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Vorwort zur zweiten Auflage

Der Run auf die erste Auflage dieser Broschiire im Spat-
sommer 2006 hat uns {berrascht: Wir hatten zwar den
Verdacht, dass Kleinunternehmen «ein Theman fiir viele sein
konnte, dass es dann auf so grosses Interesse stossen
wiirde, auch in den Medien, hat uns dann doch freudig tiber-
rascht. Dieser Erfolg und die Publikation der neuen Zahlen
aus der Betriebszdhlung 2005 (BZ) durch das Bundesamt
fur Statistik Ende 2006 waren fiir uns Grund genug, eine
Zweitauflage zu wagen. Die Zahlen der BZ erlauben eine
detailliertere Auswertung der Daten in den einzelnen Kan-
tonen. Es waren die sehr verdankenswerten Hinweise der
Leser der ersten Auflage, das Studium der neuesten Litera-
tur und nicht zuletzt auch das Bediirfnis nach hdherem (auch
kantonalem) Detailierungsgrad, die in die Neuauflage ein-
fliessen. Die gréssten Uberarbeitungen haben denn auch die
Kapitel tiber die quantitativen und qualitativen Merkmale
(Kapitel 3.3 (Kantone und Branchen) und 3.4 (Die Rolle des
Partners)), die Stirken und Schwichen von Kleinunter-
nehmen (3.6), die Optimierung des Aktionsradius (4.2) die
Communities (5.3) und das Kapitel {iber den Lebenszyklus
(5.4) erfahren.



1. Kleinunternehmen -

lohnt sich der Blickwinkel?

Die Frage im Titel beantworten wir — Sie haben es erraten —
mit «Ja nattirlich». Und ein kurzer Blick in die Statistik liefert
erste Hinweise. Im September 2005 waren laut Betriebszah-
lung des Bundesamtes fiir Statistik (2006a) 98% aller privat-
rechtlichen Unternehmen in der Schweiz Kleinunternehmen
mit 0 bis 49 Beschéftigten.

Wir, BDO Visura und das Schweizerische Institut fiir Klein-
und Mittelunternehmen an der Universitdt St. Gallen
(KMU-HSG), ziehen die Konsequenz aus diesen Zahlen und
haben - seit jeher — diese Gruppe von Unternehmen beson-
ders ernst genommen.

Doch nochmals zurtick zur offensichtlichen Dominanz der
Kleinunternehmen: In absoluten Zahlen waren dies in der
Schweiz im Jahre 2005 294777 privatrechtliche Kleinunter-

19% 03%

0—49 Mitarbeiter
B 50-249 Mitarbeiter
M Uber 250 Mitarbeiter

97.8%

Abbildung |:Anzahl privatrechtlicher Unternehmen
des 2.und 3. Sektors' nach Unternehmensgrosse 2005
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

" Eine Erklarung der einzelnen Sektoren befindet sich im Kapitel 3.3 auf S. 16
und Details zur Methodik der Betriebszahlung werden im selben Kapitel auf
S. 18 beschrieben.

nehmen, wobei die grosse Mehrheit die Kleinstunternehmen
mit 0 bis 9 Mitarbeitern ausmachen. Die Mitarbeiterzahl wird
dabei in Vollzeitdquivalenten gerechnet. Die meisten dieser
kleinen und kleinsten Unternehmen sind jedoch weder do-
minierende Weltmarktleader, noch sind deren Unternehmer
schwerreiche Wirtschaftskapitdne. Wohl aber sind sie in al-
len Mérkten présent und zeichnen sich durch ihre Agilitat
und Flexibilitat aus. Darum scheint die Charakterisierung der
kleinen und kleinsten Unternehmen mit den beiden Worten
«Unscheinbarkeit» und «Dominanz» zutreffend. Es darf je-
doch nicht der Eindruck entstehen, dass «nur» die kleinen
und kleinsten Unternehmen die Stiitze der Wirtschaft sind.
Erst die Symbiose zwischen Gross-, Mittel- und Kleinunter-
nehmen mit entsprechend guten, d. h. wettbewerbsintensi-
ven Marktverhiltnissen bei hoher Standortqualitat, schafft
das Riickgrat der einzelnen Volkswirtschaften.

Eine detaillierte Auseinandersetzung mit Kleinunternehmen
lohnt sich auch aus anderen Griinden: Die schweizerischen
Kleinunternehmen unterscheiden sich etwa durch einige
Charakteristika, aber auch durch spezielle Chancen und Ri-
siken von den mittleren und grossen Unternehmen. Aus die-
sen Griinden und jener der Dominanz dieser kleinen und
kleinsten Unternehmen ist der vertiefende Blickwinkel ange-
bracht. Mit der Erstauflage dieses Bandes ertffneten wir ei-
ne Publikationsreihe, die genau diesen Zweck verfolgt. Klein-
und Kleinstunternehmen riicken ins Zentrum der Untersu-
chung, und zu diesem Zwecke wurde diese Publikationsrei-
he von BDO Visura dem KMU-HSG in Auftrag gegeben.
Sie wird im Rahmen der Reihe «Klein und fein — Kleinunter-
nehmen in der Schweiz» in der Form von Broschiiren publi-
ziert. Begonnen haben wir mit der Strukturanalyse der Klein-
und Kleinstunternehmen, die untersucht, wie Kleinunter-
nehmen in der Schweiz dominant und unscheinbar zugleich
sind. Die ndchste Publikation in der Reihe wird die admini-
strative Belastung der Kleinunternehmen thematisieren.
Weitere Publikationen folgen und werden von BDO Visura
thematisch gezielt ausgewahlt.



Die Erfahrung BDO Visura mit Kleinunternehmen driickt
sich auch in der vorliegenden Schrift aus. Zahlreiche Studi-
en belegen es immer wieder, dass der Treuhdnder zentraler
Ansprechpartner fiir den Unternehmer von Kleinbetrieben
ist. Die Bedingung fiir dieses Zusammenspiel ist jedoch,
dass der Treuhédnder profund und umfassend beraten kann.
Was den wirklichen Mehrnutzen im Zusammenspiel zwi-
schen den beiden Akteuren ausmacht, ist die Kompetenz
des Treuhdnders in der Begleitung seines Kunden; nicht nur
professioneller Rat ist gefragt, auch die Funktionen des
Sparring-Partners, des Strategen und des Ansprech-Partners
fur heikle Fragen muss der Treuhander erfiillen. Beratung
und Begleitung miissen wie die Pflicht und die Kiir in Wett-
kdmpfen zusammenpassen. Der Treuhdnder ist also wichti-
ger Coach fir die Erlangung und Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit der Kleinunternehmen.

Zum Inhalt der vorliegenden Schrift: Der Schnell-Leser kann
sich einen Uberblick iiber den gesamten Inhalt im nach-
folgenden Kapitel 2 ab Seite 4 verschaffen, welches die nach-
folgenden Kapitel zusammenfasst. Kapitel 3 ab Seite 9
beschéftigt sich mit der quantitativen und qualitativen Be-
trachtung der Kleinunternehmen. Darin enthalten ist einer-
seits die Dominanz und anderseits die Unscheinbarkeit. So
werden qualitative und quantitative Merkmale von Klein-
unternehmen unterschieden und der Unternehmerbegriff
und dessen Typologien sowie Starken und Schwéachen dar-
gestellt. Die Chancen fiir Kleinunternehmen werden in
Kapitel 4 ab Seite 25 in Bezug auf die Grosse, den Aktions-
radius und das Programm untersucht, wobei die Nutzung
dieser Chancen im Vordergrund steht. Die Trends, von den
Verdnderungsprozessen tiber die Transformation zur Dienst-
leistungsgesellschaft, zu Communities bis hin zum Lebens-
zyklus als traditionelle und neue Herausforderung, werden
in Kapitel 5 ab Seite 30 diskutiert. Kapitel 6 ab Seite 38 lei-
tet in die zweite Publikation tiber, welche die Stolpersteine
in der Belastung, namentlich die administrative Belastung
betrachtet. In der vorliegenden Publikation werden einige
Aspekte und Gedanken aus Fueglistaller, Urs, «Charakteri-
stik und Entwicklung von Klein- und Mittelunternehmen
(KMU)», genommen. Zur Vereinfachung werden haufig
maénnliche Begriffe (beispielsweise bei «die Mitarbeiter»)
verwendet. Wo die mannliche Form gewahlt wurde, schliesst
sie die weibliche Form mit ein, und umgekehrt.

Kleinunternehmen — lohnt sich der Blickwinkel?



2. Management Summary

Kleinunternehmen - eine quantitative
und qualitative Betrachtung

Wird die Zahl der Kleinunternehmen und vor allem jene der
Kleinstunternehmen betrachtet, entsteht schnell der Ein-
druckder Dominanz gegeniiber den anderen Unternehmens-
grossen. In der Tat, die Zahlen sprechen fiir sich: 2005 waren
98% aller Schweizer Unternehmen Kleinunternehmen, also
Unternehmen mit 0 bis 49 vollzeitdquivalenten Mitarbeitern.
Unscheinbar hingegen empfindet man sie, wenn sie mit
Grossunternehmen hinsichtlich Marktmacht und -auftrittver-
glichen werden, wohl aber sind sie in allen Markten prasent
und zeichnen sich durch ihre Agilitat und Flexibilitédt aus.
Kleinunternehmen lassen sich anhand der Mitarbeiteranzahl
von mittleren und grossen Unternehmen abgrenzen. So
beschaftigen mittlere Unternehmen 50 bis 249 Mitarbeiter
und Grossunternehmen mehr als 250. Kleinunternehmen ih-
rerseits lassen sich noch weiter unterteilen in Kleinunter-
nehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern und den «Mikro-» oder
Kleinstunternehmen mit 0 bis 9 Mitarbeitern. Dies kann un-
ter Umstéanden zu Verwirrungen fiihren, da Kleinunterneh-
men nicht nur die Obergruppe (0 bis 49 Mitarbeiter) bezeich-
nen, sondern auch Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern.
Um diesen Verwirrungen entgegenzuwirken, gilt der Begriff
«Kleinunternehmeny in dieser Arbeit fiir alle Unternehmen
mit 0 bis 49 Mitarbeitern. Wo eine eingehende Analyse der
Unternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern angebracht ist, wird
die Mitarbeiteranzahl angegeben.

