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Das eigentliche Problem eines Unternehmens stellt selten der Markt,

sondern der Unternehmer dar.»

Malte W. Wilkes Managementberater

e

KMU - Management

Die Fehler der KMU

Unternehmensfiihrung kleine Betriebe missen sich gegen viele
Risiken wappnen, um in rasch wandelnden Markten erfolgreich

zu bleiben.
MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Der 30-jéhrige Kaufer der kleinen
Firma war IT-fasziniert. Er besorg-
te als Erstes eine neue Branchen-
Software und sass dann monatelang
jeden Tag stundenlang am Compu-
ter, um die Software seiner Firma
akribisch auf Vordermann zu brin-
gen. Es fehlte ihm allerdings die
Zeit, sich um das Geschift und um
seine Kunden zu kiimmern — vor
allem, um neue Kunden zu finden.
Die Situation verschirfte sich so
sehr, dass er nach zehn Monaten
Konkurs anmelden musste.

Mangelhafte Kundenpflege gehort
zu einem der grossten Fehler, die
kleinere und mittlere Unternehmen
(KMU) begehen und die schnell
zum Ende des Geschifts fiihren
konnen. Jeden Monat scheitern vie-
le Unternehmer, weil sie Fehler
machen und Risiken falsch ein-
schitzen. Die Gefahren im Ge-
schift sind vielfaltig. Die Kunden-
struktur ist zu einseitig, die Finan-
zierung wacklig, das Personalma-
nagement unreflektiert, das Marke-
ting unprofessionell und die Strate-
gie mangelhaft.

Die «Handelszeitungy startet mit
dieser Ausgabe die Serie «Die Ri-
siken der KMUp. Sie zeigt, worauf
Geschiftsfithrer von KMU beson-
ders achten miissen, um erfolgreich
zu bleiben.

Der Blick in die Welt der KMU
zeigt, dass es den Chefs selten an
fachlicher Expertise oder operati-
vem Engagement mangelt. Doch
viele reflektieren ihre Arbeits-
situation kaum und nehmen ihre Ri-
siken zu wenig wahr. Uberein-
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NEUE SERIE

Analyse Die Serie «Die Risiken der
KMU» befasst sich mit Schwachstellen
von kleineren und mittleren
Unternehmen. Nach diesem Auftakt
werden in den neun folgenden
Bereichen Risiken analysiert und
Lésungen aufgezeigt:

. Genaue Strategie

. Ausgewogene Kundenstruktur

. Professionelles Marketing

. Kluges Personalmanagement

. Kompetente Fiihrung

. Wachsamkeit fiir Innovationen

. Reflektierte Unternehmenskultur
. Professionelle Finanzierung

. Sorgfiltig vorbereitete Nachfolge
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stimmend raten KMU-Experten den
Geschiftsfiihrern, sich systematisch
auf die firmenspezifischen Stirken
zu besinnen, ihre individuellen
Strategien festzulegen und sich so
permanent zu verbessern.

Doch gerade bei der Aus- und Wei-
terbildung tun sich viele Firmenin-
haber schwer, sagt der KMU-
Experte Hans Blatter aus dem ber-
nischen Ammerzwil. Der Autor des
Handbuchs «Cockpit KMU - ziel-
orientiert und wirksam fiithren»
berit kleinere und mittlere Unter-
nehmen und stosst immer wieder
auf dieselben Schwachstellen.
Meist seien die Chefs «hervorra-
gende Fachleute, aber sie haben zu
wenig betriebswirtschaftliche
Kenntnisse».

Den Alteren fehle oft eine fundierte
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Ausbildung und den Jungen die
Erfahrungen in Bereichen wie Fi-
nanzen, Marketing und Organisati-
on. Zwar gebe es eine grosse Palet-
te an geeigneten Kursen, doch «die
KMU-Chefs haben keine Zeit und
kneifen zu oft in der Weiterbildung,
denn viele Handwerker halten das
bloss fiir graue Theorie», sagt Blat-
ter. «Sie engagieren sich lieber fiir
die Erledigung ihrer téglichen Auf-
trage und sind sich dabei zu wenig
bewusst, dass sie mit einem zielge-
richteten Vorgehen dasselbe errei-
chen, dabei aber mehr Geld ver-
dienen konnten.»

Auch KMU-Mentor und Strategie-
coach Urs Prantl
aus Fislisbach

«Viele KMU sind

nehmen nennt Blatter folgende
Frage: «Was wollen wir besser ma-
chen als unsere Mitbewerber?» Wie
in der Leichtathletik reiche es
schon, eine Nasenldnge schneller
oder besser als alle anderen zu sein,
und wie im Sport gebe es nur einen
Sieger.

Als zentralen strategischen Ent-
scheid nennen die Experten die
Wahl der Kunden. Unklug ist es,
sich einseitig auf einen grossen
Kunden zu stiitzen, die Zielgruppe
vage oder viel zu breit zu definie-
ren und keine klare Marktbearbei-
tungsstrategie zu entwickeln. Hau-
fig wird laut Prantl das Produktan-
gebot vergrossert,
in der irrigen An-

AG nennt die nahme, dies gene-
extreme Verhaf- permanent auf riere mehr Umsatz.
tung im Ta- Tauchstation.» Oder ein KMU
gesgeschift als erklart «alle Per-
grosses Ubel. Urs Prantl sonen iiber 50» zu
«Viele KMU KMU-Mentor seinen Kunden —
sind permanent die begrenzten

auf Tauchstati- Krifte werden mit

ony, sagt er. Und das meist iiber
Jahre hinweg. Natiirlich erwarten
die Kunden, dass ihre Auftriage
bestmoglich erledigt werden, doch
darf dies die Inhaber nicht dazu
verleiten, wichtige Strategiefragen
stindig hinauszuschieben. Dies
geschehe jedoch hiufig. «Die meis-
ten KMU haben keine klaren Un-
ternehmensziele und wissen damit
nicht, wohin sie sich und ihren
Markt eigentlich entwickeln wollen
— von einer echten, inspirierenden
Vision ganz zu schweigen», sagt
Prantl. Daher verzetteln sie sich.

Wahl der Kunden

Stattdessen miissten sie sich klar
werden, fiir die Losung welcher
Probleme sie besser geeignet sind
als ihre Konkurrenten und daraus
eine Strategie entwickeln, die ihnen
ein hohes Mass an Alleinstellung
verleiht. Die Auseinandersetzung
mit der eigenen Identitét sei zwin-
gend, sagt auch Beni Stocker aus
Kriens, Inhaber der Stocker AG
und Mitglied im Kompetenz-Pool
kmu-experten.net. «Hier sehe ich
nach wie vor ein grosses Nach-
holpotenzial in allen Branchen.»
Hanspeter Kappeli, Strategieberater
und ebenfalls im KMU-
Kompetenzpool, sagt: «Eine zentra-
le Schwachstelle von vielen KMU
ist das Ignorieren ihrer zentralen
Starken.»

Als entscheidend fiir jedes Unter-
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der Giesskanne verteilt und entfal-
ten kaum mehr Wirkung. Die Ziel-
gruppe werde in fast allen Féllen
viel zu gross gewihlt.

Aber auch das Gegenteil kann ge-
fahrlich werden: Die Beschriankung
auf einen Kunden. So stiitzte sich
beispielsweise die traditionsreiche
Gerberei Max Gimmel AG aus
Arbon zu stark auf einen Haupt-
kunden, Lantal Textiles in Lan-
genthal. Nach deren Wechsel zu
anderen Lieferanten musste die
letzte grosse Schweizer Gerberei
Ende 2012 aufgeben. Derartige
Klumpenrisiko bei wichtigen stra-
tegischen Partnern wie Kunden,
Mitarbeitern oder Lieferanten sieht
Urs Prantl als hdufige Schwéche.

Fehlen die Neukunden
géanzlich, werden meist
die Anstrengungen im
Marketing intensiviert,
was jedoch die Ursa-
che fiir das Ausbleiben
neuer Interessenten
nicht behebt. Zudem
werde der Dienst an
Kunden umso schneller
vernachlissigt, je rascher eine Fir-
ma wachse, sagen Hans Hassig und
Roland Stoff, Inhaber von Un-
ternehmens-kultur - Controlling
Hassig & Stoff in Dielsdorf.

Kernkompetenzen unklar
Die Experten fiir Unternehmenskul-
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Oft wird die Struktur in
wachsenden KMU nicht

angepasst.

tur halten es fiir wichtig, dass eine
Firma die eigenen Werte — wie
etwa «gesund», «frisch» oder
«sozial engagiert» — kennt und
diese klar kommuniziert. Proble-
matisch sei es, wenn eine Firma
keine authentischen Werte habe
oder diese in Auftritt und Sprache
unprizise umsetze. «Wir benutzen
Schlagworte und Anglizismen, oh-
ne deren genaue Bedeutung zu
kennen», sagt Hassig. «Was hat eine
«rappende lovely Kuh» von Em-
mi mit Gesundheit zu tun?», fragt
er. Derlei Schlagworte schafften
Missverstdndnisse.

Werte, also Versprechen und
Handlungen, miissten fiir die
Kunden iiberpriifbar sein, die ei-
genen Werte diirften nicht ver-
wissert oder verraten werden,
fordert Hassig. Dies sei zum Bei-
spiel bei der Bank Clariden Leu
geschehen. Sie musste bei der
Teilintegration in die Credit-
Suisse deren Werte libernehmen,
obwohl sie eine ginzlich andere
Ausrichtung gehabt hatte.

Zudem sind laut Experten in man-
chen kleineren Unternehmen die
Kernkompetenzen unklar, die In-
novationsprozesse zufillig, Fiih-
rungskréfte wenig vorbildlich,
Schritte zur Nachfolgeplanung
ungeniigend. In «Tausenden Fél-
len» erschwert laut Urs Prantl die
Eigentiimerstruktur, die sich an ei-
ner oder an wenigen Personen ori-
entiert, die Nachfolge erheblich.
Und sie befordert Personen auf-
grund von Beziehungen statt
Kompetenzen an die Spitze.

Dezentrale Entscheidungen

Als Beispiel einer missgliickten
Nachfolge nennt Blatter die einstige
Bieler Druckereifirma Farbendruck
Weber, die auf-
grund fehlender
Familien inter-
ner Losungen
zum Spielball
von Investoren
wurde. Dadurch
geriet sie im
schwierigen
konjunkturellen
Umfeld ins Schlingern und musste
aufgeben.

Im Finanzbereich lauern die Ge-
fahren in unprofessionellem Um-
gang mit Preisen, fehlerhaften In-
vestitionen in Maschinen, Lager
oder Liegenschaften und in unge-
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niigendem Eigenkapital. Sehr
héufig sei das Finanzcontrolling
«auch bei ganz simplen Dingen
wie einer vorausschauenden Li-
quiditdtsplanung mangelhaft»,
sagt Prantl.

