-
tem Wissen und Gewissen. Aber sie ist nie absolur und immer
fehleranfillig. Wer sich dessen nicht bewusst ist, ist naiv.

Es lauern also tiberall Gefahren.
Ja, eine Strategie kann scheitern, Sie als fixe Vorgabe zu betrach-
ten, ist gefihrlich, Andererseits ist es mindestens so gefihrlich,

«/u viele arbeiten
mit dem Ruckspiegel»

Viele kleinere und mittlere Unternehmen (KMU) tun sich schwer
mit Strategiearbeit: Es fehlt an Zeit, an Ressourcen, an Know-how -
und nicht selten auch am Willen. Thomas Zellweger, Professor

fuir Betriebswirtschaftslehre und Leiter des KMU-Instituts an

der Universitat St. Gallen, kennt die Hintergrinde. Ein Gesprach
tber die optimale Flughdhe, tiber die richtigen Fragen und
unverzichtbare Lerneffekte, Gber Patriarchen, Papiertiger

und Mabelschauen. Inklusive einer kleinen Anleitung rund um

das Thema Strategiebildung.

INTERVIEW BEAT RECHSTEINER BILDER MICHAEL KESSLER

keine Srrategie zu haben. Dann macht., um es Zugespitzt zu for-
mulieren, einfach jeder, was er will. Es gilt also, ein Gleichge-
wicht herzustellen. Am einen Ende der Skala steht das davernde
«Trial and Error:, Dieses ewige Ausprobieren fiihrt zwangslinfig
zur Uberforderung. friither oder spiter kommt das totale organi-
sationale Burn-out. Am anderen Ende der Skala stehr die grosse
Vision, von der die Leute schon von vornherein wissen, dass sie
folgenlos bleibr.

Wasz sind die Griinde dafiir, doess sich gerade KMU oftmals
schwer tun mit strategischen Themen?

Die einfachste Antwort darauf: Es fehlr an Ressourcen. Es man-
gelt an Management-EKnow-how und an Geld, um einen aufwen-
digen Strategieprozess durchzufithren. Aus meiner Sichr aber
noch wichtiger ist die Fihrungsstruktur. Viele Unternehmer
haben umfassende Entscheidungshefugnisse und Flexibilitat,
Strategien fithren in diesem Zusammenhang zu einem Autori-
tarsverlust: Plorzlich muss sich der Unternehmer festlegen, es
wird ihm Verbindlichkeir abverlangt. was nichr selten seinem
Marturell zuwiderliuft.

Um den Strategieprozess zu umgehen, sagt man;

«lch habe es im Gespiir.»

Ja, insbesondere Patriarchen oder Marriarchinnen sagen das oft.
Dabei sehen wir in unserer Arbeit gerade bei KMU, welch grossen
wert eine klare Strategie hat. Ein gemeinsamer Weg, der alle im
Unternehmen mit einschliesst, verleiht der Organisation eine
unheimliche Kraft. 4




Fiikirt die Digitalisierung allenfalls zu einem Umdenken,

well sie die Komi plexitat fundamental erhioht?

Man muss differenzieren, weil die Digitalisierung in verschie-
densten Formen daherkommt und lingst nicht alle Branchen
gleich betrifft, Klar aber ist; Digitalisierung ist fiir viele eine
Quelle der Unsicherheit. Was friaher feststand, ist heure infrage
gestellr: Nur schon bei den Bezahlprozessen oder im Vertriel.
Das heisst, dass sich die Notwendigkeit von Strategien erhdhr.
auch weil schnelle Lerneffekte wichtiger werden. Die Digitali-
sierung ist unter diesem Gesichtspunkt ein Beschleuniger.

Stellen Sie in Ihrer Arbeit dadurch eine erhohte

Bereitschaft fest, sich auf Strategicprozesse einzulassen?

Das hiingt recht stark von der jeweiligen Firma und ihrer finan-
ziellen Ausstattung ab: Unternehmen, die fiber Reserven und
eine gute Liquiditit verfiijgen. neigen in Krisensituationen eher
dazu, erst einmal abzuwarten. Je ndher jedoch ein kritischer
Punkt kommrt. desto hiher wird der Handlungsdruck. Dieser hart
tendenziell zugenommen, weil sich aktuell mehrere Krisen (iber-
lagern: Covid, Beschaffungskrise, Inflation. Digitalisierungshe-
rausforderungen. .. Nicht nur global titige Firmen, sondern bei-
spielsweise auch Restaurants geraten plétzlich von verschiedener
Seire her unter Druck.

Sie sprechen den Fachkriftemangel an?

Ja, der Fachkrifremangel fiihrt dazu, dass die Lohnkosten platz-
lich steigen. Aber es geht auch num anderes; Heute muss selbst
eine Bergheiz in der Lage sein, Zahlungen tiber einen QR-Code
abzuwickeln.

Gibt e3 bei KMU Faktoren, die die strategische Wachsamkeit
begiinstigen, beispielsweise beziglich Alter und Geschlecht in
der Fiithrungsorganisation oder beziiglich Branche?