Kleinunternehmen

Mikro- Klein- Mittel- Gross-
nternehmen| unternehmen| unternehmen | unternehmen

u
Mitarbeiter-  0-9 10—49 50-249 Uber 250
zahl

Oberbegriff

Bezeichnung

Tabelle |: Einteilung in Klein-, Mittel- und Grossunternehmen

97,8% aller Schweizer privatrechtlichen Unternehmen waren
im September 2005 Kleinunternehmen, wobei die grosse
Mehrheit, 74,3% aller Unternehmen, Kleinstunternehmen
mit 0 bis 4 Mitarbeiter waren, wie das Bundesamt fiir Stati-
stik (2006a) in ihrer Betriebszdhlung ausfiihrt. Mehr als die
Halfte, also 50,6% aller Beschéftigten, arbeiten in Kleinun-
ternehmen.

Ein Vergleich unter den Kantonen zeigt, dass der Anteil der
Kleinunternehmen an der Gesamtheit aller Unternehmen
vom Kanton Basel-Stadt mit 97,0% bis zum Kanton Appen-
zell Innerrhoden mit 98,8% aller Unternehmen schwankt. Viel
grosser ist die Schwankungsbreite bei der Anzahl der be-
schéftigten Mitarbeiter: Kleinunternehmen beschéftigen in
den Kantonen der drei grossten Stadte (Ziirich, Genf, Basel)
prozentual weit weniger als in den anderen Kantonen. Im
Kanton Basel-Stadt sind es 24,7%, im Kanton Appenzell In-
nerrhoden hingegen 82,6%. Im langjéhrigen gesamtschwei-
zerischen Vergleich hat die Anzahl privatrechtlicher Kleinun-
ternehmen vor allem zwischen 1985 und 1991 stark zuge-
nommen, zwischen 1991 und 2005 hingegen weniger stark.
Beim kantonalen Vergleich der Jahre 1995 und 2005 weist der
Kanton Zug mit knapp 50% den grossten relativen Zuwachs
an Kleinunternehmen auf (von 5281 auf iber 7800). Im glei-
chen Zeitraum ging ihr Anteil im Kanton Neuenburg um 9%
zurlick. Wird die Beschéftigtenzahl tiber die Zeit verglichen,
beschaftigten die Kleinunternehmen im Kanton Ziirich im
Jahr 2005 13 000 mehr als im Jahr 1995. Im Kanton Graub{in-
den waren es dafiir 2 000 Beschaftigte weniger.

Die beliebteste Rechtsform der Kleinunternehmen mit 10 bis
49 Mitarbeitern ist (2005) die Aktiengesellschaft mit 68,0%
aller Unternehmen dieser Grossenklasse. Kleinstunterneh-
men sind vor allem als Einzelunternehmen (54,6%), Aktien-
gesellschaften (22%) und GmbH (16%) organisiert. Die An-
zahl an GmbH wuchs von 1995 bis 2005 um ein Achtfaches.
Die meisten Kleinunternehmen sind im Dienstleistungssek-
tor tatig. Mit 98,4% (und 53,2% der Beschéftigten) ist diese
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74.3%

Unternehmensgrosse Privatrechtliche
Unternehmen In %
0—4 Mitarbeiter 223771 74,3%
5-9 Mitarbeiter 39 859 13,2%
10-49 Mitarbeiter 31147 10,3%
50-249 Mitarbeiter 5603 1,.9%
Uber 250 Mitarbeiter 972 0,3%
Total 301 352 100%

Abbildung 2: Anzahl privatrechtlicher Unternehmen
des 2. und 3. Sektors nach Unternehmensgrosse 2005
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)
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207% 230% {iber 250 Mitarbeiter
0-4 Mitarbeiter 529 092 17,2%
5.9 Mitarbeiter 320 224 10,4%
10-49 Mitarbeiter 709 349 23,0%
50-249 Mitarbeiter 636 673 207%
Uber 250 Mitarbeiter 887 408 28,8%
Total 3082 746 100%

Abbildung 3:Anzahl Beschaftigte in privatrechtlichen Unterneh-
men des 2.und 3. Sektors nach Unternehmensgrossen 2005
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

Gruppe denn auch stark vertreten. Uberaus gross und erwar-
tungsgemdss ist der Anteil an Kleinunternehmen im Primér-
sektor, wo 99,9% (mit 98,5% aller Beschéftigten) aller Unter-
nehmen weniger als 49 Mitarbeitende aufweisen. Der zwei-
te Sektor weist mit 96% (und 45% aller Beschaftigten) den
vergleichsweise tiefsten Anteil an Kleinunternehmen aus.
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Die Struktur der Sektoren ist in den einzelnen Kantonen
recht unterschiedlich. Im Kanton Basel-Stadt sind mehr als
84% aller Kleinunternehmen im Dienstleistungssektor und
0,5% im Primérsektor angesiedelt. Im Kanton Appenzell In-
nerrhoden dagegen sind 47% aller Kleinunternehmen im Pri-
marsektor angesiedelt und 36% im Dienstleistungssektor.
Branchenméssig feiner unterteilt sind am meisten Kleinun-
ternehmen in der Branche «Erbringung von Dienstleistun-
gen fiir Unternehmen» tatig, gefolgt vom Detailhandel, Bau-
und Gastgewerbe, was auch fiir die Beschaftigtenzahl gilt.
Die mit dem Kredit- und Versicherungsgewerbe verbunde-
nen Tatigkeiten verzeichneten tiber den Zeitraum von 1995
—-2005 den grossten relativen Zuwachs an Kleinunterneh-
men. Den starksten Riickgang erlebte vor allem die Textil-
branche. Absolut gesehen mussten der Detailhandel, das
Bau- und Gastgewerbe am meisten Beschaftigtenriickgénge
verzeichnen.

Auch hinsichtlich qualitativer Merkmale unterscheiden sich
kleine und grosse Unternehmen (Pfohl, 1997 und Pleitner et
al., 2000). Nachfolgend ein paar Aufzahlungen, wobei diese
keine Allgemeingiiltigkeit besitzen, aber trotzdem tenden-
ziell den Charakter von Kleinunternehmen beschreiben. In
Kleinunternehmen nimmt der Unternehmer wie auch die
Mitarbeitenden mehrere unterschiedliche Tatigkeiten in Per-
sonalunion wahr, wie Personal-, Marketing- und Finanzver-
antwortlicher in einer Person. Deshalb sind mehr universel-
le Talente vom Kleinunternehmer gefordert als in grosseren
Unternehmen. «Mittelunternehmer» sind auch weniger mit
der operativen Tatigkeit beschéaftigt, sondern haben mehr
Fiihrungsfunktionen zu erfiillen. Ein weiterer Unterschied
liegt in der Art der Fithrung. So herrscht in Kleinunterneh-
men vielfach noch eine patriarchalische Fiithrung vor, wohin-
gegen Grossunternehmen nach Management-by-Prinzipien
geflihrt werden. In Kleinunternehmen werden selten Grup-
penentscheidungen getroffen, es wird kaum geplant und das
Informationswesen ist oft ungeniigend, im Gegensatz zu
grosseren Unternehmen, wo viel geplant wird und das Infor-
mationswesen ausgebaut und formalisiert ist. Eine enge Zu-
sammenarbeit zwischen Unternehmer und Mitarbeitern und
hohes Engagement aller Beschéftigten charakterisieren
Kleinunternehmen. Kleinunternehmen sind risikoanfalliger
als mittlere und grosse Unternehmen, aufgrund ihrer relativ
geringeren Ressourcen. Ebenso sind Kleinunternehmen
haufig von Eigentiimer-Unternehmern mit intuitivem Verhal-
ten gefiihrt, wohingegen Manager mit fundierten Unterneh-
mensfiihrungskenntnissen diese Aufgabe in Grossunterneh-
men erledigen. Kleinunternehmer besitzen meist einen tech-
nischen Hintergrund, wahrend in Grossunternehmen das gu-
te technische Wissen in Fachabteilungen und Staben verfiig-
bar ist. Der Unternehmer eines Kleinbetriebes ist durch die
Funktionshdufung meist tiberlastet und Arbeitsteilung wird
allenfalls personenbezogen durchgefiihrt.

Die Selbstandigkeit der Unternehmung und die Fahigkeit zur
Erbringung individualisierter differenzierter Leistungen sind
gemeinsame qualitative Eigenschaften praktisch aller klei-
nen und mittleren Unternehmen. Der Unternehmer ist meist
Kapitalgeber und Leiter in einer Person, gleichzeitig pragt
seine Personlichkeit den Betrieb massgeblich. Namentlich



Management Summary

sind seine Vernetzungs-, Persdnlichkeits- und Dienstlei-
stungskompetenz fiir den betrieblichen Erfolg von grosser
Bedeutung.

Auch zeichnen sich Kleinunternehmen (wie auch Mittelun-
ternehmen) durch ihren geringen Formalisierungsgrad und
den personlichen Kontakt innerhalb der Unternehmung aus.
Kleinunternehmen sind vielfach in Nischen t&tig und kon-
nen sich strategisch gut ausrichten. Die normativen, strate-
gischen und operativen Ebenen innerhalb der Unterneh-
mung sind gleichzeitig eng verbunden.