Viele Fehler, viele Ursachen? «Je-
des ernsthafte Problem, das in
einer Firma auftaucht, ist auf ein
Fithrungsproblem zuriickzufiih-
reny», sagt Hans Blatter. Auch fiir
Héssig und Stoff ist klar, dass der
Fiihrungsbereich vom mittleren bis
zum oberen Kader besonders anfal-
lig ist. Das liege daran, dass nie-
mand kontrolliere, ob die internen
und externen Regelungen auch
eingehalten wiirden. Oft wirkt ein
Inhaber in Personalunion als Ge-
schiftsfiihrer, Produktionsleiter, Per-
sonalchef, Leiter Kalkulation und
Sachbearbeitung sowie Verkaufer.
Dies mag machbar sein in einem
sehr kleinen Unternechmen, wo der
Inhaber durch sein Verhalten die
Strategie verkorpert. Grossere Ge-
bilde funktionieren jedoch anders.
In diesen wissen die Mitarbeitenden
in ihren Spezialgebieten besser Be-
scheid als der Chef. «Deshalb soll-
ten viele tagliche Entscheidungen
dezentral und dort gefallt werden,

FOKUS, STRATEGIE UND VISIONEN

Die falschen Uberzeugungen

wo die Sachkompetenz vorhanden
ist, und moglichst nahe beim Kun-
deny, sagt Blatter. Vielfach wird je-
doch laut Prantl die Fiithrungs-
struktur samt Kompetenzen in
wachsenden KMU nicht angepasst.
Nach wie vor gehe jede Entschei-
dung iiber den Tisch des Inhabers,
was diesen schliesslich zum Verhin-
derer von Wachstum machen kon-
ne.

Wenn Firmen schnell wachsen,
entsteht laut Hans Héssig und Roland
Stoff irgendwann das Bediirfnis,
grossere Firmen nachzuahmen —
und damit auch unbewusst deren
Fehler. So fiihren sie etwa Leis-
tungslohn und Zertifizierung ein.
Die Mitarbeiterbindung findet nur
noch iiber Personalreglemente statt
und diffuse Leitbilder werden ko-
piert, deren Machbarkeit niemand
iiberpriifen kann. In diesen
Wachstumsphasen sind Firmen
laut Hassig besonders anfallig.

Neben jenen, denen derlei Risiken
zum Verhdngnis werden, gibt es
aber auch zahlreiche Beispiele
von KMU, die vieles richtig ge-
macht haben und daher sehr er-
folgreich sind. Dazu gehdrt etwa
das schweizweit alteste Familien-

unternehmen, die Diingemittelfirma
Hauert in Suberg BE. Das 1663 ge-
griindete Unternehmen war anfang-
lich eine Gerberei und sattelte {iber
die Jahrhunderte mehrmals um, da
es sich den Bediirfnissen der Méark-
te anpasste. In der jiingeren Fir-
mengeschichte haben Mitarbeiter
innovative 6kologische Verfahrens-
techniken fiir Diingemittel entwi-
ckelt. «Diese Firma hat sich
gleich mehrmals neu erfundeny,
sagt Blatter.

Dazu konnten sich heute auch an-
dere Kleinfirmen gezwungen sehen.
Der wachsende Druck der Konkur-
renten helfe den KMU, Fehler zu
vermeiden, sagt Strategieberater
Képpeli. «Wettbewerbsdruck und
engere Gewinnmargen lassen
weniger Spielraum und halten
viele KMU davon ab, Fehler zu
begehen.»

Auszug aus
Handelszeitung 4 Juli 2013

Manche Geschaftsflihrer gehen nach Ansicht von KMU-Experten von Annahmen aus, die irrefiihrend sind und zu unerfreulichen Konse-
quenzen fiir die Firmen fiihren kénnen. Die falschen Uberzeugungen betreffen verschiedene Bereiche:

Ziel «Oberstes Ziel eines Unternehmens ist die Gewinnmaximierung» — diese Haltung wird nach Ansicht von Strategiecoach Urs Prantl von
vielen KMU-Unternehmern kritiklos ibernommen. Deswegen stellten sie sich jedoch fiir Kunden vollig uninteressant auf. Vielmehr misse

der Fokus auf dem Kundennutzen liegen. Gewinn sei dann eine Folge des Kundennutzens, so Prantl.

Strategie Ebenfalls stark verbreitet ist die Annahme, dass es geniigt, ein gefragtes Produkt auf den Markt zu bringen. «Strategie ist nur
etwas fur grosse Unternehmen. KMU brauchen das nicht, die miissen einfach nur gute Arbeit leisten.» Diesem Irrtum sitzen laut Urs Prantl
viele KMU auf. Damit werde verkannt, dass auch ein KMU nur liberleben kann, wenn es ihm gelingt, fir seine Leistung eine stabile Nach-
frage zu generieren. Dies sei jedoch ausschliesslich eine Frage der richtigen Strategie.

Angebot Manche Unternehmen kénnen ihre Versprechen beziiglich Qualitat und Dienstleistung auf Dauer nicht einhalten und kompensie-
ren dies mit Quantitat, indem sie etwa um jeden Preis expandieren. Dabei vertreten sie laut Unternehmensberater Hans Hassig die Mei-
nung: «Quantitat statt Qualitat schafft nachhaltige Prasenz auf dem Markt.» Die Verbreiterung des Angebots sei haufig zu beobachten,
sagt Urs Prantl. Zur Risikoabsicherung und Ankurbelung des Umsatzes werde das Angebot oft schleichend erweitert. Wer jedoch mehr an-
bietet, macht nicht zwingend mehr Umsatz. Vielmehr wird die Profilierung geschwacht und die Firmen leiden unter hohem Konkurrenz-,
Preis- und Margendruck.

Visionen Zahlreiche Geschaftsfiihrer halten es flir unnétig, grundsatzliche Visionen zu erarbeiten. «Ziele und Visionen braucht es im KMU
nicht», glauben sie. lhre Mitarbeiter seien schliesslich genug nahe bei den Kunden, um zu wissen, was zu tun sei. Doch haufig dringen die
Ziele, Wiinsche und Vorstellungen des Unternehmers nicht bis zu den Mitarbeitern durch. Dadurch kénnen Missverstandnisse entstehen.

Einsatz In vielen KMU wird grosser Wert auf harte Arbeit gelegt. «Erfolg hat, wer harter und langer arbeitet» — dieser Glaubenssatz ist laut
Prantl fest verankert. Doch der Output des unternehmerischen Tuns habe viel mehr mit dem richtigen Einsatz der Krafte als mit der Inten-
sitdt des Einsatzes zu tun.

Mitarbeiterbindung Haufig werde die propagierte Familienfreundlichkeit in Firmen gar nicht gelebt, bemangeln KMU-Experten. Die per-
sonliche Wertschatzung von Vorgesetzten lasse zu wiinschen Ubrig. Dahinter steckt laut Berater Roland Stoff die Haltung: «Mitarbeiterbin-
dung ist Charaktersache des Mitarbeitenden.» Dabei misste die Flihrung gerade in KMU ihren Angestellten Weiterbildungen und Auf-
stiegsmaoglichkeiten bieten, um mit den Angeboten von Grossunternehmen mithalten zu kénnen.
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Ziellos verloren

Strategie Viele kleinere Unternehmer arbeiten hart, doch haufig ohne Starkenanalyse und klares

Geschaftsmodell.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die Palette an Produkten des Soft-
warehauses mit 100 Mitarbeitern
war gross, aber untibersichtlich.
Die Kunden verloren die Orientie-
rung. Hinzu kam, dass das Soft-
warehaus seine Produkte zum einen
iiber Partner vertrieb, zum anderen
direkt Geschifte mit Endkunden
machte. Die Partner fiihlten sich
vom Hersteller konkurrenziert und
investierten nur noch beschrinkt in
die Partnerschaft. Dieses parallele
Direktgeschift schadete der Firma
massiv. Kleineren und mittleren
Unternehmen unterlaufen derartige
Strategiefehler gerne. Sie agieren
zwar mit grosstem Engagement,
doch oft ohne klares Geschéftsmo-
dell oder mit falscher Ausrichtung.
Ohne griffige Strategie sind sie
langfristig nicht erfolgreich.

Zu viele Denk- und Umsetzungs-
fehler

«Unternehmensziele und personli-
che Ziele fiir den Unternehmer sind
ein Mussy, sagt Urs Prantl, Strate-
gieexperte flir KMU aus Fislisbach
AG. «Als KMU-Unternehmer miis-
sen wir wissen, wo wir mit unserem
Unternehmen und auch mit uns
selbst hin wollen.» Dies tont
selbstverstandlich, ist es aber bei
Weitem nicht, wie auch KMU-
Experte Hans Blatter aus Am-
merzwil BE sagt. «Die bewusste
Pflege besonderer Starken ist von
substanzieller Bedeutung und wird
leider bei vielen KMU arg vernach-
lassigt. Eine Alleinstellung fehlt,
die Kernleistung ist austauschbar. »
Zahlreiche Firmen haben laut
Prantl eine Strategie, die mit einem
grundlegenden Denk-und Umset-
zungsfehler behaftet ist, oder sie
wursteln ohne strategische Uberle-
gungen vor sich hin.

Der Forderung nach einer Strategie
sehen sich die kleinen Unterneh-
men hiufig nicht gewachsen. Das
sei nur in Konzernen machbar,
heisst es. Weit gefehlt, entgegnen
Experten. Jede noch so kleine Fir-
ma miisse ihre Kernkompetenz de-
finieren. Denn Strategie heisst
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schlicht: «Wir wissen, wie wir im
Markt vorgehen wollen », sagt
Hans Blatter. Das miisse selbst das
kleinste Unternehmen wissen. «Je
kleiner die Firma, desto weniger
Umfang hat das Strategiepapier,
vielleicht nur zwei Seiten.»

Dieses Papier «muss schriftlich
fixiert und auf Abteilungen und
Teams herunter gebrochen wer-
deny. Die Ziele miissen allen Mit-
arbeitenden klar kommuniziert
werden, damit sie diese umsetzen
koénnen. Damit tun sich aber viele
Firmen schwer. Bloss rund 20 Pro-
zent aller Strategien werden erfolg-
reich umgesetzt, schétzen die Ex-
perten. Warum so wenige? Die
Umsetzung setzt nach Ansicht Blat-
ters voraus, dass die aktuellen und
kiinftigen Kundenbediirfnisse mit
den eigenen Stérken genau iiberein-
stimmen. Doch da hapert es vieler-
orts. Manche Betriebe kennen viel-
leicht ihre Spezialitit, nutzen sie
jedoch nur passiv, weil sie deren
Potenzial unterschiatzen. Auch
Prantl sagt: «Es ist entscheidend,
dass das KMU seine Geschiftsfel-
der auf dem aufbaut, wo es gegen-
iiber seinen Mitbewerbern die bes-
seren Karten hat. Und das muss
vorgéngig herausgearbeitet wer-
den.»

Stattdessen versuchen viele, sich
mit giinstigen Preisen, Leistungs-
steigerungen und zusitzlichen
Marketinganstrengungen von der
Konkurrenz abzuheben. Sie erledi-
gen noch mehr Auftriage in noch
kiirzerer Zeit und geraten dadurch
in eine operative Hektik, die ihnen
Weitblick und Distanz verunmog-
licht. «Geschiftsleitende von KMU
sind téglich mit operationellen Ta-
tigkeiten konfrontiert, sie sind des-
halb nur schwer in der Lage, zeit-
gleich strategisch zu denken und zu
handeln», so Blatter. Er zitiert dazu
Mark Twain: «Als wir das Ziel aus
den Augen verloren, verdoppelten
wir unsere Anstrengungen.»

