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«Lebenskonzept Unternehmertum» - Teil 5

Prophylaxe Langfristigkeit

Im vergangenen Jahr wurden im
Zusammenhang mit der weltweiten
Finanz- und Wirtschaftskrise hef-
tige Diskussionen um Konzerne ge-
fiihrt. Die Optik des Unternehmers
im Familienbetrieb mutet dabei fast
romantisch an. Aber genau dieses
Verstdndnis ermoglicht es Unterneh-
men, Krisen besser durchzustehen.

von Bernhard Emch (*)

«Ein Unternehmer hat sein Geld und Ver-
mogen in der eigenen Firma» und «FEigen-
tum verpflichtet». Dies sind zwei Aussagen,
welche immer wieder mit der Erkldrung, wa-
rum Familienunternehmen krisenresistenter
sind, in Verbindung gebracht werden. Was
steckt hinter diesen Feststellungen? Worin
liegen die kulturellen Unterschiede? Eine
Firmenkultur wird primér durch dessen Fiih-
rung gepriigt. Und die Fiihrung eines Unter-
nehmens hat die strategischen Vorgaben des
Verwaltungsrates, bzw. der Eigentiimer zu
erfiillen. Es sind also die Eigentiimer, wel-
che letztendlich die Kultur vorgeben kiénnen
und miissen.

Kurzfristiges Manager-Denken

Bei einem borsenkotierten Unternehmen
sind die Eigentiimer mehrere oder gar sehr
viele grossere und kleinere Aktiondre, die
teilweise keinen kulturellen Bezug zum Un-
ternehmen haben. Sie betrachten ihr Enga-
gement als finanzielles Investment. Das Un-
ternehmens-Management hat letztendlich
die Aufgabe, diese Investition der Aktionre
rentabel zu machen. Die Leistung des Mana-
gers wird in diesem Falle am Borsenkurs der
Firma gemessen. Er muss fiir die Quartals-
zahlen geradestehen. Welcher Finanzanalyst
goutiert es, wenn ein Manager in schwieri-
gen Zeiten und bei unbefriedigendem Resul-
tat keine Mitarbeiter entlisst, nur um Know-
how zu sichern, das sonst im Aufschwung
wieder fehlt. Ein «gu-
ter» Manager muss
also zwangsliufig ein
ausgeprigtes Ego ha-
ben, fokussiert sein
auf ein kurzfristiges
Denken fiir moglichst
gute Quartalszahlen.
Und versagt der Ma-

Bernhard Emch nager, dann wird er

Weitere Kaderstellen tdglich im Internet: www.alpha.ch

einfach ausgetauscht, gleich einem Fuss-
ball- oder Eishockeytrainer. Auch wenn oft
die Bedeutung des langfristigen Erfolgs be-
tont wird, liegt die faktische Verpflichtung
in den kurzfristigen Resultaten. Es versteht
sich von selbst, dass diese Optik der Dinge
weniger krisenresistent sein kann.

Mittel- und langfristiger Horizont
Im Unterschied dazu der Leiter eines Unter-
nehmens, der selber dessen Mehrheitsaktio-
niir oder gar Eigentiimer ist: der Unterneh-
mer. Bei Misserfolg verliert er nicht nur
seine Stelle, sondern im Extremfall auch sein
Vermogen. Der Unternehmer ist deshalb eher
ein bescheidener Mensch, welcher die Ent-
wicklung des Unternehmens iiber seine eige-
nen Interessen stellt und den Erfolg in ei-
nem grosseren Zeitraum betrachtet.

Was bedeutet grosserer Zeitraum? Dies kann
zum Beispiel ein mittelfristiges Denken sein.
Da gibt es den (Jung-)Unternehmer, der seine
eigene Firma griindet mit dem Ziel, diese mit-
telfristig gewinnbringend wieder zu verkau-
fen. Eine Form von Unternehmertum, die in
der angelsichsischen Kultur weit verbreitet
ist. Der Unternehmer tréigt dabei das volle

Risiko, sein Investment bei Misserfolg zu ver-

lieren. Er kann bei Erfolg auch viel gewinnen.
Beim Familienunternehmer schliesslich ist
das langfristige Denken und somit die nach-
haltige Entwicklung des Unternehmens in
Reinkultur vorhanden. Dieses geht iiber das
eigene Wirken des Unternehmers hinaus,
mit dem Ziel, das Unternehmen der niichs-
ten Generation weitergeben zu konnen. Nach-
folgend fiinf familienunternehmerische Her-
ausforderungen und Chancen:

1. Dimension Vertrautheit

Ein Familienunternehmen verfiigt iiber eine
langjihrige Fiihrung, die Stabilitit und Kon-
stanz in die Firmenkultur bringt. Dies moti-
viert auch viele Mitarbeitende, der Firma mit
Threm Know-how iiber lingere Zeit treu zu
bleiben. Familienunternehmen sind deshalb
auch hiiufig in Geschiifisbereichen zu finden,
in der Erfahrung ein Erfolgsfaktor ist. Dabei
achtet der Unternehmer darauf, dass die Mit-
arbeitenden iiber die Zeit nicht triige werden.

2. Stete Kulturentwicklung

Eine neue, nachfolgende Generation bringt
schliesslich frischen Wind in die Firma. Das
Erhalten der spezifischen Unternehmenskul-
tur darf dabei nicht vernachlissigt werden.
Damit diese Herausforderung gelingt, ist eine
vertrauensvolle Zusammenarbeit der alten
und jungen Generation wihrend einer Uber-
gangszeit sehr wertvoll. Dabei iiberlisst die
abtretende Generation in einem klar definier-
ten Zeitrahmen die Fiihrung sukzessive der

neuen. Die abtretende Generation steht aber
der Nachfolge weiterhin beratend und als
«Kultur- und Werte-Bewahrer» zur Seite.

3. Unternehmerische Erziehung

Stammt die Nachfolge-Generation aus der
Familie, heisst dies nicht zwangsldufig, dass
sie die Firmenkultur bereits von Kind aul
verinnerlicht hat. Es liegt in der Verantwor-
tung der aktiven Generation, die moglichen
Nachfolger durch eine unternehmerische Er-
ziehung (nichts gibt es umsonst) auf ein Un-
Die Ent-
scheidung, die Nachfolge antreten zu wollen,

ternehmerleben vorzubereiten.

(Fortsetzung auf Seite 4)

Die aktuelle Serie

Lebenskonzept

Unternehmertum

Lebenskonzept Unternehmertum setzt
sich als politisch unabhangige Initia-
tive dafiir ein, die Leitgedanken und
Aspekte des Unternehmertums durch
gesellschaftliche Diskussion sowie
den Austausch mit der Wissenschaft
in einer breiten Offentlichkeit zu ver-
ankern. In der Serie werden bis im Juli
Wissenschaftler sowie Unternehmerin-
nen und Unternehmer das Lebenskon-
zept Unternehmertum aus ihrer per-
sonlichen Perspektive beleuchten.

Weitere Informationen:
» www.unternehmertumaktiv.com




(Fortsetzung von Seite 1)

muss aus freien Stiicken erfolgen. Nur so ist
die notwendige Motivation und Energie vor-
handen, die es braucht, um diese Verantwor-
tung vollumfiinglich iibernehmen zu konnen.

4. Puls der Zeit spiiren

Die neue Generation muss durch eine gute
und aktuelle Ausbildung sicherstellen, dass
das Unternehmen fiir die neusten Technolo-
gien, veriinderte Kundenbediirfnisse und ein
gewandeltes Marktumfeld bereit ist. Auch
langjihrige und wertvolle Mitarbeitende diir-
fen dabei nicht den Anschluss verlieren.

5. Finanzielle Tragweite

Die finanzielle Unabhingigkeit ermoglicht
kurze Entscheidungswege und Flexibilitit.
Weil finanzielle Mittel aber meistens be-
schriinkt sind, ist Wachstum nicht unbe-
schriinkt moglich. Fiir die Nachfolgeregelung
ist es unabdingbar, dass die aktive Genera-
tion mit den erarbeiteten finanziellen Mitteln
sparsam umgeht. Nur wenn bei der Nachfol-
geregelung geniigend Mittel zur Verfiigung
stehen, kann diese unabhéingig finanziert und
ohne grossere Schwierigkeiten durchgefiihrt
werden. Je mehr Nachkommen ein Unterneh-
mer hat, desto wichtiger wird die Erarbeitung
eines ausreichend hohen Privatvermogens.