Die Familie spielt in Kleinunternehmen eine gréssere Rolle
als bei Grossunternehmen. So sind gemass einer Studie von
Frey, Halter und Zellweger (2004) 88% aller Kleinunterneh-
men familiengeftihrt. Mit zunehmender Unternehmensgros-
se nimmt der relative Anteil der Familienunternehmen mar-
kant ab. In Familienunternehmen kénnen einzelne Familien-
mitglieder einen mehr oder weniger grossen Einfluss auf das
Unternehmen austiben, sei dies positiv oder negativ. So er-
halt das Unternehmen in gewissen Familien ein anderes
Selbstverstandnis, wenn das gemeinsame Unternehmen
nicht nur gemeinsamer Arbeitsplatz, sondern auch Teil ihres
Lebens, ihrer Person, ihrer Familie und ihres Lebenssinnes
ist (Hamer, 2001). Insbesondere der Partner oder die Partne-
rin ist oft gleichzeitig der Coach des Unternehmers und steht
ihm bei schwierigen Zeiten und Entscheidungen zur Seite.
Fiir die operative Tatigkeit und fiir den direkten Kundenkon-
takt ist es fiir ein Kleinunternehmen im Vergleich zu grésse-
ren Unternehmen wesentlich wichtiger, wer an der Spitze
steht. Dadurch unterscheidet sich auch die treuhdnderische
Beratung fiir Unternehmen unterschiedlicher Grosse. In
Kleinunternehmen beré&t der Treuhdnder vornehmlich den
Unternehmer selbst. Die Anforderungen an den Treuhdnder
sind somit einerseits, ein breites Generalistenwissen zu be-
sitzen, um die gleiche Sprache wie der Unternehmer zu spre-
chen. Andererseits wird von ihm die Fahigkeit verlangt, auf
ein Expertenwissen in einem Netzwerk zurtickgreifen zu kdn-
nen, um die komplexen Problemstellungen des Unterneh-
mers zu 16sen. Im Grossunternehmen kommuniziert das Ex-
pertenteam des Unternehmens mit dem Treuhandexperten-
team. Beide verfiigen iiber ein grosses Spezialistenwissen,
wodurch sich auch die Kommunikation zu derjenigen der
Treuhdnder im Kleinunternehmen unterscheidet.

Aus Erorterungen aus Forschung und Praxis ldsst sich der
Unternehmer folgendermassen charakterisieren: Der Unter-
nehmer stellt Marktleistungen, also Waren oder Dienstlei-
stungen, flir Dritte her und tibernimmt als Eigentiimer das
Vermogensrisiko. Er ist selbststéandig, handelt aus eigenem
Entschluss und verfiigt iber die Produktionsfaktoren. Die
Produktionsfaktoren werden dabei in Marktleistungen um-
gewandelt. Die ndhere Betrachtung der Unternehmer zeigt
jedoch sehr wohl, dass sie nicht eine homogene Gruppe dar-
stellen, sondern jeder Unternehmer individuell ist. Die Kon-
zentration der Entscheidungsbefugnisse auf eine Person ist
einerseits Erfolgsfaktor, andererseits aber auch Gefahren-
quelle. Fehler des Kleinunternehmers sind weit verhdngnis-
voller als in Grossunternehmen. Eine Starke von Kleinunter-

nehmen ist demgegeniiber ihre Fahigkeit der Variation, in-
dem sie fiir Verdnderungen des Marktes besonders anpas-
sungsféahig sind und sich flexibel auf Marktchancen und
Neuerungen einstellen, statt durch biirokratische eigene Vor-
gaben {ibermé&ssig gebunden zu sein. Zuséatzliche Wettbe-
werbsvorteile ergeben sich durch ihre Kreativitat und damit
verbundene Innovationstéatigkeit. Durch den engen Kunden-
kontakt konnen neue Ideen und Vorstellungen der Nachfra-
ge rasch erfasst werden, indem die Kleinunternehmer vom
Kunden lernen und ihn «lesen» kdnnen.

Zu moglichen Schwachen zdhlen zunehmende Finanzie-
rungsengpdasse, diesich angesichtsderrasantentechnischen
Entwicklungen manifestieren. Natiirliche Marktmachtnach-
teile derkleineren Firmen konnen sich auf den Beschaffungs-
markten durch vergleichsweise schlechte Konditionen dus-
sern. Auf der Absatzseite sind die Absatzinstrumente bei
Kleinunternehmenvielfach schwach ausgebildet und diefreie
Wahl der Distributionskanéle ist auch nicht immer gegeben.

Kleinunternehmen nehmen nicht nur wirtschaftliche, son-
dern auch gesellschaftliche Funktionen wahr. Gesellschaft-
lich lassen sich ordnungs- und sozialpolitische Aspekte fin-
den. Ordnungspolitisch obenan steht das Recht auf Selbst-
bestimmung, das erst den Weg in die Selbststandigkeit er-
moglicht. Das Vorhandensein vieler Kleinunternehmen wirkt
zugleich den Konzentrationsprozessen einer Wirtschaft ent-
gegen, da Wettbewerb nur durch eine gentigend grosse Zahl
von Unternehmen gewahrleistet wird. Aus Flexibilitdtsgriin-
den konnen Kleinunternehmen Rezessionserscheinungen
besser abfangen als Grossunternehmen, wodurch das Sy-
stem mehr Stabilitat erfahrt. Zudem sind Kleinunternehmen
auch in Randregionen, abseits von grossen Industriezentren,
tatig, sie bleiben meist ihrem traditionellen Standort treu
und stédrken dessen Basis.

In der Wirtschaft sind es insbesondere Kleinunternehmen,
die sich durch ihre Beweglichkeit und Kundennahe auszeich-
nen und so auch leichter auf individuelle Kundenwiinsche
eingehen konnen. Eine weitere grosse Bedeutung kommt ih-
nen bei der Versorgung der Grossunternehmen mit wichti-
gen Halb- und Fertigungserzeugnissen zu. Kleinunterneh-
men sind zwar nicht so stark in der Forschung tatig wie
Grossunternehmen, sind ihnen aber, was die Innovationst&-
tigkeit in der Entwicklung betrifft, ebenbiirtig. Auch fir die
Berufsausbildung sind Kleinunternehmen von tragender Be-
deutung, bieten sie doch viele Berufslehren an.

Chancen fiir Kleinunternehmen

Kleinunternehmen kénnen ihre Chancen bei der Optimie-
rung der Grosse, des Aktionsradius, des Programms sowie
ihrer Empathie gegentiber ihren Kunden wahrnehmen.

So verdeutlichen empirische Erhebungen, dass eine be-
stimmte Unternehmensgrosse unteroptimal ist. Firmen in
diesem Bereich miissen entweder wachsen oder schrump-
fen, um eine bessere Position zu erhalten. Damit sind dieje-
nigen Kleinunternehmen gut beraten, die nicht nach Maxi-
mierung, sondern Optimierung ihrer Grésse streben, nicht



nach Wachstum, sondern Rentabilitat und Innovation.
Auch die Optimierung des Aktionsradius ist eingehend zu
prifen. Zwar ist in letzter Zeit viel von Internationalisierung
und Globalisierung die Rede, doch diese Strategie soll nicht
um ihrer selbst willen gew&hlt, sondern behutsam durch-
dacht werden. So kann es sich zwar fiir gewisse Unterneh-
men lohnen, international tatig zu werden. Fiir andere konn-
te dies hingegen ein existentieller Riickschlag fiir ihr Unter-
nehmen bedeuten. Der Aktionsradius soll so gewahlt wer-
den, dass dieser (ob klein oder gross) mit totalem Einsatz
abgedeckt wird. Der Aktionsradius kann jedoch nur dann op-
timal gestaltet werden, wenn auch das Programm entspre-
chend gewahlt wird.

In Kleinunternehmen herrscht als Marktleistungsprogramm
die Auftragsproduktion vor. Die Erfolgschancen der Kleinun-
ternehmen fallen umso besser aus, je spezieller und inno-
vativer ihre Marktleistungen sind. Als besonders vielverspre-
chendes Chancenpotential gelten heute Zulieferungen, weil
Grossunternehmen ihre Fertigungstiefe verkiirzen und auf
das Outsourcing setzen. Diese enorme Chance bringt jedoch
auch die Gefahr der Abhangigkeit mit sich. Wem diese Ge-
fahr zu gross ist, dem ergibt sich aus der kooperativen Nut-
zung des Outsourcing trotzdem ein Chancenpotential, wenn
es aus strategischen Uberlegungen gew&hlt wird. Die zuneh-
mende Komplexitat steuerlicher oder rechtlicher Bestim-
mungen und Vorschriften und die Arbeitsbelastung im All-
tagsgeschéft konnen vielfach nicht ohne besondere Fach-
kenntnisse bewéltigt werden. Eine mogliche Quelle zum
Stopfen dieser Locher kann der Treuhdnder sein, falls er die
angesprochenen Fachkenntnisse besitzt. Er kann nicht nur
zur Erledigung von administrativen, rechtlichen und steuer-
lichen Angelegenheiten eingesetzt werden, sondern z.B.
auch bei Verhandlungen mit Banken oder fiir weitere Ent-
scheidungen. Der Treuh&dnder einer grosseren Treuhandfir-
ma kann dabei auf ein sehr grosses Expertenwissen in vie-
len verschiedenen Bereichen zurtickgreifen und so die um-
fassende Beratung sicherstellen.

Aus langjdhriger Erfahrung und durch viele Informationen
und Daten belegt, sehen wir vier fundamentale Gruppen von
Vorbedingungen, die zur Nutzung der Chancen erfiillt sein
missen:

® Dynamischer Unternehmer

® Kompetente und engagierte Mitarbeiter

® Zielorientierte Unternehmenskultur

® Klar umschriebene Ziele und Strategien.