Um auf sich aufmerksam zu ma-
chen, imitieren manche Kleinfir-
men ihre grossen Mitbewerber mit
dhnlichen Angeboten. «Viele KMU
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verbauen sich ihre Moglichkeiten,
indem sie Grossunternchmen nach-
ahmen und sich so ihres Wettbe-
werbsvorteils Flexibilitdt und Agi-
litdt berauben», sagt Strategiebera-
ter Hanspeter Képpeli vom Kompe-
tenz-Pool kmuexperten.net. Diese
Mechanismen haben sich in der
Finanzkrise verschérft, wie Hans
Héssig und Roland Stoff, Unter-
nehmensberater aus Dielsdorf, fest-
stellen. Indem sie ihre Kernkompe-
tenzen verlassen hétten, seien ganze
Firmen vernichtet worden. Vor al-
lem stimmten die gegen aussen
kommunizierten Werte und Ziel
nicht mit jenen der Mitarbeitenden,
der Kunden und des Marktes tiber-
ein. Dies lasse jede noch so gute
Strategie scheitern.

Zielgerichtet zu handeln, bedeutet
auch zu wissen, was man nicht
macht. So werden vielerorts Projek-
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te mit Kunden durchgefiihrt, die
eigentlich nicht der definierten
Zielgruppe entsprechen oder nicht
zum Unternehmen passen. Alles fiir
alle tun wollen — dies sicht Prantl
als grossten und branchenunabhén-
gigen Strategiefehler. «Wer alles
tun will, der verzettelt sich zwangs-
laufig und damit macht er nichts
mehr wirklich gut und richtig und
schon gar nicht besser als andere.»

Der Kunde steht immer im Zent-
rum

Den KMU stehen laut Prantl sehr
beschrinkte Kapazititen an Geld,
Zeit und Mitarbeitern zur Verfi-
gung. Diese Kapazititen gelte es
gezielt auf weniges auszurichten.
Dies verringert den Marketingauf-
wand, vertieft die Spezialisierung
und ermoglicht die Marktfiihrer-
schaft. «Experten sind genau das,
wonach unsere Kunden in der Mas-
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se der Angebote verzweifelt su-
cheny, sagt Prantl. Daher miissten
stetig Kompetenzen analysiert und
allfallige Wissensliicken geschlos-
sen werden. Dabei empfiehlt er,
Nichtkunden zu fragen, warum sie
sich fiir einen anderen Lieferanten
entschieden hatten.

Denn der Kunde mit seinen Be-
diirfnissen steht im Zentrum aller
Strategieiiberlegungen. Viele Un-
ternehmer sind felsenfest davon
iiberzeugt, dass man gerade auf ihr
Produkt sehnlichst gewartet hat.
Doch die Gefahr, am Kunden vor-
bei zu produzieren, ist gross. Daher
miisse der Kontakt zur Zielgruppe
extrem eng gehalten werden, sagt
Prantl. Denn nur so konne die Stra-
tegie wirklich greifen.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 11. Juli 2013
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Die Krux mit der Kundschaft

Kundenstruktur Viele kleinere Firmen verpassen es, ihre Zielgruppe eindeutig festzulegen.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die traditionsreiche Thurgauer
Gerberei Max Gimmel AG stiitzte
sich jahrelang hauptsédchlich auf
ihren Hauptkunden Lantal Textiles.
Als dieser allerdings beschloss, mit
billigeren Lieferanten aus anderen
Lindern zu arbeiten, konnte die
Max Gimmel AG den Wegfall
nicht mehr kompensieren und
musste Ende 2012 die Produktion
einstellen. Bei der Schliessung der
letzten industriellen Schweizer
Gerberei verloren 20 Mitarbeitende
ihre Stelle.

Das Beispiel zeigt, wie riskant es
fiir kleinere Unternehmen ist, sich
auf einen einzigen Kunden zu be-
schrinken. Vielen KMU fillt es
grundsitzlich schwer, sich auf eine
definierte Zielgruppe auszurichten;
sie sprechen entweder eine zu klei-
ne oder eine beliebig grosse Gruppe
an. Haufig fehlt es an Fahigkeiten,
um mehrere Neukunden zu akqui-
rieren.

Klumpenrisiko

«Gerade in der Griindungsphase
besteht bei vielen Firmen ein
Klumpenrisiko », sagt Hans Blatter,
KMU-Berater aus Ammerzwil BE.
Dieses Risiko werde abgebaut,
wenn die Firma weitere Kunden
gewinne. Bestehe die Abhingigkeit
von einem einzigen Kunden zu lan-
ge, drohe Ungemach wie bei der
Gerberei Max Gimmel. Doch gera-
de die Akquisition von Neukunden
gilt laut Blatter als eines der
Hauptprobleme bei KMU. «Es fehlt
die Erfahrung und die Ausbildung
fiir professionelle Akquisition.»
Dies berge die Risiken, «alles an
Kunden zu nehmen, was kommt»,
auch unrentable Auftrige, um Un-
terbeschéftigung zu vermeiden.
Diese Offenheit wird schnell zur
gefahrlichen Beliebigkeit. Das Un-
ternehmen verpasst es, seine Ziel-
gruppe scharf zu definieren. So
stellen sich viele IT-Unternechmen
auf den Standpunkt: «Alle Bran-
chen haben IT-Bedarf» und ver-
zichten darauf, sich auf ausgewahl-
te Branchen zu beschrianken.

KMU - Management

Zwar konnten sich KMU mit ein
paar einfachen technischen Hilfs-
mitteln gezielt um ihre einstige,
gegenwartige oder potenzielle
Kundschaft bemiihen. Doch nach
Erfahrung von Hans Blatter wird
die Pflege der bestehenden und die
Reaktivierung von Altkunden ver-
nachldssigt, obschon die Akquisiti-
on eines Neukunden etwa zehnmal
mehr kostet als die Pflege eines
bestehenden. «Es sind selten Post
und Mail-Adressen in einer Daten-
bank fiir regelméssige Kundeninfos
vorhandeny, sagt er.

Zwar mag ein KMU einwenden, es
fehle an Personal, um diese Daten-
bank zu aktualisieren. «Wer soll
das wann machen?», heisst es.
Doch lasse sich leicht eine Aus-
hilfskraft finden, die die Datenbank
zu ertriglichen Kosten auf Vor-
dermann bringt. Die dafiir benétig-
ten Investitionen sind laut Hans
Blatter gering. Die Software besteht
schon, Mails sind gratis und eine
Excel-Tabelle geniigt.

Trotzdem driickt sich manches
KMU vor dieser Arbeit. Beispiel:
Die IT-Abteilung erstellt fiir ihre
Firma eine Datenbank, bestehende
Kunden sind eingespeist. Nun sol-
len alle Kontakte — Anfragen per
Homepage, Telefone, Messekon-
takte, Antwortkarten — in die Da-
tenbank eingetragen werden. Das
Verkaufspersonal hat aber wenig
Verstiandnis, der administrative
Einsatz erscheint zu gross. Dabei
diirfe dieser Aufwand laut Blatter
nie gescheut werden. Falls Kun-
denkontakte nur tiber ein paar we-
nige Personen laufen, diese jedoch
die Firma verlassen, gehen viele
wichtige Kundendaten verloren.
Denn es besteht kaum mehr eine
Bindung zu diesen Kunden. Das
Risiko von Auftragsverlusten ist
betréachtlich.

Viel zu oft verpassen es kleinere
Unternehmen, ihre Zielgruppen
iiberhaupt festzulegen und gezielt
anzugehen. In einem KMU-
Seminar in Deutschland stellte
Blatter fest, dass lediglich vier oder
fiinf von 100 Teilnehmern nach
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Zielgruppen arbeiten. Das sei ein
grosses Manko.

Auch Strategiecoach Urs Prantl aus
dem aargauischen Fislisbach ist
iiberzeugt, dass der anvisierte Kun-
denkreis meist viel zu gross ge-
wahlt wird. So erklért ein Unter-
nehmen beispielsweise, «unsere
Kunden sind alle KMU in der
Schweiz». Das Motto «mehr ist
besser» sei aber verheerend, sagt
Prantl. Denn rasch verzettelt sich
das Unternehmen, vergrdssert auf-
grund der breiten und undifferen-
zierten Nachfrage laufend sein An-
gebot und erwartet dabei, dass der
Umsatz ebenfalls kontinuierlich
steigt. Das ist aber kein zwingender
Automatismus.

Kundennutzen kennen

Daher sollen sich KMU auf eine
strategisch sinnvolle Zielgruppe
konzentrieren. Strategiecoach
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Prantl definiert sie als Gruppe von
Menschen mit gleichgelagerten
Problemen, Engpéssen, Wiinschen
oder Bediirfnissen. «Ich kann mit
meinem schmalen Angebot alle
diese Menschen gliicklich machen,
ohne dass ich es stindig anpassen
oder individualisieren miisste», sagt
Experte Prantl. Eine enge Zielgrup-
pe bringe zahlreiche Vorteile mit
sich: Weniger Marketingaufwand,
zielgerichtete Ansprache, Aussicht
auf Marktfiihrerschaft, vertiefte
Spezialisierung und hohe Allein-
stellung.

Vor allem hat eine eng gefasste
Zielgruppe klar definierte Bediirf-
nisse, die leichter zu erkennen sind
und fiir die auch eine kleinere Un-
ternehmung Lésungen anbieten
kann. Denn es geniigt laut Prantl
nicht, «dass der Markt realistisch
gesehen fiir ein Produkt oder eine

adlatus

Netzwerk von Erfahrung und Kompetenz

Leistung reif ist, sondern die Kun-
den miissen auch wirklich kaufen

wollen und bereit sein, den gefor-

derten Preis dafiir zu bezahleny.

Prantl sieht es daher als zentrale
Frage der Strategie, dass ein KMU
festlegt, welche Produkte es mit
welchem Nutzen an welche Kun-
den verkaufen will und welche
Kunden beziehungsweise Produkte
es ausschliesst. Wer diese Fragen
nicht kldre und den Kundennutzen
seiner Produkte nicht genau kenne,
richte sich an eine vage oder fal-
sche Zielgruppe und miisse die
Funktionen und Vorteile seiner
Produkte iiberméssig betonen.

Auszug aus dem Handelszeitung
vom 18. Juli 2013
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Verhaltene Vermarktung

Marketing Mangels Ressource bleibt die gezielte Vermarktung bei KMU meist auf der Strecke.
Dabei ware sie auch fir kleine Firmen realisierbar.

LAURINA WALTERSPERGER

Von den Felsen der siidafrikani-
schen Kiiste bei Kapstadt reicht der
Blick iiber braune Hiigel und stei-
nige lippen auf das weite blaue
Meer hinaus. Glasfronten sdumen
dort die Villen wohlhabender Siid-
afrikaner, die ihre Aussicht unein-
geschrinkt geniessen wollen. Es
sind Fenster, die der Metallbauer
Beat Guhl im schweizerischen Elli-
kon an der Thur entwirft. Eine
rahmenlose Fensterkonstruktion,
welche er dank guter Vermarktung
von Kalifornien bis Neuseeland
vertreibt.

Guhls Beispiel zeigt, wie es geht.
Doch viele kleine und mittelstdndi-
sche Unternehmen unterschétzen
die Bedeutung und Wirksamkeit
einer professionellen Marketing-
Strategie. Dazu kommen mangeln-
de personelle und finanzielle Res-
sourcen, die verkaufsfordernde
Uberlegungen und Massnahmen
verhindern. Damit entgehen vielen
Unternehmen wichtige Opportuni-
titen wie die Akquise neuer Kun-
den, Wachstum oder mehr Be-
kanntheit. Das wiederum drosselt
das Geschift.

