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KMU'’s fiir die Zukunft sichern

Worum geht es bei schweizerischen KMU’s?

Heute sind rund 40'000 KMU’s in einer Situation, wo die Existenzsicherung das Hauptthema
ist. Das lasst aufhorchen (rund 13% aller KMU’s der Schweiz)! Die differenzierte Betrachtung
von KMU’s fuhrt uns zu folgenden Feststellungen:

In der Schweiz gibt es rund 305'000 KMU'’s, die bis 250 Vollzeitaquivalente haben. In
diesen Firmen sind ~ 67% der Beschaftigten angestellt.

Mikrofirmen — bis 9 Beschaftigte — gibt es rund 270'000. Diese machen rund 26% der
Beschaftigten aus. Nach neueren Studien (Quelle: Ph. Klaus; Stadt, Kultur, Innovation;
Seismo Verlag 2006) ist zu vermuten, dass in einer Vielzahl dieser Firmen ein
ausgepragtes Innovationspotenzial vorhanden ist. Es betrifft vor allem
Kulturunternehmen in stddtischen Subkulturen, die im Umfeld von High Tech-Firmen
angesiedelt sind.

Mehr als 250 Mitarbeitende haben lediglich ~ 1'000 Firmen, die aber rund 33% der
Beschaftigten ausmachen.

Die Anzahl der marktwirtschaftlichen Firmen hat in der Schweiz seit 1991 um rund 12%
zugenommen. 2002 sind rund 10'200 Firmen gegrindet worden; diese haben rund
21'000 Stellen geschaffen. Allerdings muss festgestellt werden, dass die Anzahl von
Neugriindungen seit 2000 dauernd abnimmt. Die Mehrzahl von Neugriindungen findet
im Dienstleistungssektor (rund 83%) statt. Die Uberlebensraten sind nach 1 Jahr rund
80%, nach 2 Jahren rund 72% und nach 4 Jahren gibt es nur noch 54% der
urspringlich gegriindeten Firmen. Die zwei wichtigsten Grossregionen fir neue Firmen
sind Zurich und die Genferseeregion.

Entwicklungschweiz wird sich mit der riicklaufigen Bereitschaft Unternehmer zu werden
auseinandersetzen. Wenn es um Finanzierungen fur Neugriindungen geht, spielen vor
allem die Grossbanken eine kritische Rolle. Die Zircher Kantonalbank gilt im Cash-
Rating (Juni 2006) als die beste Bank, wenn es um das KMU-Management geht.

Die Universitat St. Gallen hat eine Unternehmerschule gegriindet, damit die
Bereitschaft, Unternehmer zu werden, geférdert werden kann.
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Chancen und Gefahren fur KMU’s und deren Fiihrung

Diesen Grobzielen stehen folgende, wesentliche Realsituationen gegeniber; Chancen und

Gefahren:

e Gefahren

- das Bildungssystem liefert
Absolventinnen, die nicht den
Erwartungen der Wirtschaft entsprechen

- die Schulabganger haben zu wenig
ausgepragte Fahigkeiten, komplexe
Probleme zu I16sen

- die Bereitschaft, Lehrlinge auszubilden,
ist zu wenig entwickelt. Es stellen sich
Nachwuchsprobleme auf der Ebene
gewerblicher und kaufmannischer Berufe

- die Weiterbildungsaktivitaten
entsprechen zu wenig den
gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Bedirfnissen; die Prioritaten sind
Informatik und Sprachen

- die Bereitschaft, Unternehmer zu
werden, vermindert sich noch starker

- 50% der CEQO’s haben in der CH eine
durchschnittliche Verweildauer in ihrer
Funktion von weniger als 4 Jahren; der
weltweite Durchschnitt liegt bei 8 Jahren

- 2005 wurden in der CH von den
entlassenen CEO’s 50% wegen
»Schlechter Leistung“ entlassen; weltweit
30%

- das Durchschnittssalar von CEOs in der
CH (nur bérsenkotierte Firmen) betragt
CHF 846 000.-- (Westeuropa
CHF 434'000.--) und steht
wahrscheinlich in einem starken
Widerspruch zu den 50%
Leistungsschwachen CEQO'’s (Studie
Kienbaum 2006)