Schlussfazit

Die Fiihrung eines Familienunternehmens
hat viel mit der Pflege von Firmenkultur und
sozialem Gewissen zu tun. Es heisst Verant-
wortung gegeniiber den Mitarbeitenden und
dem gesamten sozialen und wirtschaftlichen
Firmenumfeld zu iibernehmen. Diese Ver-
pflichtung kann nur iiber eine lingere Zeit-
spanne und mit gleichbleibenden Werten
wahrgenommen werden. Das heisst auch:
verzichten auf kurzfristige Resultate und Er-
folge. Somit steht die Aussage «Eigentum
verpflichtet» als Synonym fiir die nachhaltige
Entwicklung eines Familienunternehmens.

(*) Bernhard Emch ist Inhaber und CEO der Emch Auf-

ziige AG in Bern-Bethlehem (www.emch.com).

Systematischer Dialog mit den Kunden

Feedback aus erster Hand

Wenn ein Unternehmen versteht,
warum der Kunde eigentlich Kunde
ist und welche Erwartungen dieser
ans Unternehmen hat, kann dieses
seine Ressourcen zielgerichtet auf
die optimale Servicequalitit aus-
richten.

von Dominik Walder (*)

Immer mehr Unternehmen sammeln Daten
iiber ihre Kunden mit dem Ziel, diese besser
zu kennen, ihnen gezieltere Angebote zu un-
terbreiten und sie zu mehr Ausgaben beim
eigenen Unternehmen zu bewegen. Unter
Zuhilfenahme von Marktforschungsinstitu-
ten versuchen sie zudem in Erfahrung zu
bringen, wie die Marke wahrgenommen wird,
wer die relevanten Wetthewerber sind, was
der Kunde mit der Marke assoziiert und
welche Anbieter bevorzugt werden. Gleich-
zeitig wird viel Geld in Marketing-Aktivitd-
ten investiert, um Kunden anzusprechen und
ins Geschiift zu bringen oder sie zur Kon-
taktaufnahme zu bewegen. Die meisten Un-
ternehmen haben zusitzlich ein Budget fiir
Trainingsmassnahmen in den Bereichen Ver-
kauf und Kundendienst.

Ob aber die Marketingversprechen in der
Kundeninteraktion tatséichlich gelebt wer-
den, wird oft nicht iiberpriift: mittelméssige
Kundenerlebnisse und brachliegendes Kun-
denpotenzial sind die Folge.

Fehlendes Element ist die systematische
und proaktive Pflege des Dialogs mit den
Kunden um zu verstehen, welches die zent-
ralen Einflussfaktoren auf die Kaufentschei-
dung sind. Zwar sind die Mitarbeiter in Ver-
kauf und Kundendienst operativ mit den
Kunden in Kontakt und auch angehalten,

diese zu fragen, ob sie zufrieden sind. Diese
im operativen Umfeld gestellte Frage nach
der Zufriedenheit liefert aber kaum strate-
gisch relevante Erkenntnisse dafiir, wo sich
das Unternehmen verbessern kann, damit
neue Kunden erschlossen und bestehende
gehalten werden konnen.

Als Fithrungsinstrument sind qualifizierte
Kundenfeedbacks zentral. Diese geben Aus-
kunft dariiber, was den Kunden besonders
wichtig ist im Kontakt mit dem Unterneh-
men, wo Verbesserungspotenziale liegen und
welche zusitzlichen Bediirfnisse bestehen.
Damit werden die Ressourcen dort gebiin-
delt, wo sie den grissten Einfluss auf den
Unternehmenserfolg haben.

Der verldssliche Informant
Wenn sich ein Unternehmen dafiir entschei-
det, den Dialog mit den Kunden aktiv und
regelmissig zu suchen, stellt sich die Frage,
wer diese Gespriiche am besten fiihrt. Kun-
denzufriedenheitsbefragungen  von Front-
mitarbeitern liefern oft keine verlisslichen
Daten, weil Kunden sich scheuen, ehrliches
Feedback denjenigen Leuten zu geben, mit
denen sie in direktem Kontakt standen.
Ebenfalls besteht die Gefahr, dass Kritik
durch die Befrager gefiltert wird und nicht
zu den Entscheidungstriigern durchdringt.
Wiinschenswert wiire,
dass der Geschiifts-
fithrer selbst regel-
missig mit Kunden
Feedback-
Gespriiche

spricht.
konnen
auch einem externen
Dienstleister iiber-
lassen werden. Die-

Dominik Walder ser neutrale Ge-

spréchspartner kann das Kundenfeedback
entgegen nehmen, ohne bei Kritik in eine
erkldrende oder verteidigende Argumenta-
tion zu verfallen. Gleichzeitig kann die Ge-
schiftsfiihrung erwarten, dass sie ungefiltert
erfiihrt, was ihren Kunden wichtig ist und wo
Verbesserungen angestrebt werden miissen.