Beat Guhl ist mit seiner Metallbau-
firma seit zwanzig Jahren im Ge-
schift. Die Auftragslage ist gut, die
Mund-zu-Mund-Propaganda iiber
Architekten und Generalunterneh-
mer verlasslich. Vor zehn Jahren
entschied er, sein Dienstleistungs-
geschéft mit einem Produkt zu er-
ginzen. Immer 6fters kam der
Wunsch von Architekten und Kun-
den nach moglichst grossen Fens-
tern mit unsichtbaren Rahmen.
Guhl entwickelte die Fensterkon-
struktion Sky-Frame, bei welcher
der Rahmen im Boden und seitlich
in den Winden verschwindet. «Mir
war klar, dass sich bei diesem Pro-
dukt unsere bisherige Kundenemp-
fehlung zu wenig schnell verbreiten
wiirde», sagt Guhl. Er musste einen
Plan entwerfen, wie er seine poten-
ziellen Kunden direkt ansprechen
kann.

KMU - Management

Gefahren des Gemischtwarenla-
dens

In der Baubranche lebten viele von
der Mund-zu-Mund-Propaganda —
das funktioniere, weil es ein ziem-
lich geschlossener Markt ist, sagt
Marketing-Professor Cary Stein-
mann von der Ziircher Hochschule
fiir Angewandte Wissenschaften
(ZHAW). Doch Marketing-
Uberlegungen seien auch fiir kleine
und mittelstdndische Unternehmen
unabdingbar. «Viele Kleinbetriebe
kennen ihre Kunden gar nicht ge-
nau », stellt Steinmann bei der
KMU-Beratung fest. Jedes Unter-
nehmen miisse den Markt genau
eingrenzen und seinen Kunden ver-
stehen. «Alles andere ist reiner
Blindflug.»

Orientierungslos war auch die In-
formatikfirma Mathys. Geschifts-
leiter und Griinder Beat Mathys
erzihlt, zwanzig Jahre habe er
Buchhaltungssoftware vertrieben
und dabei seine Kunden aus den
Augen verloren. Als immer mehr
Konkurrenten in den Markt dréng-
ten, merkte er, dass er sich speziali-
sieren musste, um bestehen zu kon-
nen. «Wir waren zu einem Ge-
mischtwarenladen verkommeny,
sagt er. Vor einem Jahr hat er sich
Hilfe geholt und einen Marketing-
Profi mit einer Standortanalyse
beauftragt. Auf der Suche nach
neuen Ansédtzen hat Mathys eine
Nische gefunden. Er bietet Servi-
cewartungsSoftware mit mobilen
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Endgeriten. Zu seinen Kunden z&h-
len Wartungsfirmen fiir Waschma-

schinen, Kopiergerite oder Gastro-

nomie-Ausstatter.

Viele KMU werden zu Gemischt-
warenhéndlern, sagt Alexander
Fust vom KMUInstitut an der Uni
St.Gallen. Hauptséchlich, weil sie
opportunititsgetrieben seien. Auf
Wunsch des einen Kunden machen
sie noch dies, fiir einen anderen
noch das. Dabei fehle oft eine klare
Strategie. Hinzu kommt: «Geht es
um die Vermarktung, herrscht bei
vielen eine falsche Bescheidenheit
», sagt Fust.

Als Unternehmer sei man sich
selbst gegeniiber eben sehr kritisch,
sagt Beat Guhl. Bei der Vermark-
tung seiner Fenster musste er zuerst
lernen: «Tu Gutes und sprich dar-
iiber. » Fiir viele sei das schwierig.
Riickschldge miisse man in dem
Moment ausklammern. Davon
musste ihn sein MarketingBerater
erst iiberzeugen. Mit seinen Fens-
tern wollte Guhl friih {iber die Lan-
desgrenzen hinauswachsen. Das sei
ein weiterer Treiber gewesen, wes-
halb er verstarkt in die Vermark-
tung investiert habe.

Der Wunsch nach Wachstum sei
sicher einer der Hauptgriinde, wes-
halb es sich professionelles Marke-
ting zu investieren, sagt KMU-
Spezialist Fust. Als Berater kennt
er viele Fille von Firmen, die
wachsen wollten und einsehen
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mussten, dass das im Kleinen eben
nicht mehr geht.

Auch Beat Mathys hat fiir seine
Softwareldsung viel in Werbeauf-
tritt, Unterlagen und Messestand
investiert, mit professioneller Hilfe
von aussen. «Intern hétten wir das
Know-how nicht gehabt und uns
doch zuerst um das Tagesgeschéft
gekliimmerty, sagt er. Seit diesem
Jahr féhrt er die neue Strategie. Die
Kosten fiir die Umsetzung waren
fiir das kleine Unternehmen hoch.
Alleine der mehrtagige Workshop
zur Standortanalyse habe 30000
Franken gekostet. «Das macht
schon nervds, schliesslich kann
man die Wirkung nicht unmittelbar
sehen», sagt Mathys.

KMU - Management

Strategieerfolg messen

Geht es ums Geld, sind die meisten
KMU sehr zuriickhaltend, sagt
Marketing-Professor Steinmann.
Wichtig bei der Implementierung
einer MarketingStrategie sei die
Messbarkeit des Erfolgs. Nur so
koénne man sehen, ob der Plan die
gewlinschte Wirkung hat — und ob
sich der finanzielle Aufwand ge-
lohnt hat. Dabei sei es wichtig,
Umsatz- und Verkaufszahlen auf
einen bestimmten Zeithorizont fest-
zulegen. Fiir den Informatiker
Mathys haben sich die Investitio-
nen gelohnt. Er hat im ersten Halb-
jahr 2013 bereits dreissig neue Pro-
jekte akquiriert. Frither waren es
bloss fiinf oder sechs im Jahr. Auch
Guhls rahmenlose Fensterkonstruk-
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tion feiert Erfolge. Die einstige
Belegschaft von 16 Mitarbeitenden
ist in den zehn Jahren auf 100 an-
gewachsen. Seine Idee, «Aussicht
anstatt Fenster zu verkaufeny,
stosst bei Architekten und Gutbe-
tuchten auf rege Nachfrage. Seinen
jiingsten Kunden hat er vor weni-
gen Tagen an den griinen Kiisten
Neuseelands fiir seine glidserne
Aussicht gewonnen.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 25. Juli 2013
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Im Schatten der Grossen

Personalmanagement Kleinere Unternehmen kénnen ihren Mitarbeitern attraktive Jobs bieten.

Doch viele nutzen ihre Vorteile nicht.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Das Ziircher Architekturbiiro hatte
jedem seiner zwolf Mitarbeitenden
ein individuelles Weiterbildungs-
budget bereitgestellt. Doch aus
Zeitgriinden konnte keiner von ih-
nen das Angebot nutzen.

Das Beispiel ist typisch fiir Klein-
firmen. Mangelhafte Weiterbildung
gehort zu jenen Fehlern, die KMU
im Personalbereich oft begehen.
Manche vernachlissigen aus Zeit-
und Kostengriinden ein professio-
nelles Personalmanagement. Dabei
hitten sie einige Triimpfe zu spie-
len.

Im Personalbereich verfiigen KMU
iiber zahlreiche Pluspunkte, wie
Othmar Schér vom Personal-
dienstleister Schérpartners AG in
Burgdorf BE erldutert. «Bei KMU
ist die Wertschatzung der Mitarbei-
tenden héufig grosser als im Gross-
unternehmen.» Daher sei ihre
Loyalitét grosser. Auch der Berner
Berater Hans Blatter sieht den di-
rekten Kontakt der Angestellten
zum Unternechmer als Plus. «Die
Mitarbeitenden sind keine Num-
mern, es herrscht eine familidre
Atmosphére.» Im besten Fall kenne
der Unternehmer seine Mitarbeiter
gut, er biete ihnen Selbststandigkeit
und Eigenverantwortung, Stabilitit
und Kontinuitit. Diese Néhe kann
sich allerdings ins Gegenteil ver-
kehren. Dann ndmlich, wenn das
Kleinunternehmen in N&ten steckt
und Personal abbauen muss. «Enge
Beziehungen zu den Mitarbeitern
behindern unter Umsténden harte
Personalentscheide», sagt Blatter.

Scheu vor Weiterbildungen

Eine weitere Besonderheit in KMU
betrifft die Bedeutung der Personal-
fithrung. Héufig werde sie als «Ne-
benbei-Themay behandelt, bemén-
gelt Othmar Schér. Der Patron fille
Personalentscheidungen allein. «Er
will Kosten sparen und befasst sich
mit dem Personalmanagement spét-
abends oder am Wochenende.» Die
systematische Personalplanung
werde oft vernachldssigt. Dabei

KMU - Management

gehore sie doch zuoberst auf die
Traktandenliste, sagt er.

Bei der Weiterbildung stehen die
KMU nach Ansicht der Experten

im Schatten der Grossunternehmen.

«Kleinere Firmen haben schlechte-
re Karten punkto Weiterbildung,
bei Top-Lohnen und langfristigen
Karriereaussichten», sagt Blatter.
Dass die Weiterbildung oft ver-

nachldssigt werde, beobachtet auch
Norbert Thom, emeritierter Profes-
sor fur Personalmanagement der
Uni Bern. «Viele KMU sind sehr
zuriickhaltend bei Weiterbildun-
gen.» Oft fehlt es laut Blatter nicht
am guten Willen, sondern an zeitli-
chen und finanziellen Ressourcen.
Auch Thom sagt: «Es sind keine
Stellvertreter da, welche die abwe-
senden Mitarbeiter ersetzen konn-
ten.» Zudem scheuen manche Ge-
schéftsfiihrer allféllige Vergleiche
ihrer Mitarbeiter mit anderen
Kleinfirmen, etwa bei den Lohnen.

Diese Méngel konnten KMU ei-
gentlich bei den weichen Faktoren
wettmachen, mit direkter Kommu-
nikation und Wertschiatzung. Diese
aber stehen und fallen mit der Fiih-
rungskraft. «Da gibt es die unter-
schiedlichsten Unternehmen, Him-
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mel und Hoélley, sagt Thom. «Die
beste Personalfithrung ist wohl ein
Patron mit Sozialkompetenzy, sagt
Blatter. Doch leider sei ein demoti-
vierender Fithrungsstil weit verbrei-
tet. Allerdings gebe das ldngst nicht
jeder betroffene Mitarbeitende zu.

Daher hilt Blatter eine offene Ge-
sprachs- und Unternehmenskultur
fiir zentral. Probleme sollten direkt
angesprochen werden, fordert er.
Dabei setzt er auf das Prinzip der
kontinuierlichen Verbesserung.
Alle Mitarbeiter seien aufgefordert,
ihre Vorschldge miindlich einzu-
bringen. Anstelle der Ich-Kultur
halte so eine Wir-Kultur im Unter-
nehmen Einzug. Leider seien die
wenigsten KMU bereit, derart sys-
tematisch an Verbesserungen zu
arbeiten. «Viele machen das bloss
intuitiv.»

Schwierige Personalsuche

Das intuitive Vorgehen betrifft
auch die Personalrekrutierung. Statt
sauber abzukldren, wer sich fiir
eine Stelle eigne, setzen Fiithrungs-
kréfte auf ihr Bauchgefiihl, bemén-
gelt Thom. An Rekrutierungsmes-
sen «trifft man keine KMUy, sagt
Thom. Im Internet finde ein Uniab-
solvent vor allem Konzerne, ein
KMU werbe dort kaum fiir sich.
Daher wiissten Jobsucher wenig
von «Hidden Champions», den
kleinen Unternehmensperlen, die
gute Karrieremdglichkeiten boten.
Der Nachteil der mangelnden Be-
kanntheit wiegt bei der Personalsu-
che schwer, bei Lehrlingen wie
auch Fachhochschulabgéngern.