- in den Verwaltungsraten gibt es
Inkompetenzen bei der Auswahl von
CEOQO'’s; Klischees wie ,Externe sind
besser als Interne” oder ,Bisherige sind
besser als Neue® haben Giltigkeit

Newsletter Nr.4.doc

e Chancen

das Bildungssystem ist in
ansprechender Verfassung, obwohl sich
die Bildungspolitik mit Reformen schwer
tut

die Immigranten verfigen Uber kreatives
Potenzial, welches sie in Subkulturen
einbringen. Es entsteht ein Nahrboden
fur innovative Kleinstunternehmen

die Jugendarbeitslosigkeit reduziert sich
wegen den geburtenschwachen
Jahrgangen und dem eventuellen
Wirtschaftswachstum von selbst

die Bereitschaft sich weiterzubilden ist
vorhanden; 39% der Bevolkerung
besuchen pro Jahr einen
Weiterbildungskurs

es gibt vermehrt Unternehmerschulen.
Die Bereitschaft zur Griindung von
Kleinstunternehmen geschieht vor allem
bei Kulturfirmen, in der Nahe von
Hightechfirmen

beim Ersatz eines CEO besteht die
Mdglichkeit, den richtigen Kandidaten zu
selektionieren

Handlungsfelder fir Potenzialklarungen
bei Nachfolgeregelungen und
Neubesetzungen (s. Beispiel
~LAnforderungsprofil®)

Handlungsfelder fir
Personalfihrungssysteme eréffnen sich

Handlungsfelder fir die Auswahl von
Kadern und Mitarbeitenden ergeben
sich



e Gefahren

haufig fehlende Organisationsreglemente
fur die Regelung der
Verantwortlichkeiten im VR; bei 9000
untersuchten KMU’s sind es ~ 40%

rund 50% der binnenwirtschaftlich
operierenden KMU’s wollen keine
Veranderungen; alles soll so bleiben wie
es ist

die Griindung von neuen
Unternehmungen ist hdufig schwierig,
weil Finanzierungsmaoglichkeiten fehlen

VR-Gremien sind haufig Gberaltert,
einseitig zusammen gesetzt und
verwalterisch statt gestalterisch tatig; die
Verantwortlichkeiten zwischen VRP und
CEO sind haufig unklar oder werden in
Personalunion wahr genommen
(Mannerclubs)

unter den Wirtschaftsdelikten sind CEQO’s
Uberdurchschnittlich haufig vertreten; ca.
50% (Studie Ethos 2005)

Mitarbeiterfahigkeiten werden weit unter
dem realen Wert genutzt

Unternehmer muten sich selbst zu wenig
zu, die Globalisierung zu meistern
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e Chancen

Handlungsfelder fir
Prozessmanagement- und
Dokumentenmanagementsysteme
erdffnen sich

Handlungsfelder fir Innovationen zur
Unternehmensentwicklung und
Existenzsicherung ergeben sich

Handlungsfelder fir neue
Finanzierungsmodelle tun sich auf

Handlungsfelder fir strategische
FUhrung und die Gestaltung von
Kompetenzmodellen eréffnen sich

Handlungsfelder fir ethische
Diskursfuhrung werden moglich

Handlungsfelder fir Wissens- und
Kompetenzmanagement werden
mdglich

Handlungsfelder fir Innovation und
Wettbewerbsfahigkeit eréffnen sich



Wenn es ausschliesslich um die Herausforderung auf der Ebene des Verwaltungsrates geht, dann kénnen folgende
Schwerpunktaussagen gemacht werden: (Quelle: L. Michel; i3 Performance Solution GmbH, 8804 Au)

Herausforderungen

Wo wir heute sind...

Wo man sein sollte...

Was ,,man® tun konnte...