Die Anwendung der sich daraus ergebenden Regeln ist nicht
durch eine einmalige Anstrengung zu sichern, sondern stellt
eine Daueraufgabedar. Sieistfernernichtdurch Festklammern
an den bestehenden Regelungen zu gewahrleisten, sondern
verlangt standige Anpassung an die Notwendigkeit, die sich
aus der Entwicklung ergeben: Konstant ist nur der Wandel.

Damit Chancen genutzt werden kénnen, sind die priméar Er-
folg versprechenden Faktoren die Menschen in der Unter-
nehmung, in den Kleinunternehmen noch eindeutiger als in
Grossunternehmen. Der Erfolg von Kleinunternehmen steht
und fallt mit den Menschen, die dort tatig sind. Genauer ge-
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sagt stellen die Mitarbeiter (nach dem Unternehmer) den
zweitwichtigsten «success factor» dar. Diese drei Anforde-
rungen an die Mitarbeiter sind obligatorisch:

® Qualifikation

B Motivation

B Teamgeist.

Wer auch nur eine dieser Anforderungen nicht erfiillt oder
erfiillen will, hat keinen Platz mehr im Unternehmen. Dies
signalisiert nicht Brutalitét, sondern Uberlebenssicherung
fiir das kleine Unternehmen. Der Unternehmer, der wichtig-
ste Erfolgsfaktor der Unternehmung, weil er alle anderen
Faktoren pragt, hat unserer Meinung nach drei Beitrage zur
Uberlebenssicherung zu leisten: Erstens muss er den Kun-
dennutzen kontinuierlich verbessern. Zweitens sollte der Un-
ternehmer auf die eigenen Fiihrungsvorstellungen fokussie-
ren und die Visionen auf ihre Mitarbeiter zu projizieren ver-
suchen. Die dritte Hauptzielrichtung ist die Beziehungspfle-
ge, das «Networking» zu Referenzpersonen im Umfeld der
Kleinunternehmen, wodurch ein Existenz entscheidender
Vorsprung gegeniiber den Mitbewerbern, namentlich in der
Auftragsakquisition, gewonnen werden kann.

Die neuen Chancen fiir Kleinunternehmen wachsen aus al-
ten Wurzeln nach oder sie spriessen als neue Pflanzen. Je-
denfalls gibt es diese Chancen und fiindige Persdnlichkei-
ten entdecken und nutzen sie. Solange dies der Fall ist, brau-
chen wir uns um das Uberleben der Kleinunternehmen nicht
zu flirchten.

Trends

Chancentrachtige Trends kénnen von Kleinunternehmen

durch ihre Flexibilitdt aufgenommen werden. So sollen nach-

folgend nicht abschliessend einige Trends aufgezeigt werden,

die aufgrund technologischer, gesellschaftlicher und struktu-

reller Veranderungen in der Wirtschaft beobachtbar sind:

® Wechsel vom «Verkdufermarkt» zum «K&dufermarkt»
(der Kaufer hat das Wort)

m Volatilitat der Nachfrage

® Stagnation und Schrumpfung bestehender Markte,
Wachstum neuer Mérkte

® Globalisierung und damit verbunden Produktionsstand-
ortverlagerung von Europa zum Beispiel nach Asien

® Erhohung der Risikoaversion und des Risikobewusst-
seins institutioneller und privater Investoren und
Kapitalgeber

® Ausnutzung unterschiedlicher Produktionsbedingungen
und der Produktivitédt verschiedener Branchen, Regionen
und Staaten

® Transparenz der Kapitalmarkte, und mit dem Einzug des
Internets im zunehmenden Masse auch praktisch aller
anderen Mérkte

m Tertiarisierungsprozess der Industriestaaten und damit
verbundene Etablierung der Massendienstleistungs-
produktion im tertidren Sektor

® Weg vom Produktivitdtsdenken hin zur Kunden- und
Dienstleistungsorientierung in allen Branchen.
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Die Konsequenzen des Wandels auf die Strukturen der Un-

ternehmen sind vielféltig. In erster Linie dominiert aber die

Anpassung der Menschen hin zu neuen Werten, Arbeitsin-

halten und insbesondere die Auseinandersetzung mit dem

Leben in wirtschaftlicher Unsicherheit.

Aus diesen Verdnderungen konnen bestatigte thesenartige

Annahmen {iber Verdnderungsprozesse bei Kleinunterneh-

men getroffen werden:

® Vernetzungsthese: Enger Kunden- und Lieferanten-
kontakt durch Kooperationen

B Globalisierungsthese: Zunehmende globale Ausrichtung
der Kleinunternehmen

B Spontaneitatsthese: Professioneller Umgang mit
modernen Informationstechnologien, wodurch der Grad
der Aktionsfahigkeit vergrossert wird

® Dienstleistungsthese: Erfolgsfaktoren fiir Kleinunter-
nehmen aus der Dienstleistungskompetenz aller
Beschéftigten

® Mitunternehmerthese: Beschéftigte verstehen sich
als Mitunternehmer

® Haifischthese: Grossunternehmen sind Haifische, die
zwar kleine Fische schlucken, aber auch mit kleinen Putz-
fischen in Symbiose leben

® Nomadenthese: Hohe Flexibilitdt der Kleinunternehmen

m Zyklusthese: Konzentration der Uberlebensfahigkeit der
Unternehmung in der Griindergeneration.

Die Verdnderungsprozesse stehen in enger Wechselbezie-
hung zueinander und erhéhen die Dynamik und Komplexi-
tat des Marktgeschehens.

Als weiterer Trend ist die Transformation der Industrie- zur
Dienstleistungsgesellschaft zu beobachten. Griinde dafiir
kénnen einerseits die zunehmende Rationalisierung der
Dienstleistungen mit Hilfe der Kommunikationstechnolo-
gien sein. Andererseits tendieren nachfrageseitig die Bediirf-
nisse immer deutlicher zu Serviceleistungen hin, damit der
Bedarf an materiellen Giitern der Bevolkerung westlicher Na-
tionen laufend gedeckt werden kann. Ein weiterer Grund fiir
diesen Verdanderungsprozess kann durch neue Verhaltens-
weisen der Nachfrager erklart werden. Beispielsweise riickt
die Erlebnisqualitdt und -intensitét bei der Freizeitgestal-
tung in den Vordergrund. Diese Forderung nach mehr Kun-
denorientierung verdndert nicht nur den Marktauftritt ein-
zelner Unternehmen, sondern auch das Verhalten gesamter
Branchen.

Ein weiterer Trend, der dank neuer Kommunikationstechno-
logien stark an Bedeutung gewonnen hat, sind Communi-
ties. Menschen schliessen sich in Communities zusammen,
weil sie dieselben Interessen haben, eine gemeinsame Spra-
che sprechen, identische Werte teilen oder weitere Gemein-
samkeiten besitzen. Unternehmen kénnen sich mit ihrer
mentalen Prasenz und in der Nutzung der Kunden- und
Marktdynamik in diese Communities einbringen. Doch auf-
gepasst, denn in diesen Communities gelten aufgrund ihrer
Dynamik eigene Spielregeln, wodurch das Unternehmen die
Prozesse in Communities kaum beeinflussen kann. Das Un-
ternehmen kann sich aber allenfalls integrieren, mit den
Kunden interagieren und Trends nutzen (vom Markt zum Un-

ternehmen). Leistungen werden nicht mehr allein von ein-
zelnen Unternehmen erstellt und vermarktet, sondern in
Netzwerken geschaffen und als Leistungssystem angeboten.
Im Zentrum steht ein langfristiges Kundenbeziehungsmana-
gement und eine umfassende Dienstleistungskompetenz,
wodurch die relevanten Kundenwiinsche erfasst und weiter-
entwickelt werden.

Der Lebenszyklus des Unternehmens zeigt Handlungsoptio-
nen in der Unternehmensentwicklung auf. Er wird als Pro-
zess aus Wachstum und Entwicklung von der Griindungs-,
der Wachstums-, der Reife- bis zur Beendigungs- resp. Neue-
rungsphase begriffen. In der Start-up- und Griindungsphase
wird das Unternehmen formell gegriindet und die Unterneh-
mer sind meist technisch und/oder unternehmerisch auf die
Herstellung und den Verkauf des Produktes orientiert. In der
Griindungsphase ist die Reaktion des Marktes am wichtig-
sten flir die Motivation und die Entscheidungen der Griin-
der. Neu gegriindete Unternehmen weisen selten mehr als 9
Beschaftigte auf. Von den 11788 echten Unternehmensneu-
griindungen (ex nihilo) im Jahr 2004 waren laut Unterneh-
mensdemografie des Bundesamtes fiir Statistik (2006a)
11671 Kleinstunternehmen, von diesen wiederum 11223 mit
weniger als 5 Mitarbeitenden. Laut dem internationalen
GEM-Forschungsprojekt versuchten im Sommer 2005 etwa
6% der erwachsenen Schweizer aktiv ein neues Unternehmen
zu griinden oder sind Inhaber und Geschéftsfiihrer eines Un-
ternehmens, das noch nicht &lter als 3,5 Jahre ist. Im inter-
nationalen Vergleich besetze die Schweiz bei den Rahmen-
bedingungen fiir Entrepreneurship weiterhin einen der vor-
deren Range.