Auch Mitarbeitergesprache finden
in KMU héufig nicht systematisch
statt, wie Blatter beobachtet. So
fehle den Angestellten die Mog-
lichkeit, sich zu grundsétzlichen
Fragen zu dussern. Bei den Anreiz-
systemen flir Mitarbeiter sicht
Thom ebenfalls ungenutztes Poten-
zial fiir kleine Firmen. Sie konnten
zwar keine abgehobenen, aber
«verniinftige Lohne» und recht in-
teressante Aufstiegs- und Entwick-
lungsmoglichkeiten bieten. Er sicht
es als «tollste Moglichkeit im
KMU», dass die Mitarbeiter an
ihren Aufgaben wachsen.
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Ein KMU sei nicht gebunden an
Planstellen, die fixe Stellenprofile
vorsehen. Vielmehr konne der Chef
Talenten neue Aufgaben anvertrau-
en und sie in die erweiterte Ge-
schéftsleitung nehmen. Dies bedin-
ge jedoch Fithrungskrifte, welche
Freude daran haben, die Fahigkei-
ten ihrer Mitarbeiter zu entwickeln
und deren Potenzial herauszuscha-
len.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 08. August 2013
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PERSONALWESEN IM KMU
Tipps fiir Chefs

Besonderheiten Kleinere Unternehmen sollen ihre spezifischen Besonderheiten auch
als Arbeitgeber pflegen, fordert Norbert Thom, emeritierter Professor fiir Organisati-
on und Personalmanagement aus Bern. er empfiehlt, auf folgende Bereiche besonders
zu achten:

Wertschatzen Der Chef muss zum anfassen sein und den Vorteil der KMU in Bezug auf
die Familiaritat ausspielen. «er soll taglich durch seinen Betrieb gehen und aktiv seine
Wertschatzung gegeniliber den Mitarbeitern ausdriicken», sagt Thom. es sollte die
Uberschaubarkeit gezielt nutzen, die Anliegen der Angestellten aufnehmen und pas-
sende Massnahmen ergreifen.

Systematisieren ein KMU soll genau priifen, ab welcher Grésse es sein Personalmana-
gement systematisieren und professionalisieren muss. Diese Entscheidung hangt laut
Thom auch vom Grad der Qualifikation der angestellten ab. Die Systematik ist wichtig,
darf aber nicht mit Burokratie verwechselt werden.

Delegieren Die Angestellten sollen an ihren wachsenden Aufgaben mitwachsen. Dele-
gieren erlaubt dem Chef, sich zu schiitzen und sein Wissen zu Ubertragen. in KMU ist
das Wissen laut Thom «unheimlich konzentriert auf wenige Leute». indem der Ge-
schaftsfihrer operative Aufgaben gezielt abgibt, kann er sich vom operativen zurtick-
ziehen und hat Kapazitaten, um strategische Aufgaben wahrzunehmen. Das friihzeiti-
ge Delegieren ermoglicht zudem, rechtzeitig potenzielle Nachfolger aufzubauen.
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Motor und Lenker in einer Person

Kompetente Fiihrung Der Eigentiimer und Chef eines KMU entscheidet Uiber fast alles. Doch die
Anforderungen steigen stetig und die Aufgaben werden komplexer. Was tun?

i ——
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MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die Sachbearbeiterinnen des klei-
nen St. Galler IT-Unternehmens
kauften ihr Material selbststéndig
ein. Allerdings fehlte den meisten
das dazu noétige Flair, was der
Chef erst nach Jahren merkte. Als
er den Einkauf auf eine einzige,
geeignete Person konzentrierte,
stieg zwar der Koordinationsauf-
wand, aber es konnte klar gespart
werden.

Die Entscheidungen von Fiih-
rungskriften haben in KMU gros-
se Auswirkungen. «Unternehmen
sind so gut wie die Fiihrung. Das
gilt fiir KMU noch stirker als fiir
Grossunternehmeny, sagt der Ber-
ner KMU-Experte Hans Blatter.
Die Personlichkeit des Eigentii-
mers sei entscheidend, sie wirke
als Vorbild und Motor. Ihrer Vor-
bildfunktion seien sich allerdings
manche nicht oder zu wenig be-
wusst.

Da die Fiihrungsperson oft keine
Spezialisten fiir Marketing oder
Finanzen um sich habe, miisse sie
iiber ein breites Spektrum an Wis-
sen und Erfahrung verfiigen. Doch
das benotigte Wissen wird stetig
komplexer, das Angebot an Fiih-
rungsmethoden vielfdltiger, das
Fiihren eines KMU entsprechend
anspruchsvoller. Um sich zurecht-
zufinden, setzen manche Chefs
laut Blatter auf wissenschaftliche
Methoden, andere vertrauen allein
ihrer Kreativitdt oder verfolgen
extravagante Ansétze.

Héufig beruht ihre Wahl in die
Fithrungsposition nicht auf Eig-
nung, sondern auf familidren oder
sonstigen Beziehungen, wie Urs
Prantl weiss. Der KMU-
Strategiespezialist aus dem Aar-
gau bezeichnet die Eigentiimer-
struktur mit oft nur einer Person
an der Spitze als zentrale Schwa-
che im KMU. Diese Struktur be-
giinstige zwar die Flexibilitdt und
eine langfristige Sichtweise, er-
schwere jedoch in zahlreichen
Féllen die Nachfolge entschei-
dend.
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Die rechtzeitige Nachfolgeregelung
ist laut Experten eine der Haupt-
aufgaben der Chefs, die viele ver-
sdumen. «Da sieht es diister ausy,
urteilt Berater Othmar Schir von
Schérpartners in Burgdorf BE. Die
Tragweite dieses Mangels sei er-
heblich, denn jéhrlich stehen
45°000 Firmen vor der Nachfolge-
regelung. Davon befinden sich laut
Wirtschaftsinformationsfirma
Credita AG rund 90 Prozent in Fa-
milienbesitz, die 500 000 Arbeits-
platze anbieten.

Abgesehen von ihrer eigenen Ablo-
sung stiinden KMU-Chefs vor ge-
waltigen Herausforderungen, sagt
Schir. «Sie miissen iiberdurch-
schnittlichen personlichen Einsatz
leisten. Sie sollen gerade in Zeiten
des Strukturwandels das Ruder fest
in die Hinde nehmen.» Dies bedeu-
te Verzicht auf private Extravagan-
zen und Reinvestieren eines an-
sehnlichen Teils des erarbeiteten
Kapitals. Auf einer einzigen Person
lastet eine erhebliche Verantwor-
tung, so Schér: «Verantwortung fiir
Strategie, Planung, Risikomanage-
ment, Personalfithrung, Investitio-
nen, Innovationen, Marktbearbei-
tung und Kundenbetreuung.»
Schon allein diese Aufzédhlung
zeige, dass da ein gertittelt Mass an
Arbeit anstehe. Vor allem stehe
diese Person oft allein auf weiter
Flur, um Markttendenzen aufzuspii-
ren, Produkte zu entwickeln, Per-
sonal zu rekrutieren, Investitions-
entscheide zu fallen, eine Finanz-
planung zu erstellen und die Steu-
erbelastung zu optimieren.

Etwas ironisch fragt er, ob man
denn verriickt sein miisse, um
KMU-Chefin oder -Chef zu wer-
den. «Ist das nicht ein Auslaufmo-
dell wie der traditionelle Landarzt,
der kein Problem damit bekundete,
winters und zu néchtlicher Zeit per
Landrover und stiefelbewehrt zum
Hof zu fahren, um den Zwillingen
auf dem Weg ins Leben zu helfen?
» Diese Last existenzieller Ent-
scheidungen fiihrt nicht selten dazu,
dass Eigentlimer auch iiber die
kleinsten Schritte und Handlungen
selber entscheiden, auch wenn die
Firma wéchst. Laut Urs Prantl ge-
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lingt es vielen Fithrungskréften
nicht, der wachsenden Grosse
Rechnung zu tragen. «Nach wie vor
geht jede Entscheidung tiber den
Tisch des Hauptinhabers und nie-
mand im Unternehmen traut sich,
eigene grundlegende Entscheidun-
gen zu treffen.»
Damit vergebe
die Firma ihre
Flexibilitdt und
der Inhaber wer-
de selbst zum
Engpass fiir das
weitere Wachs-
tum.

Statt zu klammern und zu markie-
ren, benotige ein KMU-Chef spezi-
fische Kompetenzen, sagt Rainer
Egli, Chef von iSource. Die Firma
ist auf IT-Outsourcing und Cloud
Computing spezialisiert und be-
schiftigt 35 Mitarbeiter in
Glattbrugg. Es sei nicht essenziell,
dass der Chef technologisch der
Beste sei. «Klar muss er von der
Technik einiges verstehen, dennoch

KMU - Management

Die Eigentiimerstruktur mit
nur einer Person an der
Spitze ist haufig die zentrale
Schwache im KMU.

ist das Hauptaugenmerk auf den
Kundennutzen der vom Unterneh-
men erbrachten Leistungen zu set-
zen.» Wenn technologicbegeisterte
Mitarbeiter hdufig Ideen einbrin-
gen, miisse der Chef es verstehen,
«zum richtigen Zeitpunkt auch mal
ein Machtwort zu
sprechen», um
diese Ideen in «er-
tragsreiche» Bah-
nen zu lenken.
Dennoch solle dies
so geschehen, dass
ein allfalliger
Stopp verstanden
und nicht als Diktat empfunden
werde. «Eine nicht immer einfache
Aufgabey, sagt Egli.

Das grosste Fithrungspotenzial liegt
laut Experten in der Arbeitsorgani-
sation des Chefs, im Delegieren,
Auftrige richtig erteilen, Menschen
fithren, Freirdume zugestehen und
Potenziale orten. Dies alles bedinge
viel Fingerspitzengefiihl, sagt Egli.
Vor allem aber miisse die Fiih-
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rungskraft vertrauen kdnnen, dass
die Delegierten Aufgaben bestmog-
lich erledigt werden.

Haufig fehle eine klare Ergebnis-
verantwortung, sagt KMU-Experte
Blatter. Er fordert, dass jede Firma
nach Profit Centers organisiert
wird, sobald es die Grosse zuldsst.
Deren Leiter seien fiir das Ergebnis
ihres Bereichs verantwortlich. Ins-
gesamt miisse die Fithrungskraft
«wirklich fiihreny, also etwa an
Sitzungen tatséchlich entscheiden
und damit den KMU-spezifischen
Vorteil kurzer Entscheidungswege
nutzen.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 22. August 2013
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Keine falsche Bescheidenheit

Innovationen Kleinere Firmen kdnnen in hohem Mass innovativ sein. doch ihre Ideen wirken nur,

wenn sie gezielt kommunizieren.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die Bickerei Fleischli im Ziircher
Unterland verkauft das Maisbrot
Fiesta als Brot des Monats August.
Monatliche Brot-Rankings gehoren
zu den Besonderheiten der Kondi-
torei mit neun Filialen. Die Firma
will damit die Neugier und Begeis-
terungsfahigkeit ihrer Mitarbeiter
steigern. Die Idee mit dem Brot des
Monats hatten Fleischli-Mitarbeiter
geboren, die Geschiftsleitung pro-
bierte sie gerne aus und kommuni-
zierte die Neuerung sowohl an die
Mitarbeiter als auch an die Kunden.