Zunehmende Komplexitat in der
Flahrung

Der VR wird mit einer Fulle von
Fragestellungen konfrontiert und hat
fir die Bearbeitung oft wenig Zeit

VR mit Fihrungserfahrung und
Erfahrung in der Sache. VR ist gelibt
im Umgang mit Komplexitat und kann
diese vereinfachen. VR férdert und
fordert systematisches Fiihren mit
modernen Instrumenten

Coaching fir VR in systematischer
Entscheidungsfindung

Zunehmende Unsicherheit bezlglich
der Zukunft

Die Zukunft birgt heute mehr
Unsicherheiten und Risiken wie dies
noch vor Jahren der Fall war.
Entwicklungen vorher zu sehen ist
heute anspruchsvoller

Der VR wagt Risiken und Chancen
ab. Er tragt die Risiken des CEO mit.
Hierfur hat er tiefen Einblick in die
Risikolimiten der Organisation. Der
VR analysiert die Risiken und
Chancen professionell

Strategie und Risiko-Management
professionalisieren

VR stehen immer im Interesse der
Medien

Die Kommunikation mit den Medien
ist um vieles anspruchsvoller und
bendtigt Zeit

Der VR versteckt sich nicht hinter
dem CEO wenn die Dinge so laufen
wie geplant. Er kommuniziert aktiv
und personlich. Der Umgang mit den
Medien ist eine Kunst und
Wissenschaft. Hier muss ein VR
geulbt sein

Medientraining

Die Menge und Transparenz der
erwarteten Governance Spielregeln
steigt dramatisch

Die Gestaltung und Dokumentation
der Prozesse, Systeme und Praktiken
flr gute Governance ist zunehmend
ein beachteter Bewertungsfaktor

Der VR spielt eine aktive Rolle bei der
Gestaltung der Governance. Durch
Erfahrung setzt der VR das richtige
Mass an Spielregeln fest. Der VR gibt
sich seine Spielregeln welche seine
Pflichten, Rechte und Beziehungen
zum CEO regeln

Governance Gestaltung und Audits
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Das interne Kontrollsystem verlangt
nach OR 297 eine Prifung durch die
Revisionsstelle

Interne Kontrollsysteme sind prioritar
finanzwirtschaftlich orientiert und nur
in Ansatzen implementiert

Das interne Kontrollsystem ist
ganzheitlich entwickelt. Es ist, von der
Ausgestaltung her betrachtet,
abhangig von den Risiken, der
Grosse, der Komplexitat des
Geschafts, etc.

Entwicklung und Implementation
eines internen Kontrollsystems auf
ganzheitlicher Basis

Die Zusammensetzung des VR als
Team mit komplementaren
Fahigkeiten ist zunehmend wichtig

Die fachliche flihrungsmassige
Qualifikation und Erfahrung wird in
Ergdnzung zum Beziehungsnetz
relevanter fur die Besetzung von VR-
Mandaten

Der VR setzt sich aus erfahrenen
Flhrungskraften zusammen welche
die Arbeit des CEO einschatzen
kdnnen. Diese Zusammensetzung
sollte ausgewogen sein und alle
relevanten Aspekte abdecken

Pflichtenhefte von VR Gremien,
Anforderungsprofilen, Reviews von
VR

Die Rollenverteilung zwischen VR
und CEO wird in der Praxis kaum
gemass OR wahrgenommen

Der VR delegiert mehr Aufgaben an
den CEO

Die Information vom und zum VR und
dessen Entscheidungsfindung und
Verantwortung soll im VR
Organisationsreglement festgehalten
werden — und auch so gespielt
werden! Hier liegen die
Herausforderungen im Detail

VR Reglemente formulieren und
Verantwortungen strukturieren

Anforderung der Governance werden
als ,Papieriibung“ gesehen

Grenzen werden wenig bewusst
gesetzt

Der VR gestaltet die ,Grenzen® und
die Glaubensgrundsatze der
Organisation aktiv mit

Vision, Werte, Mission, Grenzen und
Strategieformulierung

Mitarbeiter werden als Ressourcen
gesehen

Das Wissen, die Fahigkeiten und der
Beitrag der Mitarbeiter wird bewusst
gefihrt

Personalentscheide werden durch
Einsicht in Dossiers und durch
personliche Gesprache gefallt. Jeder
VR hat mit jeder Person Uber die
entschieden wird mindestens ein
Gesprach gefiihrt

Strategisches Personalmanagement
und Mitarbeiterfiihrung

Wichtige Entscheidungen sind oft an
Kommissionen delegiert

Rollenverteilung innerhalb des VR
ermdglicht gute Entscheidungen

Kommissionen beantragen
Entscheidungen und fallen keine
Entscheidungen. Der VR gestaltet die
Arbeit der Kommissionen aktiv

VR Fuhrung
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Diese Auflistung kann ohne grossen Denkaufwand ergénzt werden. Es geht in der Praxis
darum, dass fur die einzelnen Firmen die Herausforderungen konkret entwickelt und nach
Lésungen gesucht wird.