Systematik der Befragung

Bei der Vorbereitung und Durchfithrung von
qualitativen Kundengespriichen empfiehlt
sich folgendes Vorgehen:

1. Stichprobengrisse: Um verléssliche Er-
kenntnisse zu gewinnen, sollten bei Unter-
nehmen mit einigen Hundert Kunden mindes-
tens 10% der Kundenbasis befragt werden.
2. Auswahlverfahren: Empfehlenswert ist,
nebst Personen aus dem aktuellen Kunden-
stamm auch mit Interessenten und ehemali-
gen Kunden zu sprechen. Eine zufillige
Stichprobe ist dabei der Nennung von Kun-
den durch Kundenberater/ Verkéufer vorzu-
ziehen. Diese Gelegenheit kann auch dazu
genutzt werden, das Gesprich zusitzlich mit
Kunden, die als schwierig empfunden wer-
den, aktiv zu suchen.

3. Art der Befragung: Um die Qualitit der
Riickmeldung sicherzustellen, wird die Be-
fragung personlich oder telefonisch durch-
gefiihrt. Dies erlaubt im Gegensatz zur
schriftlichen Umfrage einen Dialog und die
bewusste Vertiefung aufkommender Themen.
Das Interview wird anhand eines Leitfadens
strukturiert, damit im Gespriich die wichti-
gen Aspekte abgedeckt werden. Weiter kon-
nen Fragen gestellt werden, die eine quanti-
tative Auswertung erlauben.

4. Gespriichsinhalt: Die Gespriche dienen
dazu herauszufinden, wie die Kunden die In-
teraktion mit dem Unternehmen konkret er-

leben und wo die Firma ansetzen miisste,
damit die Kunden noch mehr Produkte oder
Dienstleistungen beziehen. Die Gespriichs-
inhalte werden mit der Geschiiftsfiihrung be-
sprochen und konnen auf zusitzliche aktu-
elle Punkte ausgerichtet werden: z.B. die
Qualitdt der Kundenbetreuung nach einer
organisatorischen Verinderung oder die Loy-
alitit der Kunden nach dem Markteintritt
eines neuen Wetthewerbers.

5. Regelmiissige Durchfiihrung: Qualitative
Kundenbefragungen sollten im Unterneh-
men institutionalisiert werden, indem die
Gespriiche regelmissig durchgefiihrt wer-
den. Dies erlaubt es, zusitzlich zur Interak-
tionsqualitit auch aktuelle Bediirfnisse und
neue Trends bei den Kunden zu erfassen.

Richtige Schliisse ziehen

Die systematischen Kundengespriiche zur

Erfassung der Servicequalitit und insheson-

dere der erlebten Qualitit der Interaktion

zwischen Unternehmen und Kunde liefern
dem Unternehmen zentrale Erkenntnisse.

Fiir eine erfolgreiche Umsetzung der Ver-

besserungsmassnahmen muss ein Unterneh-

men in diesen Bereichen ansetzen:

— Fihigkeiten und Verhalten der Mitarbeiter
laufend weiter entwickeln und in der Rek-
rutierung berticksichtigen.

— Definition und/oder Anpassung der Pro-
zesse und Abldufe fiir mehr Kundenorien-
tierung bei gleichzeitiger Steigerung der
internen Effizienz.

— Organisatorische Gestaltung, wie Festle-
gung oder Verinderung von Aufgaben,
Verantwortlichkeiten und Kompetenzen
sowie der Entlshnungs- und Incentive-
Modelle der Mitarbeiter in Verkauf und
Kundendienst.

Anbieter, die sich auf einen systematischen

Dialog mit ihren Kunden einlassen, sich mit

den Riickmeldungen offen auseinanderset-

zen und notwendige Verinderungen umset-
zen, sind erfolgreicher als ihre Mithewerber.

(*) Domintk Walder ist geschiftsfiihrender Partner von

Quelista (www.quelista.ch).