Mit solchen Aktionen, bei denen
sich die Mitarbeiter einbringen
kénnen, werde deren emotionale
Bindung zum Unternehmen ge-
starkt, sagt Hans R. Héssig von der
Unternehmenskultur-Controlling
Hissig & Stoff in Dielsdorf. Kein
Wunder, dass die Konditorei mehr-
fach fiir ihre Innovationsleistungen
ausgezeichnet wurde. Allerdings
schaffen es viele kleine und mittle-
re Unternehmen nicht, wie die Bi-
ckerei Fleischli als Innovatoren
wahrgenommen zu werden. Sie
versdumen es, ihre eigenen Ent-
wicklungen und ausgekliigelten
Produktionsprozesse zu kommuni-
zieren. Dies sei falsche Beschei-
denheit, sagt Beni Stocker, Marke-
tingexperte und KMU-Berater aus
Kriens LU. «Wer nimmt dieses
Unternehmen als Innovator wahr?y,
fragt er und fordert: «Tue Gutes
und sprich dariiber. Nach innen
und nach aussen und in einer Form,
dass alle relevanten Anspruchs-
gruppen solche wahrhaft interes-
santen Unternehmen in neuem
Licht wahrnehmen.» Sein Fazit:
«Es gibt viele dusserst innovative
KMU, die kaum realisieren, dass
sie dusserst innovativ sind.» Denn
bahnbrechende Neuerungen lancie-
ren nicht nur Genies von Technolo-
giegiganten, sie sind auch in klei-
nen Schweizer Firmen moglich.

KMU - Management

Zukunft der Firma sichern

Doch Unternehmerpersonlichkeiten
in KMU seien oft zu bescheiden,
sagt Stocker. Erst auf die Frage,
was denn ihr Unternehmen so ein-
zigartig mache, wiirden die High-
lights spiirbar. Die Palette sei ein-
driicklich: Viele langjdhrige, kom-
petente Mitarbeitende produzieren
hochwertige Nischenprodukte, spe-
zielle Verfahren werden patentiert,
der Service-Level ist iiberdurch-
schnittlich hoch, neue Technolo-
gien werden entwickelt oder logis-
tische Meisterleistungen erbracht.

Diese Leistungen muss die Firma
intern und extern kommunizieren.
Innovation darf
laut KMU-
Experte Hans
Blatter aus Bern
keine «Blind-
leistung» sein.
«Sie entfaltet
nur Wirkung,
wenn sie von
den Kunden wahrgenommen wird
und ihnen spiirbar niitzt.» Zwar
konnten sie zufdllig und unsyste-
matisch entstehen, doch gezieltes
Suchen und eine gelebte Innovati-

adlatus

Netzwerk von Erfahrung und Kompetenz

Wer radikale Neuerungen
schaffen will, muss ein hohes
Risiko eingehen

onskultur im Unter-
nehmen flihrten siche-
rer zu zukunftsweisen-
den Neuerungen. Dabei
ist geméss Blatter we-
nigen, wirklich wichti-
gen Innovationen der
Vorzug gegeniiber vie-
len kleinen zu geben.
Er pléadiert fiir mehrere
konkrete Massnahmen,
die dazu beitragen, dass
Innovation die treiben-
de Kraft der Unter-
nehmensentwicklung
verkorpert und die Zu-
kunft der Firma sichert
(siehe Kasten).

Hiiufig fehlt gezieltes
Vorgehen

Nach Erkenntnissen
einer Befragung von
bernischen KMU unter
Leitung von Norbert
Thom, emeritierter Professor fiir
Personalmanagement der Uni Bern,
verfiigen Klein- und Mittelunter-
nehmen selten iiber eigene Innova-
tionsstrategien, obwohl sie deren
entscheidende Bedeutung erkennen.
Einerseits seien die Verantwortli-
chen meist operativ liberlastet, an-
derseits habe sich In Novationsfor-
schung bisher vorwiegend auf
Grossunternehmen konzentriert.
Daher miisse das Bewusstsein ge-
fordert werden,

wie zentral eine klar formulierte
Strategie sei. Thom: «Moglicher-
weise ist in den Kopfen der Unter-
nehmer eine Innovationsstrategie
vorhanden, diese
wird jedoch
noch zu wenig
fiir die anderen
Beteiligten
transparent ge-
macht.» Zudem
gebe es bei
KMU meist In-
novationen in Form von kleinen
Verbesserungsschritten. Diese bo-
ten weniger Chancen fiir dauerhafte
Wettbewerbsvorteile. Immerhin
bedeuten sie stetigen Fortschritt fiir
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die Firma, wenn auch in kleinen horizont bis zur Marktreife zu reali-

Schritten. Diese «kontinuierlichen sieren.» Damit moglichst viele
Verbesserungsprozesse» sicht er als Ideen umgesetzt werden, empfiehlt
«konkreteste Innovationy. Thom, die Firmenkultur innovati-

onsforderlich auszurichten. So
konne ein ideenfreundliches Klima
geschaffen werden. Dafiir sei ein
partizipativer Fiihrungsstil unab-
dingbar.

Wer radikale Neuerungen schaffen
will, muss laut Thom ein erhéhtes
Risiko eingehen. Dazu brauche es
einige beglinstigende Faktoren. So
sollten Firmen Netzwerke mit an-
deren Firmen bilden, um gemein-
same Informationsressourcen zu
haben und den Erfahrungsaustausch
zu pflegen. Die in der Studie be-
fragten Berner KMU wiinschten
sich zudem vom Staat gute Stand-
ortbedingungen und einen einfache-
ren Zugang zu Risikokapital.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 29. August 2013

INNOVATIONSMANAGEMENT

Die Gefahr des Scheiterns von

Neuerungen sei gross, sagt Thom, Kreatives Denken férdern
denn es gebe nicht nur technische,
sondern auch wirtschaftliche und Massnahmen ein KMU soll laut den Experten Beni Stocker, Hans Blatter und Norbert

soziale Risiken. Zudem vollzdgen Thom folgende Massnahmen ergreifen, um Innovation zu férdern:

sich solche Prozesse nicht kontinu-

ierlich, was ihre Komplexitit erho- e Kreativitdtstrainings durchfiihren.

he und Konflikte zwischen Akteu- e die Fiihrung soll einen Leistungsausweis punkto Innovationen mitbringen.
ren wie etwa Projektleitern und e Innovationen grundsétzlich in den Dienst aller Unternehmensziele stellen.
Mitarbeitern begiinstige. Auch fi- e in enger Zusammenarbeit mit Hauptkunden Verbesserungen realisieren.
nanziell birgt das Innovationsma- externe Partner als wertvolle Ideenquellen betrachten.

nagement erhebliche Risiken, da es e das Innovationsmanagement beherrschen, die richtige Auswahl und die
ein gewichtiger Kostentreiber sei, e Umsetzung der Ideen in verkaufbare Leistungen. Eigene Innovationen er-
sagt Blatter. Nur ein kleiner Teil kennen und kommunizieren.

der kreativen Ideen kénne als Inno- . Eine kreative Denkhaltung fordern, initiativen ermutigen, Pramien fiir

umsetzbare Ideen zahlen und Risikobereitschaft fir neues zeigen.

e  Personen mit Kundenkontakt beauftragen, systematisch und gezielt die
richtigen Informationen einzuholen.

e die wenigen wirklich innovativen Mitarbeitenden kennen, ermutigen und
ihnen Forderer geben, da neue Ideen in der Regel auf Widerstand stos-
sen.

e den kontinuierlichen Verbesserungsprozess fiir diesen Zweck einsetzen.

vation bezeichnet werden, namlich
jener, der sich realisieren ldsst und
in absehbarer Zeit Gewinne gene-
riert. Zahlreiche Ideen aber gelan-
gen nie zur Marktreife, verursachen
jedoch hohe Kosten. Blatter: «Es ist
deshalb das Ziel des Innovations-
managements, hier ein optimales
Verhéltnis von Kosten und Nutzen
sowie einen moglichst kurzen Zeit-
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Glaubwiirdig Handeln

Unternehmenskultur KMU missen ihre Werte kennen und sie umsetzen. Das bildet die Basis ihres

Erfolgs.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die Geschéftsfiihrung der Farfalla
AG, Anbieterin von biologischer
Naturkosmetik, legt Wert auf re-
spektvolles, ethisches Handeln ge-
geniiber allen Produzenten, Mitar-
beitern und Kunden. Ihre langjéhri-
gen Rohstofflieferanten, Bauern
und Cooperativen, kennt sie alle
personlich.

Mit der Ubereinstimmung ihres
Versprechens und Handelns kom-
me die Farfalla AG sehr nahe an
eine authentische, da glaubwiirdige
Kultur heran, sagt Hans R. Héssig
von Unternehmenskultur-
Controlling Héssig & Stoff in
Dielsdorf. «Eine Unternechmenskul-
tur, die von den Beteiligten authen-
tisch gelebt wird, bringt Orientie-
rung fiir alle und fiihrt zu Erfolg
und Wohlbefinden am Arbeitsplatz,
weil sich die Mitarbeitenden mit
den vorgelebten

Werten identifizieren konnen.»

Dem Begriff «Unternehmenskul-
tur» ndhern sich die Experten von
unterschiedlichen Seiten. Fiir Has-
sig zeigt sie sich in der «Art und
Weise, wie Geschéftsziele verfolgt
werden und wie miteinander umge-
gangen wird». Somit sei sie das
gesamte gewachsene Meinungs-,
Norm- und Wertegefiige, die das
Verhalten der Fithrung und der
Mitarbeiter priagen. Als «weicher»
Faktor sei die Kultur schwer fass-
bar, sagt KMU-Experte Hans Blat-
ter. Cordula Rieger von der Ziircher
Organisationsberatung Enzaim be-
zeichnet die Werte als unsichtbaren
Teil der Kultur, das Verhalten der
Einzelnen als sichtbaren Teil.

Bei KMU zeigt sich laut Rieger
haufig, dass die Kultur stark ausge-
préagt, aber nicht explizit ausformu-
liert werde. Thr Vorteil sei die gros-
sere Nédhe der Mitarbeiter zur Fiih-
rung. «So kann Kultur sehr viel
direkter verhandelt werden.» Auch
Blatter sieht die Unternehmenskul-
tur in kleineren Firmen als grosse
Stiarke: «Die Mitarbeiter sind keine
Nummerny, es herrsche eine fami-

KMU - Management

wechseln mit dem kurzfristigen
Betriebsklima. Damit fehle die Ba-
sis, um innovativ und erfolgreich
zu sein. Denn laut Hassig kimpfen
desorientierte Firmen immer ums
Uberleben.

Authentizitdt ist allerdings kein Ist-
Zustand, sondern ein standiger Pro-
zess: «Werte zu leben und selbst-
bewusst dafiir einzustehen, bedingt,
sich stdndig mit sich selbst und der
Umwelt aktiv und selbstkritisch
auseinanderzusetzeny, sagt Hassig.
Dort, wo zwischen Ist- und Soll-
Kultur eine Liicke klafft, drangt
sich laut Cordula Rieger eine Ver-
anderung der Kultur auf. Diese
setzt bei der obersten Fithrung an,
die ein gemeinsames Verstiandnis

lidre Atmosphére. Der Unterneh-
mer driicke Anerkennung und
Wertschétzung aus und schreibe
Selbststindigkeit, Eigenverantwor-
tung und Stabilitét gross.