Es ergeben sich sicherlich Unterschiede bei unterschiedlichen Firmengrdssen, bei einer

binnenwirtschaftlichen oder globalen Unternehmensausrichtung oder bei Unternehmungen
die im Pionierstadium oder in der Reifephase sind.
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Welche Themen sind fiir KMU’s von Interesse und wie hangen diese Themen inhaltlich

zusammen?

Die Themen, mit welchen sich entwicklungschweiz Branchen und Regionen Ubergreifend
befasst, sind die folgenden (Ergebnisse aus Gesprachen mit Experten):

Neugriindungen

Reduktion der
Administration

Nachfolgeregelung

Finanzierungen und
Geldanlagen

Existenzsicherung
durch Innovation

Kader- und
Mitarbeiterbeschaffung
und -Einsatz
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Es geht um die Griindung eines neuen Unternehmens
zur Aufnahme einer marktwirtschaftlichen Tatigkeit,
welche wahrend mindestens 20 Stunden/Woche
ausgeubt wird. Sie sind nicht aufgrund einer Fusion
oder Spaltung entstanden. Die wirtschaftliche Tatigkeit
erfolgt unabhangig von einer Handelsregistereintragung

Es geht um die Steigerung der Effizienz und die
Automatisierung von administrativen Ablaufen.
Entwicklungschweiz bietet ein Paket von
Lésungsmaoglichkeiten an, die Branchen und Regionen
Ubergreifend interessant sind und Kosten sparend
umgesetzt werden kénnen

Es geht um die ganzheitliche Betrachtung der
~otabsibergabe“ auf eine jingere Generation.
Rechtliche, finanzielle und sozialpsychologische
Faktoren sowie die Unternehmenskultur und —Strategie
wirken wechselseitig aufeinander ein.
Entwicklungschweiz bietet fur diese komplexe
Aufgabenstellung Lésungen aus einer Hand an

Es geht um die Finanzierung von Innovationsprojekten,
die Unterstltzung von Firmengriindern mit Kapital
und/oder Krediten oder um die Anlagemdglichkeiten
von vorhandenem Kapital. Entwicklungschweiz bietet
aus dem Netzwerk spezifische Lésungen aus einer
Hand an

Es geht um die Klarung der Innovationskompetenz
(WissenxFahigkeitxWille) und der vorhandenen
Innovationskultur. Innovationsprojekte werden
Branchen und Regionen Ubergreifend ausgeldst,
gefuhrt oder begleitet und einer Erfolgskontrolle
unterzogen. Entwicklungschweiz verfugt tber
langjahrige Projektumsetzungskompetenz und
vermittelt die richtigen Netzwerkpartner

Es geht darum, dass die KMU’s die richtigen Leute zur
richtigen Zeit in der geforderten Qualitat zur Verfigung
haben. Die Personalentscheidungen werden
methodisch und webtechnologisch unterstitzt.
Entwicklungschweiz bietet eine Komplettldsung fur alle
Fragen der Personalfiihrung an



Die ganzheitlich-vernetzte Optik zu den erwahnten Themen sieht wie folgt aus (es sind nur
die wesentlichen Wirkungen dargestellt):

Finanzierung
+

Geldanlagen

Existenzsicherung
durch
Innovation

Nachfolge- Reduktion
regelung der
Administration

Kader- + Mitarbeiter-
beschaffung und
Einsatz

Neu-
grindungen

Das Netzwerk der wechselseitigen Beziehungen zeigt auf, dass bei der Bearbeitung eines
Themas die Einbindung in die Gbrigen Wirkungen zu beachten ist.

Das Thema der ,Finanzierung® beeinflusst andere Themen stark (Neugrindung,
Existenzsicherung, Nachfolgeregelung) und wird gleichzeitig stark beeinflusst.

Das Thema ,Kader- und Mitarbeiterbeschaffung und -Einsatz* wirkt stark auf die
Existenzsicherung, die Nachfolgeregelung und die Neugriindung. Auffallend ist, dass das
Thema wenig beeinflusst wird, also einen lenkenden Charakter hat.