Internes (Eigenentwicklung neuer Produkte oder Technolo-
gien) oder externes Wachstum (Kaufe, Kooperationen und
Netzwerke) charakterisieren die Wachstumsphase. Die Ko-
operation ist dabei besonders fiir Kleinunternehmen attrak-
tiv, da sie oft aufgrund ihrer knappen finanziellen Mitteln ge-
zwungen sind, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrie-
ren und ihre Leistungen gezielt auf den Kunden abzustim-
men. Zeit-, Know-how-, Kostenvorteile, Kompetenzgewinne
und Marktzutritte stehen Risiken wie dem Verlust der Unab-
hangigkeit oder der Angst, sensible Daten und Geschaftsge-
heimnisse preisgeben zu miissen, gegeniiber. Aus der
Wachstumsphase tritt das Unternehmen in die Reifephase,
wo das Unternehmen reibungslos arbeitet. Der Zustand der
Reife bedeutet aber auch, die eigene Veranderbarkeit und
damit die Anpassungsfdhigkeit sicherzustellen. Der Zustand
der Reife ist deshalb in einem gewissen Sinn auch eine Um-
bruchphase, da sich im darauf folgenden Zeitraum entschei-
den wird, ob das Unternehmen durch Innovationen wieder
zurlick zum Wachstum findet oder es zum Niedergang
kommt. Ein Niedergang des Unternehmens in der Beendi-
gungsphase muss nicht unabwendbar sein. Ebenso kann ei-
ne Wiedergeburt dem scheinbaren Aus entgegentreten. Ein
erneutes Wachstum durch Expansion der Geschaftstatigkeit
kann typischerweise durch Entwicklung neuer Produkte oder
Dienstleistungen, Eintritt in neue Mérkte oder Diversifikati-
on erreicht werden.



3. Kleinunternehmen - eine quantitative

und qualitative Betrachtung

Jedes Unternehmen gestaltet seine eigene Unternehmens-
geschichte, denn sie wird von Individuen geleitet, die ihre
eigenen Werte, Ziele und Ideen in die Unternehmung ein-
bringen. Die Mitarbeiter spielen dabei eine grosse Rolle,
denn sie unterscheiden sich in vielerlei Hinsicht und tragen
dazu bei, eine qualitative Betrachtung lohnenswert zu ma-
chen. Es scheint intuitiv klar, dass sich Kleinunternehmen
in vielen Bereichen von den grdssten Unternehmen unter-
scheiden. Zu diesem Zweck wird die Bedeutung der Klein-
unternehmen im Hinblick auf die Schweizer Wirtschaft ein-
fihrend aufgezeigt, um sie fiir eine weitergehende Analyse
nachfolgend zu definieren. In der Schweiz wird haufig von
KMU gesprochen. Diese Publikation fokussiert sich bewusst
auf die «<KU» und deren qualitativen und quantitativen Merk-
male und zeigt Unterschiede gegeniiber mittleren und gros-
sen Unternehmen auf. Da dem Unternehmer eine entschei-
dende Rolle im Kleinunternehmen eingerdumt wird, be-
schaftigt sich das darauf folgende Unterkapitel mit dem Un-
ternehmerbegriff und der Typologie. Beendet wird dieses Ka-
pitel durch eine Starken-/ Schwachenanalyse der Kleinunter-
nehmen, wobei auch Familienunternehmen miteinbezogen
werden, die mehr als 88% der Kleinunternehmen ausmachen
(Frey et al., 2004).

3.1. Kleinunternehmen -
dominant und unscheinbar zugleich

Wird die Anzahl Kleinunternehmen in der Schweiz mit den
anderen Unternehmensgréssen verglichen, so dominieren
Kleinunternehmen, und besonders die Zahl der Kleinst-
unternehmen, was zu einem dominanten Eindruck fiihrt. Un-
scheinbar empfindet man sie, wenn sie mit Grossunterneh-
men beztiglich Marktmacht und -auftritt verglichen werden.
Kleinunternehmen werden mit jenen Marktleistungen wenig
Chancen haben, deren Leistungserstellung mit hohen Fix-
kosten verbunden sind. Vielfach fehlen den Kleinunterneh-
men die direkte politische Lobby, die Bdrsennotierung, die

internationale Ausrichtung oder die tiberregionale Medien-

prasenz. Durch zentrale Aktivitdten versuchen die Branchen-

verbiande, diesem Manko entgegenzuwirken. Doch unabhan-
gig dieser Verbandsaktivitaten lasst sich beobachten, dass
eine Vielzahl von Kleinunternehmen (fast) absichtlich die

Unscheinbarkeit anstreben und nicht auf Publizitdat oder

Fithrerschaft in grossen Mérkten erpicht sind. Da stellt sich

die Frage, wieso diese Kleinunternehmen existieren und

noch nicht durch die Marktmacht der Grossunternehmen
vom Markt verdrdngt worden sind (im Sinne der «<Economies
of scale»). Erklarungen fiir die unterschiedlichen Unterneh-
mensgrossen konnen die Vielfaltigkeit und Bedeutung der
unternehmensinternen Kernkompetenzen und der weichen

Faktoren wie Unternehmungskultur, «<Entrepreneurial Spi-

rit» (Prahalad & Hamel, 1990, S.79ff.) und Dienstleistungs-

orientierung oder Kundennéhe sein.

Pleitner et al. (2000, S.17) begriinden die andauernde gros-

se Bedeutung der Kleinunternehmen, was wiederum eine Er-

klarung fiir deren Existenz ist, mit drei Thesen:

® Verschiebungsthese: Der Dienstleistungssektor, in
welchem die kleinen Unternehmen meist vorherrschen,
dominiert in allen hoch entwickelten Landern und
gewinnt weiterhin hinzu.

B [eistungsthese: Eine betriebswirtschaftliche Erklarung
bietet sich mit der ungeschmalerten Leistungsfahigkeit
der Kleinunternehmen im Quervergleich der Betriebs-
grossen an.

® Menschlichkeitsthese: In einer kleinen Organisations-
einheit wird das Individuum wahrgenommen und
versteht sich nicht als Teil einer undefinierbaren Masse.

Fiir die Definition von Kleinunternehmen ergeben sich theo-
retisch eine Vielzahl von Massstdben, die ein- oder auch
mehrdimensional sein kdnnen. Bei der eindimensionalen
Messung, wie beispielsweise die Messung der Anzahl Be-
schaftigten, lassen sich Ergebnisse {iber die grossenmassi-
ge Struktur der Kleinunternehmen (relativ) einfach erzielen,
charakteristische Merkmale werden damit aber nicht bertick-
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sichtigt. Die mehrdimensionale Erfassung der Kleinunter-
nehmen hingegen ldsst genauere Aussagen {iber KMU im
allgemeinen und Kleinunternehmen im speziellen zu, erhdht
jedoch unweigerlich den Aufwand fiir die Messung. Zusétz-
lich zu quantitativen Messkriterien werden oft qualitative
Merkmale im Sinne von Merkmalskatalogen und Typologien
der Kleinunternehmen herangezogen, um den Einblick in
das Wesen der Kleinunternehmen zu ermoglichen.

3.2. Was sind Kleinunternehmen?

Damit die Definition des Kleinunternehmens verstandlich
wird, ist es unumganglich, die Abgrenzung zu den mittel-
grossen und den Grossunternehmen mit Hilfe von qualita-
tiven und quantitativen Begriffsbestimmungen vorzuneh-
men. Statistische Vergleiche, die qualitative Resultate ent-
halten, sind jedoch kritisch zu betrachten, da man von ei-
nem gewissen Mass an Subjektivitat des Untersuchenden
ausgehen muss. Die Vergleiche eignen sich allerdings als Ba-
sis fiir die Bestimmung von Erfolgspotentialen, Verhaltens-
weisen, Trends, Kompetenzen und Typologisierungen der
KMU im Vergleich untereinander und gegentiiber Grossun-
ternehmen (Schmidt, 2000). Quantitative Merkmale wieder-
um dienen der Struktur- und Trendforschung sowie der Fest-
legung von Abgrenzungskriterien zwischen kleinen und mitt-
leren Unternehmen und von KMU gegeniiber Grossunter-
nehmen. Tabelle 2 legt mogliche qualitative und quantitati-
ve Kriterien von Kleinunternehmen dar und listet die Kon-
sequenzen fiir den Treuhander auf.

Die Abgrenzung der Kleinunternehmen zu den mittelgros-
sen Unternehmen in qualitativer Hinsicht l&sst sich also fol-
gendermassen zusammenfassen: Im Mittelunternehmen
ibernimmt der Unternehmer vermehrt Fiihrungsfunktionen
und die Leistungserstellung gehort nicht mehr zu seiner
Hauptfunktion. In Kleinunternehmen, insbesondere Kleinst-
unternehmen, hat der Unternehmer hingegen hauptsachlich
operative Tatigkeiten inne. Zusétzlich sind in mittelgrossen
Unternehmen Managementsysteme in verschiedenen Berei-
chen mit unterschiedlichen Auspragungen vorhanden, wo-
hingegen bei Kleinunternehmen dies grosstenteils nicht
ausgepragt ist. Fiir die Zusammenarbeit von Kleinunterneh-
men und Treuh&dnder ergibt sich dadurch zweierlei: Einer-
seits ist die verstandliche Kommunikation von Treuhdnder
und Kleinunternehmer sehr wichtig. Um dies zu gewahrlei-
sten, besitzt der Treuhdnder ein breites Generalistenwissen.
Anhand dieses breiten Generalistenwissens kénnen die Pro-
blemfelder identifiziert und je nach Komplexitatsgrad vom
Treuhinder gelost werden. Andererseits ist die Verbindung
zu einem geeigneten Netzwerk von Spezialisten notwendig,
auf das flir komplexe Problemstellungen zurtickgegriffen wer-
den kann. In Grossunternehmen sind meist mehrere Mitar-
beiter mit Aufgaben betraut, die in Kleinunternehmen dem
Unternehmer oder einer Fiihrungskraft als «Nebenjob» zu-
fallen. Dadurch kommuniziert der Treuhdnder in Kleinunter-
nehmen direkt mit dem Management, wahrend in Grossun-
ternehmen vorwiegend die Experten des Unternehmens mit
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Was sind Kleinunternehmen?