Ich habe zu dieser Frage keine erhirreten Daten. Was aber klar
ist: Die Srrategieaffinitir eines Unternehmens hangt hiufig mit
dem Ausbildungshintergrund der Fihrungskrifte an der Spitze
zusammen. Wer einen betriebswirtschaftlichen Hintergrund
hat, ist eher offen filr Marktanalysen. Produkt-Markt-Kombina-
tionen oder Deckungsbeitragsanalysen.

Betreiben wir etwas Grundlaogenarbeit: Wie kommt man als
Management eines KMU zu einer valablen Strategie?
Zunachst hat man einige zentrale Fragen filr sich zu beantworten:
Welches sind die drel, vier Kernannahmen, an denen man sich
auf dem welteren Weg orientiert? An was glauben wir? Wie wer-
den sich die Mirkte in den nichsten fiinf Jahren entwickeln, und
was haben wir fiir Antworten auf diese Entwicklungen?

Was folgt, wenn man diese Annahmen getroffen hat?

Man lost entlang seiner Annahmen Massnahmen aus und je nach
den Rickmeldungen daravf nimmt man Anpassungen vor oder
bleibt auf dem definierten Kurs,

Sie haben zwei Parameter erwidhnt: Dred, vier Grundan-
nahmen und einen Zeitraum von fiinf fahren. Das heisst:
Nicht zu viele Parameter festlegen und nicht auf Ewigkeiten
hinausplanen. Wobei fiinf Jahre schon ein langer Zyklus sind.
Da haben Sie recht, wobei die funf Jahre nicht absolut gemeint
sind. Auch der zeitliche Horizont solcher Uberlegungen ist ge-
staffelr - je nach Problemstellung und nach niérigen Anpassun-
gen. Letztlich ist nichr entscheidend, ob Sie fiir ein Jahr oder filr
fiinf planen. sondern dass Sie moglichst gur lernen und die Ad-
aptionen smart umsetzen.

Was bei Threr Sichtweise auffallt: Die Grenzen zwischen
Strategie, Plan sund Massnalme verschwinimen.

Ich pAlege einen pragmatischen Ansarz. Es geht mir nichr um die
grossen, abstrakten Plane, sondern um die Frage: Was funktioniert
und was nicht? Was hilft uns als Firma wirklich. zu iiberleben?
Meine Botschaft an die Unternehmen ist; Man muss systematisch
strategisch planen. dabei aber immer ganz konkret sein.

Traditionellerweise beschiftigen sich vor allem der
Verwaltungsrat und die Geschdftsleitung mit diesen Themen.
Heute gibt es viele, die sagen, man miisse den Prozess viel
breiter abstiitzen und fiir andere Beteiligte dffnen.

Ist das zielfiihrend?

Ich muss vorausschicken. dass ich kein Spegialist fiir «Open Stra-
tegye: bin. Was ich mir tiberlege. ist Folgendes: Wer soll im Stra-
tegieprozess wann zum Zug kommen? Man muss also sicher all
jene Personen am Tisch haben, die die notigen Informationen
mithringen. Und sie brauchen jene, die in der Implementie-

KMU und (digitale) Strategie

Eine Studie der Fachhochschule Nordwestschweiz und

des Strategylab mit Gber 1800 Teilnehmenden (vorgestellt
2021) befasst sich mit der Strategizentwicklung von Schweizer
Unternehmen im digitalen Zeitalter, Die wichtigsten
Erkenntnisse mit Blick auf KMLU:

24% der teilnehmenden Unternehmen flhren
nie eine Marktanalyse durch, 24%: alle zwei bis
drei Jahre oder seltener.

Die Halfte weist keine digitale
Strateqie auf.

69% betrachten ihre Unternehmensstrategie
als flexibel.

56% sind mit ihrem Digitalisierungsfortschritt
zufrieden.

Ein Drittel der KMU sehen sich durch Konkurrenten
mit digitalen Strategien bedroht.



rungsphase wichtig sind. Das sind nicht immer nur die Mitglieder
von Geschiftsleitung und Verwaltungsrat, sondern vielleicht
auch ein Schltisselkunde, jemand aus der Produktion oder je-
mand. der Erfahrung von einem anderen Unternehmen mit dhn-
lichen Herausforderungen mitbringt. Wie weit man diesen Kreis
dffnen soll, ob man etwa auch noch breite Kundenbefragungen
durchfiihren soll — da habe ich zuweilen meine Zweifel.

Weshalb?

Es gibt dieses bertihmre Beispiel: Wenn man um 1920 die Men-
schen fragre, wie sie sich ihre Mobilitiit vorstellen, dann wiinsch-
ren sie sich schnellere Postkutschen. Manche innovationsstarke
Unternehmen wie Apple machen bewusst keine so angelegte
Kundenbefragungen, weil sie davon ausgehen, dass der Kunde

noch gar nicht weiss, was er genau mochte.

Nehmen wir an, wir haben das richtige Team beisammen.

Was gibt es nun im Prozess fiir Fallstricke?