Das Thema ,Nachfolgeregelung® ist stark in andere Bezlge integriert (Kader- + MA-
Beschaffung, Reduktion der Administration, Existenzsicherung durch Innovation und
Finanzierung). Bei der Gestaltung der Nachfolgeregelung ist auf diese Komplexitat zu
achten. Es wird bei Interventionen darauf zu achten sein, dass Prozesse der wechselseitigen
Beziehungen sich nicht nur gegenseitig aufschaukeln und damit die Existenz eines Systems
gefahrden. Beziehungen mit stabilisierenden Charakteristiken sind wesentlich. So wird eine
sinnvolle, qualitativ hochwertige Finanzierung die Nachfolgeregelung erleichtern. Die
strategieorientierte Nachfolgeregelung sichert die Existenz und erleichtert Innovationen. Eine
gute Kader- und Mitarbeiterbeschaffung erleichtert wiederum die Nachfolgeregelung. Hier
werden stabilisierende Aspekte sichtbar, welche mithelfen, die Existenz des Gesamtsystems
Unternehmung zu sichern.
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Welche Moglichkeiten bietet entwicklungschweiz.ch fur KMU’s an?

Aus der Vielzahl von Mdglichkeiten sind hier 2 Beispiele herausgegriffen. Das konkrete
Vorgehen von entwicklungschweiz.ch fur alle Themen sieht wie folgt aus:

- Mithilfe beim Aufbau der Netzwerke fir KMU'’s

- Auslésen von Lernprozessen innerhalb der Netzwerke, die Branchen und Regionen
Ubergreifend gebildet sind

- Entwicklung ganzheitlich ausgerichteter Erkenntnis- und Problemlésungsprozesse
durch eine zielgerichtete, kompetente Moderation

- Vermittlung von best practice-Beispielen aus der KMU-Praxis in der Schweiz oder
grenzibergreifenden Regionen

- Aufbau von Wissensmanagementstrukturen mit Unterstiitzung der Webtechnologie
und Verschaffung des Zugangs zu diesem Wissen in den Netzwerken

- Entwicklung von innovativen Milieus, die kulturelle und technologische Innovationen
hervorbringen
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Ein erstes Beispiel zur Gestaltung von Prozessen auf der Ebene KMU-Fiihrung ist das folgende Prozessmodell, welches die Effektivitat und
Effizienz in KMU’s deutlich steigern kann. Das Modell ist mit einem Dokumenten- und Archivierungssystem so verknupfbar, dass die
administrativen Aufwandungen deutlich reduziert werden kdnnen.

Beispiel: Visualisierung des strategischen Fiihrungsprozesses

: Zustandigkeit VR und GL

Festlegung der Erfassung Entwicklung Controlling
Ausrichtung der Heraus- der
forderung Lésungen
Business- <
Vision > plan <
und Flihrungs-
Leitbild systeme
Organi- >
— > sation
A Prozess- + Feedback VR-
p| Kompetenz- | GL : Kunden-
Netzwerke + management Lieferanten
Strategie Kooperation
v v
Finanz-
»| Angebot; , P E—
P Produkte + [€ 7 controlling
Dienste
Y 3| Diagnose + Risk 4— Ressourcen- +
Management f 5| management < Balanced _
l Scorecard
v

Zielent- T
wicklung > > > > >
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Die Inhalte der entsprechenden Teilprozesse, z.B. ,Vision und Leitbild“ kdnnen mit dem
Knowhow von entwicklungschweiz tUberprift oder entwickelt werden.

Die gesamte Prozessstruktur kann fur virtuelle Organisationsformen oder fir einzelne KMU’s
angewendet werden. Die Dokumente sind in eine Informations- und Kommunikations-
plattform so eingebunden, dass die Entscheidungstrager unabhangig von Standort und
zeitlicher Verfugbarkeit miteinander in Kontakt treten kénnen.

Das zweite Beispiel betrifft das Thema ,,Nachfolgeregelung” und zeigt ein wertschatzend
aufgebautes Anforderungsprofil fur die Funktion CEO, welches webtechnologisch unterstitzt,
mit Selbst- und Fremdbildern verbunden werden kann. Aus den Ubereinstimmungen und
Differenzen der Einschatzung kann schnell festgestellt werden, ob sich Kandidatinnen fir die
Erfullung des Anforderungsprofils eignen.

