Strategie & Management

Unternehmensnachfolge

Was Unternehmen
von der Kirche lernen konnen

Mitgliederschwund, offentliche Finanzierung infrage gestellt, periodische Skandale: Die
katholische Kirche kampft heute wie friiher mit Problemen. Trotzdem existiert sie — als Or-

ganisation betrachtet — bereits Uber zwei Jahrtausende. Das hat keine andere Organisation

geschafft. Was sind die Griinde, welche Parallelen bestehen?

> Simon Biihler

Langfristiger Erfolg und die Sicherung
der Unternehmenszukunft sind in nach-
haltig gefiihrten Organisationen die bei-
den wichtigsten Ziele. Insbesondere in
eigentiimergefiihrten Unternehmen geht
es dabei nicht immer nur um wirtschaft-
liche Ethik, sondern auch um die Genug-
tuung, das eigene Lebenswerk tiber das
personliche Ablaufdatum hinaus in die

Zukunft zu retten. Auch fir die Volks-
wirtschaftist eine hohe Lebensdauervon
Unternehmen anstrebenswert: Wéahrend
von 100 neu gegriindeten Unternehmen
nach fiinf Jahren nur noch gut die Hilfte
existieren, bestehen von 100 in einer
Nachfolgeregelung tibernommenen Un-
ternehmen nach ftinf Jahren noch deren
95. Es ist einfacher, etwas Bestehendes

weiterzuentwickeln, als etwas vollstdn-
dig Neues aufzubauen.

Die Erfolgsfaktoren

Eine Gesellschaft sollte also daran inter-
essiert sein, die Lebensdauer von Unter-
nehmen méglichst hoch zu halten. Die
wenigen Studien dazu kommen demge-
geniiber zu einem anderen Schluss: Die
durchschnittliche Lebensdauer von Un-
ternehmen betrigt etwa eine menschli-
che Generation. Dann geht das durch-
schnittliche Unternehmen unter, indem
es liquidiert, fusioniert oder aufgekauft
wird. Die dltesten Unternehmen dieser
Welt sind in Asien zu finden und sind
zwischen 1000 und 1500 Jahre alt. Eine
ganz besondere Organisation hingegen
bestehtseit iiber 2000 Jahren: Die katho-
lische Kirche. Wie und warum hat sie es
geschafft, als Organisation iiber eine so
lange Zeit zu liberleben? Eine nicht wis-
senschaftlich fundierte und nicht ab-
schliessende Suche nach Parallelen.

Stabiler Markt

Als Organisation betrachtet, befriedigt
die Kirche das Bediirfnis der Menschen
nach Sicherheit, Halt und Spiritualitit. Es
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wird damit ein Bediirfnis befriedigt, wel-
chessich nur sehrlangsam oder gar nicht
entwickelt. Oder anders gesagt: Ein sta-
biler Markr. Das muss bei der Definition
der Mirkte, auf welchen eine Organisa-
tion tdtig sein will, eine wichtige Rolle
spielen: Definieren Sie ihren Markt so,
dass er nicht iiber Nacht verschwinden
kann. Unternehmen, die sich auf Kompo-
nenten fiir portable CD-Player speziali-
siert hatten, sind beispielsweise heute
von der Bildfliche verschwunden: Sie
hatten keine Chance, sich anzupassen,
weil der technologische Wandel ihren
Markt in sehr kurzer Zeit ausradiert hat.

Die Kraft einer starken Vision

Es steht ausser Frage, dass eine starke Vi-
sion den Erfolg massgeblich beeinflusst.
Sie wirkt als Orientierung fir samtliche
im Detail zu treffenden Entscheidungen
und bewirkt dadurch ein konsistentes

Ganzes. Die Bibel stellt mit ihren Ge-
schichten etwas wie die Vision der Kirche
dar: In ihr wird jeweils aufgezeigt, wie
man sich verhalten soll, was gut ist und
was schlecht. Die Kirche hat es geschafft,
dass diese Vision mit geschitzten 2 bis
3 Milliarden Exemplaren das meistge-
druckte Buch der Welt ist. Ihr Inhalt wird
inder Volksschule vermittelt. Mit zahlrei-
chen Festen verankert sich die Kirche in
der Gesellschaft. Eine derart starke und
in der Gesellschaft verankerte Vision ist
natiirlich schwer zu erreichen, auch
wenn Apple, Coca-Cola oder Modemar-
ken in diese Richtung gehen. Vermutet
werden kann trotzdem: Eine starke Vision
begiinstigt die Lebensdauer einer Orga-
nisation positiv.