Kleinst- und Kleinunternehmen

m Unternehmer sind hauptséchlich
mit operativer Tatigkeit beschéftigt

m Allrounder-Féhigkeiten gekoppelt
mit profundem Fachwissen (ins-
besondere des Unternehmers)

B Enge Zusammenarbeit zwischen
Unternehmer und Mitarbeiter,
hohes Engagement aller Beschaf-
tigten

B Familienmitglieder Gbernehmen
kaufmannisch-organisatorische
Aufgaben

m Risikoanfillig

Mittelunternehmen

B Unternehmer tbernimmt mehr
und mehr Fihrungsfunktionen,
«Leistungserstellung ist nicht
mehr seine Hauptfunktion

B Managementsysteme in verschie-
denen Bereichen mit unterschied-
licher Auspragungen (Ressourcen,
Organisation, Qualitdt, Leistungs-
system, Marketing, Finanzen, Risi-
ko) vorhanden

Bestimmungsfaktoren aller KMU

B Selbstandigkeit der Unternehmung
B Fahigkeit zur Erbringung individua-
lisierter differenzierter Leistungen
m Vereinigung des Unternehmers,
Kapitalgebers und Leiters in einer
Person
® KMU werden durch die Persén-
lichkeit des Unternehmers
geprdgt, namentlich sind seine
Vernetzungs-, Persénlichkeits- und
Dienstleistungskompetenz fiir den
betrieblichen Erfolg massgebend
Geringer Formalisierungsgrad,
personlicher Kontakt innerhalb
der Unternehmung
B Geringe Beeinflussungsmdglich-
keiten gewlinschter Marktverdn-
derungen, hohe Anpassungsfahig-
keit bezlglich strategischer Aus-
richtung und begrenzte Tétigkeit
hinsichtlich ihrer Marktgrosse,
Nischenorientierung
B Enge Verbindung zwischen
normativen, strategischen und
operativen Ebenen innerhalb
der Unternehmung

Qualitative Kriterien Konsequenzen fiir den Treuhander

B All-Rounder Féhigkeiten des Un-
ternehmers erfordern ein breites
Generalistenwissen des Treuhan-
ders, nicht nur fur die verstand-
liche Kommunikation mit dem
Unternehmer; sondern auch fiir
die Stellvertretung

B Entsprechendes Netzwerk an
Spezialisten, auf die bei Fragen
zurlickgegriffen werden kann

B Vertrauen schaffen = langfristige
Begleitung fiir unterschiedliche
Fragen (von steuerlichen, buchhal-
terischen bis zu privaten Fragen)

B DerTreuhdnder bewegt sich mit
der Beratung des Unternehmers
im Schaltzentrum des Unterneh-
mens. Er soll sich bewusst sein,
dass seine Entscheidungen von
grosser Bedeutung sein kénnen

B Je grosser das Unternehmen,
desto mehr Expertenwissen ist
gefragt fur die Kommunikation,
da einzelne oder sogar mehrere
Mitarbeiter auch Experten auf
diesem Gebiet sind
Kurzfristigere Begleitung.
Verschiedene Experten, je nach
Untersuchungsgebiet

B Anerkennung der Selbstdndigkeit
des Unternehmers

Beratung entsprechend dem
Charakter von Kleinunternehmen
Kurze Entscheidungswege.
L6sungsvorschldge kénnten
sofort ausgefuhrt werden

Tabelle 2: Qualitative Kriterien der Kleinunternehmen und
deren Konsequenzen fiir den Treuhander (Quelle: in Anlehnung
an Pleitner et al. 2000, zitiert und modifiziert in Fueglistaller,
2002, S. 46)
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den Experten der Treuh&dnderseite zusammenarbeiten. Ein
weiterer Unterschied besteht in der Art der Begleitung und
dem Vertrauensverhaltnis. So werden Grossunternehmen
nicht immer von denselben Experten beraten, sondern je
nach Problemstellung dndern die Personen aufgrund ihres
Fachwissens. In Kleinunternehmen hingegen begleitet der
gleiche Generalistentreuhinder den Unternehmer nicht nur
in Buchhaltungsfragen, sondern auch in steuerlichen oder
sogar privaten Fragen und schafft dadurch ein Vertrauens-
verhaltnis. Dieses Vertrauensverhéltnis unterstiitzt den Un-
ternehmer in seinen Entscheidungen. Der Treuhander eines
Kleinunternehmens wird somit ndher an das Unternehmen
gebunden.

Abgrenzungen in quantitativer Hinsicht kénnen der folgen-
den Abbildung entnommen werden, welche die Empfehlun-
gen der EU vom 6. Mai 2003 widerspiegelt.

Kriterium
Bezeichnung Mitarbeiterzahl | Jahresumsatz | Jahresbilanzsumme
(in Mio. Euro) | (in Mio. Euro)
Kleinstunternehmen <10 <=2 <=2
Kleinunternehmen 10-49 <=10 <=10
Mittelunternehmen 50-249 <=50 <=43
Grossunternehmen > 250 > 50 >43

Tabelle 3: Einteilung der EU in Kleinst-, Klein-, Mittel- und Gross-
unternehmen (Quelle: in Anlehnung an Fueglistaller, 2004, S. 12)

Kleinunternehmen werden in der EU in quantitativer Hin-
sicht folgendermassen definiert: Das Kleinunternehmen be-
schaftigt weniger als 50 Mitarbeiter und sein Jahresumsatz
oder die Jahresbilanzsumme tibersteigen nicht 10 Millionen
Euro. Kleinstunternehmen, auch Mikrounternehmen ge-
nannt, sind Unternehmen mit 0 bis 9 Mitarbeitern. In der
Schweiz hat sich, wie in allen anderen européischen Lan-
dern, die Abgrenzung nach Mitarbeiterzahlen eingebtirgert.
Im nachfolgenden wird mit der Abgrenzung nach der Anzahl
an Mitarbeitern gearbeitet. Der Fokus dieser Publikation
richtet sich auf Kleinunternehmen bis 49 Mitarbeiter, wo je-
doch eine Betrachtung von kleineren und grosseren Klein-
unternehmen angebracht ist, wird zwischen Unternehmen
mit 0-4, 5-9 und 10-49 Mitarbeitern® unterschieden.

3.3 Kleinunternehmen in Zahlen

Ein besonderes Merkmal der Kleinunternehmen liegt in ih-
rer spezifischen Grosse. Die Grosse einer Unternehmung
wird entweder absichtlich durch den Unternehmer bestimmt
oder muss zur Uberlebenssicherung als Reaktion auf inter-
ne oder externe Einfliisse angepasst werden. Im Sinne der
kleinunternehmensrelevanten Unternehmertypologie ver-
weist die selbstgewdhlte Grossenbestimmung der Unterneh-
mung auf ein bestimmtes Unternehmerbild hin, namlich auf
den Eigner, der mit seiner Unternehmung «klein» oder

13,2%
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Abbildung 4: Anzahl privatrechtlicher Kleinunternehmen
des 2. und 3. Sektors im Vergleich zu anderen Unternehmens-
grossen im Jahr 2005 (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

«kleinst» bleiben will. In der nachfolgenden Betrachtung wer-
den die Kleinunternehmen ins Zentrum gestellt und mit gros-
seren Unternehmen, also den Mittel- und Grossunternehmen,
verglichen, um Unterschiede erkennbar zu machen. So zeigt
die Abbildung 4, dass Kleinunternehmen klar das schweizeri-
sche Unternehmensbild beherrschen, so waren 2005 laut der
Betriebszahlung des Bundesamtes fiir Statistik (2006a)* 98%
aller Schweizer Unternehmen Kleinunternehmen.

Eine weitergehende Unterteilung der Kleinunternehmen in
solche mit 0-4, 5-9 und 10-49 Mitarbeitern verfeinert das
Bild: Uber 74% aller Unternehmen hatten 2005 weniger als
fiinf vollzeitaquivalente Mitarbeiter, wie Abbildung 5 zeigt.

| 9% 03%
103% .

0—4 Mitarbeiter
W 5-9 Mitarbeiter
W 10-49 Mitarbeiter
W 50-249 Mitarbeiter
Uber 250 Mitarbeiter

743%

Abbildung 5:Anzahl privatrechtlicher Unternehmen
des 2.und 3. Sektors nach Unternehmensgrosse 2005
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

? Es ist darauf zu achten, dass das Bundesamt fur Statistik fur die Abgrenzung
der Unternehmensgréssenklassen mit Mitarbeitern in Vollzeitdquivalenten
rechnet.

’ Zur Methodik und Erkldrung der Betriebszdhlung folgt am Ende dieses
Kapitels ein kurzer Exkurs.
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Mehr als die Halfte aller rund 3 Mio. Beschéftigten in der
Schweiz arbeitete 2005 in einem Kleinunternehmen, was in
Abbildung 6 veranschaulicht ist. Es lasst sich anndhernd ei-
ne Vierteilung der Anzahl Beschiftigten feststellen; je ein
Viertel aller Beschéftigten sind in Kleinstunternehmen,
Kleinunternehmen mit 10-49 Mitarbeitern, Mittelunterneh-
men und Grossunternehmen beschéftigt. Fiir das Jahr 2005
ergibt sich daraus ein durchschnittlicher Wert der Anzahl Be-
schéftigten von 5,3 fiir alle Kleinunternehmen, 7,3 fiir alle
KMU und 10,2 fiir alle privatrechtlichen Schweizer Unterneh-
men’. 1985 war dieser Wert noch bei 5,7, resp. 8,1 und 11,3,
1995 bei 5,3, resp. 7,3 und 10, 1.