Ein weit verbreiteter Fehler ist die beriihmte MNabelschau, ins-
besondere dort, wo einem KMU eine starke Personlichkeir vor-
stehr, die womdaglich das Verwaltungsratsprasidium. die Ge-
schaftsfithrung und die Eigentimerschaft auf sich vereint. In
solchen Situationen haben kontrire Meinungen oder neue ldeen
oft einen sehr schweren Stand, Antworten wie «daran glaube ich
nicht: oder «das geht nicht: kinnen dafiir Alarmzeichen sein.

Gibt es weilere?

Hiufig bleiben Strategien Papiertiger und werden gar nie uwm-
gesetzt oder zu wenig konsequent, Ein weiterer Fehler ist, dass
die Strategie zu wenig auf den Lernerfolg avsgerichtet ist, dass
sie zu sehr aus dem Bauch herauskommr: Man machr einfach
einmal, anstart systematisch alles durchzudenken. Und nichr
selten fehlr es auch an Konrrollmechanismen: Wird der Erfolg

oder Misserfolg einer Strategie iiberhaupt gemessen?

«Dos and Don’ts» zum Strategieprozess

.

= Strategiearbeit nicht vorn Tagesgeschaft trennen.

= Der Startpunkt in eine gute Strategiearbeit ist folgende
Frage: Wie werden sich unser Markt und unsere Produkt-
landschaft entwickeln? Die daraus entwickelten Annahmen
explizit ausformulieren und diese dann an der Realitat
Uberprifen und aus den Antworten lernen.

« In der Erarbeitung auf einige Tools aus der Betriebswirt-

schaftslehre setzen wie Swot-Analysen, Deckungsbeitrags-
rechnungen, Kundenattraktivitdts- und Trendanalysen.

» Es braucht zwingend ein Controlling, eine Messung des
Strategieerfolgs bzw. -misserfolgs.

E' Don'ts

+ Kgine Mabelschau betreiben: Offen sein flir andere
Meinungen, Ideen und Einflisse.

+ Keine Papiertiger produzieran: Strategien missen mit kon-
kreten Planen, Projekten und Massnahmen verbunden sein.

+ Strategien nicht in Stein meisseln, sondern auf Lernprozesse
ausrichten: Annahmen treffen, Rickmeldungen aus dem
Markt einholen, pragmatische Anpassungen vornehmen.

+ Die Kommunikation nicht vergessen: Im Unternehmen
miissen alle wissen, wie die wichtigsten strategischen
Grundsdtze aussehen und wohin man steuert.

Gibt es handwerkliche, methodische Werkzeuge, die Sie
empfehlen wilrden?

Hier ist die Auswahl sehr gross, Und je nach Hintergrund werden
die beteiligten Personen andere Herangehensweisen wihlen; Be-
triebsikonomen arbeiten anders als Juristen und diese anders als
Marketingspezialisten. Es gilt darum zundchst, einen gemeinsa-
men Nenner zu finden. Erst dann folgr die methodische Arbeit.
Dafiir finde ich personlich Swor-Analysen sinnvell und eingingig.
Qder auch Produkt-MarktMatrizen und Margenanalysen, oder
den Business Model Canvas, Fiir die Messung scheinen mir Ba-
lanced-Scorecards effektiv zu sein,

Teil der Arbeit ist letztlich auch die Kommunikation dessen,
was man beschlossen hat.

Das ist ein wichtiger Punkt. denn man kann eine grosse Wirkung
erzielen, wenn es einem gelingt, die Mitarbeitenden auf einen
gemeinsamen Weg einzuschwiren. Am Anfang steht dabel die
Frage, die sich jeder srellr: Warum machen wir das eigentlich?

Ui wie kann man diese Frage beanbworten?

Strategien miissen glaubwiirdig sein. das ist wichtiger als der
Showeffekt. Gute Strategien bringen daher in drei Bereichen
schliissige und sinnstiftende Antworten. Erstens: Wie profitiert
die Gesellschaft von dem, was wir tun? Zweitens: Wie profitieren
wir als Team oder Organisation? Dritrens: Wie profitieren die
einzelnen Mitarbeitenden? Wenn man in all diesen Bereichen
einen Mehrwert schafft, hat man ausgezeichnete Voranssetzun-
gen, Begeisterung zu wecken, Eine gute Testfrage, die man sich
hiertibrigens stellen kann, ist, was verloren gehen wiirde, wenn
es das Unternehmen oder das Produkr nicht mehr gibe.

Konnen Sie zum Schiuwss einen Hinweis geben, welchen Anteil
an seinen Ressourcen eine Fiihrungscrew fiir strategische
Themen einsetzen sollte?

Das prozentual zu beziffern. vermag ich nicht. Letztlich muss
man so arbeiten, dass alles, was man tut, auf die Srrategie aus-
gerichrer ist.

Also weniger grosse Workshops und mehr Strategiearbeit

im Alltag?

Es scheint mir jedenfalls wenig sinnvoll zu sein. sich fiir 2wei
Tage in eine Alphiicre einzusperren und losgeltdst von allem eine
Strategie zu erarbeiten. Das wiire, als ob man am Sonntag der
guten Moral zuliebe in die Kirche geht und sich die ganze Woche
nicht um diese Moral schert.
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