Physische Repréasentation
Wenn der Papst spricht, stromen die
Glaubigen in Massen auf den Petersplatz.

Dorterleben Sie einen beeindruckenden
Dom, welcher die Bedeutung der Kirche
reprasentiert. Das gleiche Ensemble von
personeller und materieller Priisenz fin-
det man beinahe in jedem Dorf. Die ange-
botene Dienstleistung wird auf diese
Weise physisch greif- und erlebbar. Un-
ternehmen bewirtschaften diesen Effekt
an Generalversammlungen: Die Aktio-
nire kommen kaum wegen der Abstim-
mungen, deren Ausgang meistens voraus-
sehbar ist, Sie kommen, weil sie das
Unternehmen spiiren und erleben wol-
len. Dieses Bediirfnis kann mit starken
Identifikationsfiguren und einer physi-
schen Prisenz befriedigt werden.

Personalentscheidungen

Die personelle Besetzung der Fithrung
verlduft in der Kirche grundsatzlich an-
ders als in Unternehmen: Der Papst er-
nennt die Kardinile, welche wiederum

Ein Brief mit Herz
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So individuell die Bediirfnisse
jedes einzelnen KMU, so vielfiiltig
sind die Dienstleistungen der Post prony
speziell fiir dieses Segment. Die -
besonders herzliche Dankeskarte
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das KMU eine ausgefallene Variante.

Tipps fiir mehr Erfolg

Unterstiitzung holte sich auch Ram-
stein Optik. Reto Fankhauser, Leiter
Poststellengebiet Basel 1, lieferte zu-
sammen mit Stefanie Buchser, Kun-
denberaterin von PostMail, die Idee
fir den Brief mit Herz und gab dem
Fachgeschift weitere Tipps rund um
den individuellen Versand: «Unsere
Erfahrungen zeigen, dass Details wie
eine ausgefallene Frankierung viel
bewirken.» Theo Schifer, Marketing-
manager von Ramstein Optik, schatzt
die Zusammenarbeit mit der Post:
«In mehreren persénlichen Gespri-
chen hat uns das Team der Post auf-
gezeigt, was beim Direct Marketing

Aufkleber mit Herzlogo dienten als
PP-Frankierung und sorgten fir
eine Uberraschung im Briefkasten.
Mit dem PP-Generator kénnen KMU
ihre Frankierung selber gestalten.
Die PP-Frankierung eignet sich fiir
Massensendungen. Ab 350 Stick pro-
fitiert der Kunde von cinem wesent-

lich giinstigeren Tarif als bei einem
Versand mit Briefmarken.

Solche speziellen Frankierungen
sind nur eine von vielen Dienstleis-
tungen, die sich an KMU richten.
Ob Direct Marketing fiir die Kun-
denakquise, Logistikangebote oder

Service-Tools: Die Post iibernimmt
zahlreiche Aufgaben, fiir welche die
KMU oft keine cigenen Fachkrifte
beschiftigen konnen. Das Direct
Marketing Team der Post hilft den
Unternehmen dabei, die richtige
Losung zu finden. Belicbte Instru-
mente sind etwa adressierte Werbe-

alles moglich ist. Ich empfehle jedem
KMU, diesen Service ebenfalls zu
nutzen.» Die Inputs der Post will
Ramstein Optik denn auch beim
nichsten Mailing umsetzen: Gute
Werbung ist dem Fachgeschaft eine
echte Herzensangelegenheit.
www.post.ch
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aus ihrem Kreis demokratisch den Papst
wiihlen. Der Papst bleibt auf Lebenszeit
im Amt. Die Bischéfe werden nicht vom
Volk gewiihltund miissen deshalb keinen
Wahlkampf fithren. Sie gehen damitauch
kein Risiko fiir die Organisation ein, wel-
chessich verkiirzend auf die Lebensdauer
auswirken konnte.

Auf ein Unternehmen {ibertragen wiirde
dasbedeuten: Die Geschiiftsleitung wiihlt
ihren CEO demokratisch aus. Das hat mit
Sicherheit den Effekt, dass der CEO ak-
zeptierter ist, als wenn ihn der Verwal-
tungsraternennt. Vermutet werden kann
auch, dass der Mechanismus zu einem
zwar etwas trigeren, aber auch besonne-
neren Verhalten der Organisation fiithrt:
Personen mit Extrempositionen gelangen
nicht an die Spitze. Dadurch wird zwar
auf Chancen verzichtet, auf der anderen
Seite werden Risiken minimiert und die
Chance eines langfristigen Uberlebens
wird erhéht.