17,2%

10,4%

M 0- 4 Mitarbeiter

B 5-9 Mitarbeiter

M 1049 Mitarbeiter
W 50-249 Mitarbeiter
23,0% Uber 250 Mitarbeiter

20,7%

Abbildung 6: Anzahl Beschiftigte in privatrechtlichen Unter-
nehmen des 2. und 3. Sektors nach Unternehmensgrossen
2005 (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

Ein Blick in die Kantone zeigt bei der Verteilung der Anzahl
Unternehmen ein dhnliches Bild: Der Anteil an Kleinunter-
nehmen variiert von 97,0% im Kanton Basel-Stadt bis 98,8%
im Kanton Appenzell Innerrhoden. Eine Aufschliisselung in
kleinere Unternehmensgrossenklassen zeigt grossere Unter-
schiede. Sind im Kanton Uri knapp 68% Unternehmen mit
0-4 Mitarbeitern, sind es im Kanton Appenzell Ausserrho-
den tiber 80%. Bei der Beschéaftigtenzahl erweitert sich die
Bandbreite: 2005 arbeiteten in den Kantonen der drei gréss-
ten Stadte der Schweiz mehr Leute in privatrechtlichen Un-
ternehmen mit tiber 50 Mitarbeitern als in den anderen Kan-
tonen. So weist etwa Basel-Stadt mit 75% die héchste Quo-
te aus; Appenzell Innerrhoden mit etwas mehr als 17% die
tiefste.

IS

Die Anzahl Beschdftigten wurde aggregiert und durch die Anzahl Unter-
nehmen der betreffenden Unternehmensgrosse geteilt.

® Das Bundesamt fir Statistik teilt in der Betriebszdhlung die Unternehmen
anhand ihres Hauptsitzes den Kantonen zu. D. h. Unternehmen mit Filialen
werden vollstindig zum Kanton des Hauptsitzes gezahlt ungeachtet des
Standortes der Filialen. Da Kleinunternehmen untersucht wurden und
diese definitionsgemdss wenige Filialen besitzen, kann davon ausgegangen
werden, dass die tatsdchlichen Daten nicht wesentlich davon abweichen
werden.
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Insgesamt hat sich von 1985 bis 2005° die Anzahl Unterneh-
men aller Unternehmensgrossenklassen erhoht, jedoch mit
unterschiedlicher Entwicklung, und einem leichten Riickgang
von 2001 auf 2005. Uber den gesamten Zeitraum erhdhte
sich die Zahl der Kleinstunternehmen um fast 30%, jene der
Kleinunternehmen mit 10-49 Mitarbeitern um knapp 4% und
jene der Mittel- und Grossunternehmen zusammen um 1%.
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Abbildung 9: Entwicklung der Anzahl Unternehmen nach
Unternehmensgrosse von 1985 bis 2005 (Quelle:

in Anlehnung an BfS, 2006a und eigene Berechnungen) —
Details siehe Tabelle 15 im Anhang auf Seite 47
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Abbildung 10: Beschaftigte in privatrechtlichen Unternehmen
nach Unternehmensgrosse von 1985 bis 2005 (Quelle:in
Anlehnung an BfS, 2006a) — Details siehe Tabelle |5 im Anhang
auf Seite 47

Wird nur der Zeitraum zwischen 1995 und 2005 verglichen, so
istdie Entwicklungwenigerstark. Die Anzahl derKleinstunter-
nehmen ist in diesem Zeitpunkt 5,4% gestiegen, die Anzahl
der Mittel- und Grossunternehmen erhdhte sich moderat um
0,2% wahrend die Zahl der Kleinunternehmen mit 10-49 Mit-
arbeitern um 0,4% zurtickging.

Die in der Abbildung 10 ersichtliche Beschaftigungsentwick-
lung folgt der entsprechenden Unternehmensentwicklung.
So wurden in der Betriebszdhlung von 2005 20% mehr Be-
schiftigte in Kleinstunternehmen gezéhlt als noch 1985. In
Kleinunternehmen und Mittel- und Grossunternehmen sind
knapp 10% mehr Angestellte im gleichen Zeitraum zu ver-
zeichnen. In den letzten 10 Jahren wiederum hat die Beschaf-
tigtenzahl in Mittel- und Grossunternehmen mit mehr als
8% am starksten zugenommen.

Die Entwicklung in den einzelnen Kantonen verlief zwischen
1995 und 2005 recht unterschiedlich (vgl. Abbildung 11 und
Abbildung 12) unten. Wahrend in Zug die Zahl der privat-
rechtlichen Kleinunternehmen von 5281 auf tiber 7800 an-
wuchs, sank sie in Neuenburg von 6838 auf 6208. Ein Blick
auf die Beschéftigtenzahl zeigt, dass Kleinunternehmen im
Kanton Zug den grossten relativen Zuwachs an Beschéftig-
ten hatten, wahrend im Kanton Appenzell Ausserrhoden die-
se Zahl am starksten sank. Die Kleinunternehmen des Kan-
tons Zirich beschaftigten im Jahr 2005 13000 Beschéftigte
mehr als im Jahr 1995, diejenigen des Kantons Graubiinden
2000 weniger.

¢ Nur die Zahlen von [995-2005 wurden durch das BfS harmonisiert.
Diese Zahlen sind mit jenen vor 1995 nicht I:| vergleichbar, tendenzielle
Aussagen hingegen sind machbar.
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Anzahl Kleinunternehmen (in %)
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Abbildung | |: Veranderung der relativen und absoluten An-
zahl privatrechtlicher Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors
von 1995 —2005 in den einzelnen Kantonen (Quelle:in
Anlehnung an BfS, 2006a) — Die Daten konnen auf
www.kmu.unisg.ch/bdo heruntergeladen werden
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Eine Analyse der verschiedenen Rechtsformen von Kleinun-
ternehmen kann der Abbildung 13 entnommen werden. Die
Rechtsform des Einzelunternehmens erfreut sich grosser Be-
liebtheit bei den Kleinstunternehmen, insbesondere tbri-
gens bei denjenigen mit weniger als fiinf Mitarbeitern.
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Abbildung 13: Rechtsformen von privatrechtlichen
Kleinunternehmen nach Unternehmensgrosse 2005
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

Wird die relative Haufigkeit untersucht, sind Kleinstunter-
nehmen rechtlich vor allem als Einzelunternehmen organi-
siert, wahrend Kleinunternehmen mit 10-49 Mitarbeitern zu
fast 70% eine Aktiengesellschaft als Organisationsform wah-

7

len’.

Vor allem die GmbH hat in den letzten 10 Jahren stark an
Beliebtheit gewonnen. Die absolute Zahl hat sich wahrend
dieser Zeit verachtfacht. Dies kann mit der tieferen gesetz-
lich vorgeschriebenen Liberierung, aber auch mit der im Ge-
gensatz zur Aktiengesellschaft nicht vorhandenen Priifung
der Jahresrechnung erklart werden. Mit dem neuen GmbH-
Recht, dessen Ziel die Ausgestaltung der GmbH zu einer per-

” Im Vergleich zur Anzahl Aktiengesellschaften, die im Handelsregister einge-
tragen sind, scheint diese Anzahl gering. Im Handelsregister sind aber auch
inaktive oder aus steuerlichen Griinden geschaffene Aktiengesellschaften
enthalten, weshalb die reine Betrachtung des Handelsregisters nicht
zwingend die tatsdchlich tdtige Unternehmenslandschaft reprdsentiert.
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Abbildung 14: Rechtsform von Kleinstunternehmen
prozentual (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)
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Abbildung 15: Rechtsform von Kleinunternehmen mit
10—49 Mitarbeitern prozentual
(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)

sonenbezogenen Kapitalgesellschaft ist, andert aber letzte-
res. So werden GmbH ab einer bestimmten Unternehmens-
grosse zur Priifung der Jahresrechnung verpflichtet. Die tie-
fe Liberierung bleibt, jedoch muss sie nach neuem Recht
stets voll liberiert sein und das Stammkapital wird nicht
mehr nach oben begrenzt (Der Schweizer Treuhander, 2006).
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Abbildung 16: Rechtsformen von Kleinunternehmen
von 1995 bis 2005 (absolute Werte) (Quelle: BfS, 2006a)

Grundlage fiir die Analyse der einzelnen Sektoren bilden fiir
den 2. und 3. Sektor die Betriebszihlungen von 1995-2005,
fir den 1. Sektor die landwirtschaftlichen Betriebszdhlungen
von 1995-2005. Dabei ist zu beachten, dass erst seit 2005 ein
wirklich direkter Vergleich des ersten mit den beiden weite-
ren Sektoren im gleichen Jahr moglich ist, da vor diesem Da-
tum die zwei Erhebungen zu verschiedenen Zeitpunkten
durchgefiihrt wurden (BfS, 2006a).

Die sektorielle Betrachtung der Schweiz zeigt, dass der Pri-
marsektor vor allem durch Kleinstunternehmen bewirtschaf-
tet wird. Der Tertidrsektor, der einzige Sektor, dessen relati-
ver Anteil in den letzten Jahren stetig gestiegen ist, charak-
terisiert sich durch einen hohen Anteil an Kleinunternehmen
(98,4% aller Unternehmen im dritten Sektor). Der Primarsek-
tor ist auch geprégt von einem iiberaus grossen Anteil an
Kleinunternehmen (99,9%). Im dritten Sektor sind verhalt-
nismassig mehr mittlere und grosse Unternehmen vorhan-
den. Fir die Beschéftigtenzahl ergibt sich dhnliches. Im
Primérsektor sind iiber 98% in einem Kleinunternehmen
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beschaftigt. Im Tertidrsektor sind es noch etwas mehr als die
Halfte, und im zweiten Sektor 45%.