Modellbeispiel: Anforderungsprofil Funktion CEO

Grundhaltung

Zukunftsorientierung Gegenwartsorientierung
futuristisch « ® @ A @ ® ® - kurzsichtig
zukunftsorientiert gegenwartsorientiert
weitsichtig aktualitatsbezogen
denkt voraus lebt hier und heute
Selbstvertrauen Selbstkritik
Uberheblich « (3 @ A @ ® ® - unsicher
selbstsicher selbstkritisch
hat Selbstvertrauen einsichtig
von sich Uberzeugt kennt seine Grenzen
bejahende Haltung kritische Haltung
vertrauens- < ©) ® A @ ® ® - misstrauisch
selig
bejahend kritisch
positiv eingestellt problembewusst
vertrauensvoll I&sst sich nichts
vormachen
= Anforderung

Newsletter Nr.4.doc 11



Motivation

Engagement

unausge- < ©) @

glichen
begeisterungsfahig
leidenschaftlich
geht in der Sache auf

Belastungsfreude
dickfellig < ©) @)

belastbar
robust
halt Stress aus
leistungsorientiert
unersattlich < ©) ©)
erfolgsorientiert
ehrgeizig

hohe Anspriiche

Lernfreude

bildungs- « ©) @)

besessen
lernbereit
wissensdurstig
an allem interessiert
= Anforderung
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Ausgeglichenheit

©) @ ®

ausgeglichen
massvoll
steht Uber den Dingen

Wohlbefinden

©) @ ®

feinfuhlig
empfindsam
hat feines Gespur

Zufriedenheit

©) @ ®

zufrieden
genugsam
keine Anspriche

Erfahrung

©) @ ®

abgeklart
routiniert
lebt von seiner Erfahrung

- gleichguiltig

- empfindlich

- anspruchs-
los

- des-
interessiert

12



Sozialkompetenz

menschliche Sachorientierung
Orientierung
rihrselig < ® ® ©) ) ® ® - unbarm-
herzig
einfihlsam sachorientiert
verstandnisvoll streng
menschlich konsequent
Verantwortung Unbeschwertheit
sorgenvoll «< ® @ A ) ® ® - leichtfertig
verantwortungsvoll unbeschwert
gewissenhaft unbekimmert
steht zum Handeln frei von Sorgen
Aussenorientierung Innenorientierung
geltungs- « ©) ® A @ ® ® - unscheinbar
bedurftig
aussenorientiert innenorientiert
imposant bescheiden
sich zur Geltung selbst gentigsam
bringen
Entscheidungs- und Handlungskompetenz
Durchsetzung Ausgleich
autoritar < ©) ® A @ ® ® - nachgiebig
machtbewusst kompromissorientiert
auf Sieg ausgehend Interessen ausgleichen
durchsetzungsstark bedacht
Handlungsorientierung Reflexionsorientierung
uniberlegt « ©) ® A ) ® ® - unpraktisch
handlungsorientiert theorieorientiert
tatkraftig Uberlegt
hat praktischen Sinn macht sich viele
Gedanken
Risikofreude Sicherheitsbetonung
waghalsig < ® @ A ) ® ® - 4angstlich
risikobereit sicherheitsbetont
wagemutig vorsichtig
furchtlos gibt acht

= Anforderung
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Denkstruktur

einheitliches Denken vielféltiges Denken
fantasielos <« ® ® @ A ® ©) - chaotisch
denkt einheitlich einfallsreich
ordnungsliebend fantasievoll
sucht nahe liegende originelle Ideen
Lésungen
gesamtheitliches analytisches Denken
Denken
oberflachlich «  (3) @ A ) ® ® - haar-
spalterisch
gesamtheitlich analytisch
grosszigig differenziert
sieht grosse Linie detailorientiert

= Anforderung

Selbstverstandlich ist das Anforderungsprofil auf die konkrete Herausforderung eines
Unternehmens (Strategie, Kultur, Lebensphase des Unternehmens) auszurichten.

Dank einem webfahigen Einschatzungswerkzeug sind die Ergebnisse schnell und
unkompliziert zur Verfigung.

Die Interpretation der Ergebnisse ist anspruchsvoll und setzt Erfahrung bei der Anwendung
der wertschatzenden Methodik voraus.

entwicklungSchweiz
Dr. E. Hauser
Prasident
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