Dezentrale Fithrungsstruktur
Wire die Kirche eine borsenkotierte Un-
ternehmung, wiirden vermutlich effizi-
enzsteigernde Zentralisierungsmassnah-
men ergriffen. Was macht es zum Beispiel
fiir einen Sinn, dass in jeder lokalen Ge-
meinde eine Person iiber einer Predigt
briitet? Die Predigt kénnte doch zentral
erstellt und lokal identisch verlesen wer-
den. Genau dieser lokale Bezug fithrt aber
dazu, dass die Mitgliedersich identifizie-
renund mit Engagementin «ihrer» Kirche
im Dorf dabei sind. Dass sie dabei auch
Mitglied der Gesamtkirche sind, ist mehr
eine Folge davon. Die Kirche im Dorf ist
nicht eine Filiale von Rom, sondern sie
geht lokal auf die Bediirfnisse der ansés-
sigen Menschen ein. Rom gibt lediglich
die Leitplanken vor.

Business first

Die «Work-life-balance» wird in der ka-
tholischen Kirche ganz wesentlich ver-
letzt: Die Reprisentanten diirfen nicht
heiraten und keine Kinder haben, damit
sie sich voll und ganz aufihr Amt konzen-
trieren. Dieses hundertprozentige Enga-
gement fithrt zu einer optimalen Bindung
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der Mitarbeitenden: Ihre Wahlfreiheit ist
stark eingeschrinkt, sie miissen sich aus
Mangel an Alternativen vollund ganz fiir
den Arbeitgeber einsetzen. Auch dieser
Faktor wird die Langlebigkeit der Organi-
sation beeinflussen. Ubertragen auf die
Unternehmenswelt ist das Phiinomen am
ehesten bei grossen Arbeitgebern in ab-
gelegenen Gebieten zu beobachten: Die
Mitarbeiter engagieren sich mit viel mehr
Engagement fiir das langfristige Uber-
leben ihres Arbeitgebers, weil sie keine
Alternativen haben, wenn die Tiiren fiir
immer geschlossen wiirden.

Risikoaversion

Die Kirche ist nichtals progressive, inno-
vative Organisation bekannt. Sie war
schon immer konservativ und bewah-
rend. Die Kirche zeigt hier beispielhaft:
Lange {iberlebt nur, wer tiefe Risiken ein-
geht und sich evolutiv entwickelt. Wer
nach dem Motto «Wer wagt, gewinnt»
agiert, kann zwar das Gliick des raschen
Wachstums ernten, mit der gleichen
Chance aber auch das Pech des raschen
Niedergangs.

Was bedeuten diese Uberlegungen fiir
Organisationen, welche langfristig tiber-
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leben wollen? Die Kirche selber verfiigt
iiber einige Mechanismen, welche sich
kaum auf weltliche Organisationen iiber-
tragen lassen, ihr Uberleben wiihrend
Jahrhunderten aber vermutlich gefordert
haben. Die starke Vision und den Beset-
zungsprozess auf der obersten Fiihrungs-
stufe beispielsweise. Auf der anderen
Seite hat sie vermutlich vor allem auf dem
Marke ein Problem: Das Bediirfnis der
Menschen nach Sicherheit, Halt und Spi-
ritualitdtist zwar immer noch vorhanden.
Die Statistiken weisen aber darauf hin,
dass die Freikirchen und andere Organi-
sationen es besser befriedigen konnen.

Auch fiir weltliche Organisationen lassen
sich einige Schliisse daraus ziehen. Wer
langfristig iberleben will, sorgt fiir eine
akzeptierte Person an der Spitze und da-
mit fiir eine personelle Kontinuitit. Er
entwickelt sich evolutiv und geht wenig
Risiken auf moglichst stabilen Méarkten
ein. Er investiertin eine starke Vision und
materialisiert diese mit personlicher Pri-
senz und physischen Symbolen. Er fiihrt
iiber Leitplanken und ldsst dezentral
Handlungsspielraum. Und er stellt stets
das Unternehmen in den Mittelpunkt, nie
sich selbst.

Simon Biihler
Unternehmensberater
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