Doch eine Selbstverstiandlichkeit ist
das in Schweizer Kleinfirmen bei
weitem nicht, sagt Héssig. In der

FUHRUNGSAUFGABE IM KMU

Kultur vorgeben und vorleben

Zielorientierung Beraterin Cordula Rieger empfiehlt folgende Schritte zur Pflege der
Unternehmenskultur:

¢ VVon der Strategie her denken. Die Kultur so entwickeln, dass sie erlaubt, die lang-
fristigen Ziele zu erreichen.

e Kultur ist eine Fihrungsaufgabe. Doch Mitarbeitende sollen friih in die Diskussion
eingebunden werden. Denn Kultur entsteht im Austausch.

o Kultur nicht nur vorgeben, sondern auch vorleben. Das Verhalten der Fiihrung
wird gerade im KMU kritisch verfolgt und nachgeahmt. Ein Teamgeist wird sich nie
etablieren, wenn der Chef autokratisch fiihrt.

e Kultur ist kein Kuschelfaktor. Es geht nicht darum, dass all nett zueinander sind.
Sondern eine Organisation zu entwickeln, die ihre Ziele erreicht.

Versprechen Fiir den Berater Hans Hassig ist zentral, dass KMU mit Strategien, Leit-
bild und Auftritt nur versprechen, was sie einhalten kénnen. Dabei ist eine klare
Sprache wichtig.

erarbeiten muss. Sie ist dann be-
aufgrund des finanziellen Drucks sonders herausgefordert, wenn etwa
ihre Werte vernachléssigt. Mit ver- zwei unterschiedliche Firmen fusi-
heerenden Folgen — viele mussten onieren.

aufgeben. «Diesen Unternehmen
wurde zum Verhingnis, dass die in
den letzten Jahren nach aussen
kommunizierten Werte langst nicht
mehr mit jenen der Mitarbeitenden,
Kunden und des Marktes iiberein-
stimmen. » Dadurch mangle es in
vielen Unternechmen an Orientie-
rung und Harmonie — nicht zu ver-

Finanzkrise héitten viele Firmen

Oder wenn eine Firma eine gewisse
Grosse erreicht. Denn eine Kultur,
die gut ist fiir ein Startup, ist nicht
zwangslaufig gut fiir eine mittel-
grosse Firma, sagt Cordula Rieger.
«Haufig hinkt die Kultur in der
Wachstumsphase hinterher.» Das
Management hilt an den alten, bis-

adlatus Seite - 16

Netzwerk von Erfahrung und Kompetenz



her erfolgreichen Werten fest. «Es
braucht hier also einen bewussten
Wandel.» Eine solche Neuorientie-
rung sei in kleineren Organisatio-
nen viel eher moglich als in Kon-
zernen mit Tausenden Personen,
sagt Rieger. Doch diese tiefrei-
chende Verdnderung braucht laut
Blatter mehr Zeit als jede andere
Veranderung im Unternehmen. Sie
kann erst wirken, wenn die Mitar-
beiter sie verinnerlicht haben.»

In einem solchen Prozess steckt die
CSS Vaduz. Vor sechs Jahren ein
Startup, betreut die Versicherung

KMU - Management

heute mit 60 Mitarbeitern das
Deutschland-Geschéft.

Kiirzlich beriet sie eingehend, wel-
che Werte aus der Startzeit in Zu-
kunft erhalten, welche abgebaut,
welche neu entwickelt werden sol-
len. In diese Gespriche waren
zeitweise alle Mitarbeiter invol-
viert. «Auf ihre Mitwirkung lege
ich grossen Wert», sagt Chef Beat
Moll.

Damit begiinstigt er einen notwen-
digen kulturellen Wandel. Denn am
chesten beeinflussbar ist die Kultur
durch das Vorbild des Chefs, sagt
Blatter. Auch Hissig sagt: «Ein
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weitsichtiger Chef ist ein noch

besserer Kulturmanager.» Dazu
miisse er glaubwiirdig sein, denn
nur dann trage das Personal seine
Entscheidungen mit und bringe sich
voll ein.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 5. September 2013
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Brisante Geldfragen

Finanzierung In vielen KMU fehlt es an Kompetenzen in finanziellen Fragen. Was Chefs wissen soll-

ten.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

Die Software, die die Berner Firma
offerierte, war technologisch veral-
tet. Daher beschaffte die Geschafts-
fithrung Kapital und {iberarbeitete
das Programm. Doch sie brachte es
nie richtig zum Laufen. Trotzdem
gewann die Firma einen Kunden
und installierte dort die Software.
Da das Programm nicht funktio-
nierte, musste die Berner Firma
dem Kunden eine saftige Konven-
tionalstrafe zahlen. Diese Strafe
fithrte zu einem Liquidititsengpass
des Unternehmens, das ohnehin
schon einige falsche Marktent-
scheidungen getroffen hatte. Kein
Wunder, dass die Firma Konkurs
ging.

Das Beispiel verdeutlicht, dass fal-
sche Produkt- und Marketingent-
scheide zu Geldnot fithren und exi-
stenziell bedrohlich sein konnen.
Finanzfragen sind verkniipft mit
zahlreichen Unternehmensberei-
chen und daher zentral. Fiir Hans
Blatter, KMU-Experte aus Am-
merzwil BE, ist klar: «Gesunde
Finanzen sind Chefsache, da viel zu
wichtig, um sie ausschliesslich an
den Treuhénder zu delegieren.»

Fehlende Expertise

Allerdings fehle es manchen fach-
lich versierten Fithrungskréften an
der notigen Expertise. «Dabei ist es
unabdingbar, dass ein Chef sich
auf diesem Gebiet auskennt oder
ausbilden ldssty», sagt Blatter. Denn
meist hat ein KMU - Chef intern
keinen Profi fiir diese Belange.
Auch Urs Gauch, Leiter
KMU-Geschift Schweiz der Credit
Suisse, sagt: «Im Gegensatz zu
Grossunternehmen verfiigen KMU
nicht iiber die gleichen Mittel fiir
spezialisierte Finanzabteilungen.»
Folglich gibt es keine interne Fach-
person, die etwa die Bonitét von
alten und neuen Kunden iiberpriift,
die Investitionsplanung angeht oder
die Erfolgszahlen versteht. Dadurch
konnen Firmen horrende Geld-
summen verlieren.

KMU - Management

trieblichen Bereichen,

Um solche Szenarien zu verhin-
dern, dréngt sich geméss Experten
unter anderem eine stdndige Kon-
trolle der Liquiditét auf, da laut Urs
Gauch «auch das operativ erfolg-
reichste Geschift stets ausreichend
Liquiditat benotigty. Auch Blatter
fordert, ein Frithwarnsystem zu
installieren, um einen Engpass oder
eine drohende Insolvenz rechtzeitig
zu erkennen.

Die Finanzlage eines KMU spiegelt
laut Gauch seinen Mehrwert, den
Kunden wahrnehmen und bezahlen.
«Stimmt dieser nicht, hat die Un-
ternehmung langerfristig kaum
Uberlebenschancen. Daran éndert
auch eine sehr gute Finanzstruktur
nichtsy, sagt Gauch. Umgekehrt
gebe es immer wieder Beispiele
von guten und innovativen Unter-
nehmen, die durch schlechtes Fi-
nanzmanagement gefahrdet seien.
Wenn ein KMU in finanzielle
Schwierigkeiten gerdt, liegen die
Ursachen laut Blatter jedoch eher
selten nur in finanztechnischen
Fehlern, sondern vielmehr in be-
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welche die Finanzlage
belasten.

Viele KMU leiden an
organisatorisch oder
technisch veralteter
Produktion und sind
deshalb nicht konkur-
renzfahig. Oder ihre
Leistung ist austausch-
bar, ein Alleinstellungs-
merkmal fehlt. Es gibt
keine Eigenentwick-
lungen, Patente und
Lizenzen; als Folge
setzt die Firma auf un-
gesund tiefe Preise.
«Sehr viele KMU sind
in dieser Situationy,
sagt Blatter. Andere
verlieren sich beim
Aufbau des Exportge-
schifts, da sie die Mar-
ketingkosten und die
dafiir notwendige Zeit
unterschitzen. Bei Star-

- tups wird die Finanzie-

) rung zwar oft sorgfaltig

geplant, aber das Pro-

dukt findet nicht den erhofften Er-
folg bei Kunden. Daher iiber- lebt
ein Drittel bis die Hélfte der Star-
tups das flinfte Jahr nach der Griin-
dung nicht.

Manche Betriebe tdtigen Fehlinves-
titionen in Maschinen, Lager oder
zu gross- ziigige Liegenschaften.
Gerade Uberinvestitionen in Kapa-
zitdten sind laut Blatter verbreitet;
beispielsweise least eine Firma Ma-
schinen, die sie voll auslasten
miisste, um die Leasingraten bezah-
len zu konnen. Daher ist sie ge-
zwungen, auch nicht kostende-
ckende Auftrige anzunehmen, was
die Einnahmen stark schmalert.

Interne Widerstiinde

Doch auch bei der Einhaltung der
finanztechnischen Grundregeln
hapert es mancherorts (siche Kas-
ten). Ungiinstig wirken sich bei-
spielsweise fehlendes Eigenkapital
und mangelnde Reserven aus, denn
dies limitiert die Mittel fiir For-
schung und Entwicklung und
schafft Probleme in Zeiten von
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schwachen Auftragseingingen und
Konjunkturdellen.

Hinter vielen Missstédnden steckt
laut Blatter eine mangelhafte Da-
tenerhebung. «Die zur Analyse
notwendigen betriebswirtschaftli-
chen Daten stehen in KMU oft
nicht zur Verfiigung.» Dies fiihre

zu Nicht- oder Fehlentscheidungen.

Wenn diese Zahlen vorliegen und
unprofitable Kunden und Bereiche
bekannt sind, fehlt im Betrieb viel-

fach der Wille, etwas zu verdndern.

«Die internen Widerstdnde gegen
Verdnderungen sind in der Regel
£ross.»

Auszug aus der Handelszeitung
vom 12. September 2013
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TIPPS

Risiken richtig einschatzen

Analysen Kleinfirmen kénnen sich laut KMU-Experte Hans Blatter auf einige Kos-
tenkontrollen beschranken, etwa die Personal- und Materialkosten im Verhaltnis
zum Umsatz analysieren. Mittelgrosse Firmen sollten weitere Instrumente einset-
zen, namentlich Monats- oder Quartalsabschliisse mit Kurzanalysen, Cashflow-
Rechnungen und Liquiditdtsplane mit Kommentar, rollende Dreijahresplane fir
die Bereiche Budget, Finanzen, Investitionen und Trends im Markt.

Regeln Folgende Punkte sind nach Ansicht von Experte Urs Gauch von der Credit
Suisse besonders zu beachten:

e Stetige Liquiditatssicherung. KMU sollen mittels Kontenubersicht, Liquiditats-
planung und Cash Management samtliche Engpasse Uberbriicken.

e Risiken richtig einschatzen. Haufig werden Debitorenrisiko, Wahrungsrisiko
oder Zinsrisiko unterschatzt. KMU sollten sich diese Risiken bewusst machen
und abwagen, welche sie mit oder ohne Absicherung in Kauf nehmen wollen.
Zentral ist laut Blatter die eigene Zahlungsmoral. «Wenn die Kreditwirdigkeit
angekratzt ist, werden Lieferanten restriktiv und es fehlt meist Kapital fur
grossere Anschaffungen.»

e Zuverlassiger Finanzierungspartner. ein KMU soll seinen Finanzpartner sorg-
faltig auswahlen, denn dieser kann in turbulenten Zeiten nicht einfach ge-
wechselt werden.
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Verpasster Ubergang

Nachfolge Viele kleine Firmen verzégern die Nachfolgeregelung. Friihe Planung hilft, die grossten

Probleme zu vermeiden.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER
UND MELANIE KNUSEL-RIETMANN

Die Besitzer der Bodenschatz AG
in Allschwil BL, Spezialistin fiir
Badezimmer-Accessoires, haben
kiirzlich die Firmennachfolge gere-
gelt. Die Familie Mauser hat alle
Aktien dem Geschéftsfithrer Rober-
to Vetrano und dem Verwaltungs-
ratsprasidenten Beat Scheidegger
verkauft. Die Inhaberin Denise
Mauser werde in der Ubergangszeit
noch im Verwaltungsrat bleiben
und so die reibungslose Nachfolge
unterstiitzen, liess das KMU wis-
sen. So problemlos 16sen nur die
wenigsten kleineren Unternehmen
ihre Nachfolge. Im Gegenteil, sagt
Berater Othmar Schér aus Burg-
dorf/ BE: «Da sieht es diister aus.»
Viele Unternehmer verpassen es,
das Zepter rechtzeitig aus der Hand
zu geben und fiir einen geordneten
Ubergang zu sorgen. Eine Studie
des Beraternetzwerks Swissconsul-
tants.ch in Langenthal besagt, dass
jéhrlich bei 45 000 Schweizer
KMU die Nachfolgeregelung an-
steht. Davon sind 90 Prozent in
Familienbesitz. Von diesen miissen
pro Generationenwechsel 30 Pro-
zent aufgeben.

Komplexitit wird unterschiitzt
Mehr als die Hélfte der abtretenden
Unternehmer treffen keine letztwil-
lige Verfligung. Die Folge: Die
Suche nach einem geeigneten
Nachfolger beginnt viel zu spit.
«Mit 55 oder 60 ist es einfacher als
mit 70 oder 75 Jahreny, sagt KMU-
Experte Hans Blatter aus Am-
merzwil BE. «Ist ein fahiger Kan-
didat fiir die Nachfolge im Betrieb,
sollte er frithzeitig an der Firma
beteiligt und so angebunden wer-
den.»

Doch etliche Fiihrungskrifte kon-
nen sich schlicht nicht zuriickzie-
hen, mGchten weiterhin entschei-
dend mitgestalten. Ihnen mangelt es
an anderweitigen Interessen oder
sie vertrauen allfdlligen Nachfol-
gern zu wenig. Manche dulden
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auch keinen Kronprinzen neben
sich und sehen sich nicht bereit,
wichtige Aufgaben abzugeben.
Héufig seien die betroffenen KMU
mit ihren beschrinkten Kapazititen
iiberfordert und erstickten bereits in
ihren vielfdltigen Tagesaufgaben,
stellt Schér fest. Moglich sei auch,
dass sie die Komplexitét und vor
allem den Zeitbedarf fiir eine gute,
nachhaltige Losung unterschétzten.

Auch auf der Seite der Firmenkau-
fer gibt es laut Hans Blatter Fehl-
verhalten. Viele seien ungeniigend
auf die Herausforderungen als Fiih-
rungskraft vorbereitet. «Sie sind
gute Fachpersonen, haben sich je-
doch kaum weitergebildet in Be-
triebswirtschaft.» Manchmal ist der
Kaufvertrag nicht spezifisch genug,
es bleibt unklar, was eigentlich ge-
kauft und was gemietet wurde.

Besonders Finanz-
fragen bergen Tiicken
fiir die Firmen.

Oder ein Betrieb ist im Verhéltnis
zum vorhandenen Kapital zu gross-
ziigig und bindet zu viel Startkapi-
tal, da dieses gebraucht wird fiir
Ladeneinrichtungen, Warenankauf
oder Miete.
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In vielen Fillen scheitert die Uber-
nahme in der Familie an der man-
gelnden Bereitschaft der Nach-
kommen, die Belastungen des Un-
ternehmertums weiter zu tragen.
Oft verfiige das neu verantwortli-
che Familienmitglied nicht iiber die
notigen unternehmerischen Fahig-
keiten. Dann sei es notwendig, die
Fithrungsstruktur umzukrempeln,
sagt Hanspeter Képpeli vom Kom-
petenzpool KMU-Experten.net in
Luzern. Dies konne sich nachteilig
auswirken auf eine bis anhin
schlanke Organisationsstruktur:
«Damit die Familienmitglieder
trotzdem in die Fithrung eingebun-
den bleiben, wird die bisherige Fle-
xibilitdt des Unternehmens im Zuge
der Unternehmensnachfolge oft
stark beschnitten.»

Gefahr der stillen Reserven

Eine frithzeitige Planung sei daher
zentral, sagt Urs Gauch, Leiter
KMU-Geschéft Schweiz der Credit
Suisse. «Neben einem strukturier-
ten Vorgehen ist die Zeit der wich-
tigste Erfolgsfaktor.» Daher sollten
KMU seiner Ansicht nach die Aus-
richtung ihrer Strategie, Organisa-
tion und Finanzen moglichst friih in
Angriff nehmen, sich dabei ver-
bindliche Termine setzen und ide-
alerweise externe Experten flir ihre
Nachfolgeplanung hinzuziehen.
Gerade der finanzielle Bereich birgt
seine Tiicken. Hier begingen KMU-
Inhaber bei der Regelung der Nach-
folge nicht selten schwerwiegende
Fehler, sagt Urs Fiiglistaller, Direk-
tor des schweizerischen KMU-
Instituts der Uni St. Gallen. «Sie
reinvestieren den Gewinn in die
Firma, an sich lobenswert, beden-
ken aber nicht, dass dies im Fall
einer Ubertragung an Nachkommen
oder Externe gravierende finanziel-
le Folgen haben kann.» Damit
spricht Fiiglistaller einen funda-
mentalen Irrtum von KMU-Patrons
an.

Sie gehen ndmlich davon aus, dass
der geschétzte Unternchmenswert
dem Verkaufswert entspricht. Da-
bei miisste korrekterweise das Ge-
sellschafterkontokorrent in Abzug
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gebracht werden. Also jene stillen
Reserven, welche angehduft wur-
den, in der Hoffnung, dass der Pat-
ron damit ein weiteres Standbein
fiir seine Altersvorsorge aufgebaut
hat. Wenn er jedoch abtritt, werden
die Steuerrechnungen fiir die dann-
zumal ausgeschiitteten Dividenden
fiir die neuen Inhaber schwer wie-
gen.

Auch Frank Halter vom KMU-
Institut kritisiert die in kleineren
Unternehmen verbreitete Haltung,
moglichst «wenig aus der Firma
herauszuzieheny. Er wagt sich so-
gar weiter auf die Aste hinaus: «Ein
Grossteil der KMU-Inhaber hat zu
wenig Ahnung von Buchhaltung,
von den Folgen der Anhdufung
stiller Reserven und deren steuer-
technischen Konsequenzen.» Sein
Rat: «Alles tun, damit die Firma
dereinst theoretisch fiir einen Fran-
ken verkauft werden kann.»
Fuglistaller fiigt hinzu: «Stets etwas
herausnehmen, auch wenn dies
steuertechnische Folgen hat — alles
daran setzen, dass die Firma «nicht
zu schwer wird.»

Raoul Egeli, leitender Geschifts-
fiihrer der Glaubigerschutz-
Organisation Creditreform, sagt:
«Es wird zu viel Liquiditit gebun-
den, weil man Steuern sparen will.»
Auf jeden Fall gelte es, gebundene
Mittel aktiv zu bewirtschaften, um
damit Freiraum und Investitions-
kraft zu schaffen fiir Zeiten, in de-
nen man sie braucht. Vor allem
sollen diese Faktoren starker ge-
wichtet werden, damit die neue
Fithrungsmannschaft nicht mit ei-
ner zu grossen finanziellen Hypo-
thek belastet wird.

Auszug aus der Handelszeitung
vom 19. September 2013
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KLEINE UNTERNEHMEN

«KMU sollen auf ihre Starken bauen»

Analyse die Serie «die Risiken der KMU» befasste sich mit Schwach- stellen von kleine-
ren unternehmen. in mehreren Folgen wurden Risiken analysiert und Losungen aufge-
zeigt:

. Genaue Strategie

. ausgewogene Kundenstruktur

. Professionelles Marketing

. Kluges Personalmanagement

. Kompetente Fiihrung

. Wachsambkeit fuir Innovationen

. Reflektierte Unternehmenskultur

. Professionelle Finanzierung

. Sorgfaltig vorbereitete Nachfolge Instrumente
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Mit diesem Artikel zur Nachfolgeregelung endet die Serie tGber die Gefahren im KMU-
Geschaft. Wichtig erachtet KMU-Experte Hans Blatter, dass ein KMU seine Risiken ana-
lysiert. Wahrend Konzerne mit Instrumenten wie Budgets, Investitions- und Liquidi-
tatsplanung sowie Benchmark fiihren, sollen sich KMU- Fihrungskréfte fragen, welche
dieser Instrumente sie in vereinfachter Form nutzen wollen. aufwand und nutzen seien
fiir die Einfiihrung und den Betrieb eines Systems abzuwagen.

Orientierung Primar sollten sich KMU auf ihre Starken stiitzen und nicht zu viel Auf-
wand betreiben, um Schwéachen zu eliminieren, sagt Blatter. «Kunden gewinnt man
durch Starken und besondere Fahigkeiten, nicht durch die Abwesenheit von Schwa-
chen.»

Informationen Flir KMU-Verantwortliche sind folgende Publikation und Institute zu

empfehlen:

e Hans Blatter: «cockpitKMU, zielorientiert und wirksam fiihren», Ammerzwil 2007.
der Autor zeigt, wie bewahrte Fiihrungsmethoden auf KMU zugeschnitten werden
kénnen.

e Stiftung KMU Next, Schwarztorstrasse 26, Bern. Beratungsstelle fir KMU.

e KMU-Experten.net. Kompetenzpool mit Beratung fiir KMU.

e Schweizerisches KMU-Institut der Uni St. Gallen (KMU-HSG). Forschung, Lehre
und Weiterbildung zu den Themen KMU, Entrepreneurship und Family Business.
www.kmu.unisg.ch.

TIPPS ZUR NACHFOLGE

Attraktivitdt der Firma sichern

Priifen in Bezug auf ihre Nachfolgeregelung sollen kleinere und mittlere Unternehmen
gemass dem KMU- Experten Hans Blatter folgende Punkte beachten:

e Privat und Geschaft stets strikt auseinanderhalten.

e Ko-Kriterien zum Verkauf priifen.

¢ Nachfolger charakterlich und menschlich prifen. Fragen, ob er zur Firma passt.

¢ Notwendigkeit organisatorischer Anpassungen prifen.

e Attraktivitat der Firma sichern.

e Fihrung fir den Notfall klaren.

e Notwendigkeit von Anderungen im Verwaltungsrat iiberdenken.

e Steuerfolgen antizipieren.

e Sinn eines Aktionarsbindungsvertrags prifen.

e Kundenstamm sichern.

Umfassende Informationen bietet auch Swissconsultants.ch innerhalb ihrer Schriften-
reihe unter dem Titel «die 10 Gebote der erfolgreichen Nachfolge» von Franz Mattig,
Markus Meyer und Hans Balmer.
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