Wird die Sektorverteilung von Kleinunternehmen im Jahr
2005 betrachtet, so zeigt sich in den einzelnen Kantonen ein
unterschiedliches Bild. So sind zum Beispiel in Ziirich knapp
8% aller Kleinunternehmen im primaren Sektor, 18% im se-
kundéren und 74% im tertidren Sektor tatig. Im Kanton Ba-
sel-Stadt sind sogar mehr als 84% aller Kleinunternehmen
im Dienstleistungssektor und nur 0,5% im Primarsektor an-
gesiedelt. Ganz anders hingegen sieht es im Kanton Appen-
zell Innerrhoden aus, wo der Primérsektor mit 47% aller
Kleinunternehmen weit ausgepragter ist als der Dienstlei-
stungssektor mit 36%.

Um die Strukturen zu analysieren, reicht jedoch nicht nur die
relative Zahl, sondern es sollte auch die absolute Zahl mit-
einbezogen werden, wie Abbildung 20 zeigt. Der Kanton Bern
beheimatet am meisten Kleinunternehmen im Primarsektor,
der Kanton Ziirich am meisten in den Sektoren 2 und 3.
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Kleinunternehmen der drei Sektoren in den einzelnen
Kantonen (Quelle: BfS, 2006a)
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Die Betriebszihlung, weitere statistische Erhebungen und ihre Grenzen

Die Struktur der einzelnen Sektoren schlégt sich auch in den
Branchen nieder®. So sind am meisten Kleinunternehmen in
der Branche "Erbringung von Dienstleistungen fiir Unterneh-
men" tatig, gefolgt vom Detailhandel, Bau- und Gastgewer-
be. Diese Branchen weisen auch die grosste Beschaftigten-
zahl auf. Die mit dem Kredit- und Versicherungsgewerbe ver-
bundenen Tatigkeiten verzeichneten den gréssten relativen
Zuwachs an neuen Kleinunternehmen tiber den Zeitraum
von 1995-2005. Das Informatikwesen, die Nachrichtentiber-
mittlung und die Forschung und Entwicklung konnten eben-
falls kraftig zulegen. Den starksten Riickgang verzeichnet vor
allem die Textilbranche. Absolut betrachtet sind die Bran-
chen ,Erbringung von Dienstleistungen fiir Unternehmen”
und das Informatikwesen am stérksten gewachsen, wahrend
der Detailhandel den starksten Riickgang an Kleinunterneh-
men zu verzeichnen hat. Den grossten Riickgang in der Be-
schéaftigtenzahl mussten der Detailhandel sowie das Bau-
und Gastgewerbe hinnehmen. Zwar machen diese Branchen
absolut gesehen immer noch einen grossen Anteil an allen
Kleinunternehmen aus, doch die Entwicklung zeigt, dass die-
se Branchen im Umbruch sind. Ob er schon tiberstanden ist
oder noch weiter geht, wird die Zukunft zeigen.

Ein internationaler Vergleich ist mit Vorsicht zu geniessen,
da die Grundlagen fiir die einzelnen Erhebungen nicht zwin-
gend identisch sein miissen. Nichtsdestotrotz l4sst sich an-
hand der Tabelle 4 die Unternehmenslandschaft in anderen
Landern erkennen.

Was die Anzahl Unternehmen anbelangt, so sind die Struk-
turen in den hier vorgestellten Ldndern dhnlich. Die Abwei-
chungen in den Beschéaftigtenzahlen lassen sich einerseits
durch eine unterschiedliche Erhebungsmethodik einerseits,
andererseits aber auch durch mehr grossunternehmensbe-
tonte Strukturen einzelner Lander (Grossbritannien, USA)
erklaren.

Die quantitative Betrachtung zeigt, dass Kleinunternehmen,
insbesondere die Kleinstunternehmen, anzahlméssig die
Schweizer Unternehmenslandschaft dominieren. Eine ganz-
heitliche Betrachtung muss aber auch den spezifischen Cha-
rakter und die Merkmale von Kleinunternehmen aufzeigen.
Ihnen ist das nachste Kapitel gewidmet.

¢ Die Branchen wurden anhand der sogenannten , Noga-Zweisteller'* einge-
teilt. Néheres dazu kann unter der angegebenen Literatur (BfS, 2002) ge-
funden werden.
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0-9 Mitarbeiter
Kleinunternehmen
Mittelunternehmen
50-249 Mitarbeiter
0-249 Mitarbeiter

Total
Unternehmen in Mio.

Deutschland (2003) 30 880 102 15 996 04
Frankreich (2003) 25 930 58 0 998 02
Osterreich (2003) 03 869 112 19 996 04
Grossbritannien (2003) 22 893 9,0 4 996 0,4
[talien (2003) 44 956 39 04 999 0l
Schweiz (2005) 03 875 103 19 997 03
EUR-19 (2003)* 193 923 65 10 998 02
Japan (2004)** 43 99.7 99,7 03

USA (2004) | #** 59 785 17,6 34 995 05

USA (2004) 1] ##* 254 950 4,1 08 999 0,1

Kleinstunternehmen
0-9 Mitarbeiter

Total
Beschaftigte in ™M

Deutschland (2003) 309 34,0
Frankreich (2003) 189 37
Osterreich (2003) 29 372

Grossbritannien (2003) 24,7 32,1

ltalien (2003) 188 568
Schweiz (2005) 31 276
EUR-19 (2003)* 1397 394
Japan (2004)%* 518

USA (2004) | % 151 110

USA (2004) ] ##* 1346 239

Mittelunternehmen
50-249 Mitarbeiter
0-249 Mitarbeiter
Grossunternehmen
tber 250 Mitarbeiter

Kleinunternehmen
10—49 Mitarbeiter

il Beschaftigte

18,0 128 648 352

189 152 719 28l
14,8 123 529 408
16,9 98 835 16,5
230 206 712 288
174 130 697 303
794 794 206
178 179 467 533

152 [51SH | BSZ5H | BE515

Tabelle 4: Anteil Unternehmen / Anteil Beschiftigte in ausgewahlten Landern Europas, Japan und den USA, absolut und in Prozent’

3.4. Qualitative Merkmale von
Kleinunternehmen

Pfohl (1997, S.2ff.) bietet eine umfangreiche Aufzahlung von
Merkmalen. Mit zunehmender Lange des Merkmalkataloges
sind Unterschiede zwischen kleinen und grésseren Kleinun-
ternehmen wahrscheinlicher. So bemerkt Hamer (2001, S.
250), dass ein Unternehmer und auch dessen Mitarbeiter in
einem kleinen Unternehmen mehrere Tatigkeiten inne ha-
ben. Dadurch miissen sie mehr universelles Talent haben,
wahrend mit zunehmender Unternehmensgrosse Speziali-
sierung, vor allem im Bereich der Fiihrung, gefragt ist. Somit

* Quellen: Schweiz: Bundesamt fir Statistik, eidgendssische Betriebszahlung,
2005, privatrechtliche Unternehmen, Neuenburg, 2006; Ubrige europiische
Lander: Schitzung von EIM Business & Policy Research, Observatory of
European SMEs, 7. Bericht, 2004; Japan: Small Business Research Institute:
White Paper on Small and Medium Entreprises in Japan, 2006, S.345, 349,
350; USA: www.census.gov: The State of Small Business, Washington D.C.,
Januar 2007, www.sba.gov/advo/research/data.html#us.

*  EUR-19 = EU-Mitgliedstaaten + EWR (Norwegen, Island, Liechtenstein)
+ Schweiz.

#*  Angaben Japan: Die Grenze fur "normale” KMU liegt bei 300 Beschdftig-
ten, fir Grosshandel und Dienstleistungen bei |00 Beschaftigten, fiir
Detailhandel und Gastronomie bei 50 Beschdftigten.

##%k USA: Die obere Grenze fur Mittelunternehmen liegt bei 300 Beschaftig-
ten;Variante | ohne die 19,5 Mio. «<Nonemployersy, Variante Il inklusive
«Nonemployers.

m Fihrung durch Eigentimer-
Unternehmer

B mangelnde Unternehmens-
fuhrungskenntnisse

B technisch orientierte Ausbildung

B unzureichendes Informationswe-
sen

B patriarchalische/personen-
bezogene Fiihrung

B kaum Gruppenentscheidungen

B grosse Bedeutung von
Improvisation und Intuition

B kaum Planung

B Unternehmer durch Funktions-
haufung Uberlastet; wenn Arbeits-
teilung, dann personenbezogen

B unmittelbare Teilnahme des
Unternehmers am Betriebsge-
schehen

B geringe Ausgleichsmoglichkeit
bei Fehlenscheidungen

B Fihrungspotential nicht aus-
tauschbar

Kleinunternehmen Grossunternehmen

m Fihrung durch Manager

m fundierte Unternehmensfiih-
rungskenntnisse

B gutes technisches Wissen in
Fachabteilungen und Stdben ver-
flgbar

B ausgebautes formalisiertes Infor-
mationswesen

B Fihrung nach Management-by-
Prinzipien

® hiufig Gruppenentscheidungen

B geringe Bedeutung von
Improvisation und Intuition

B umfangreiche Planung

B hochgradige sachbezogene
Arbeitsteilung

B Ferne der Leitung zum Betriebs-
geschehen

B gute Ausgleichsmoglichkeiten bei
Fehlentscheidungen
B Fuhrungspotential austauschbar

Tabelle 5: Gegeniiberstellung ausgewihlter Merkmale von
Kleinunternehmen und Grossunternehmen (Quelle: in An-
lehnung an Pfohl, 1997, S. 2ff., Erganzung durch Pleitner et al.)
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gilt fir Kleinunternehmer, moglichst breite fachliche Kennt-
nisse zu besitzen.

Ein zentrales Merkmal von Kleinunternehmen ist die wirt-
schaftliche und rechtliche Selbstandigkeit einhergehend mit
der engen Verflechtung zwischen Unternehmer und Unter-
nehmen. Kleinunternehmer sind meist Inhaber und Ge-
schaftsfiihrer in einem und tibernehmen fiir die geschéftli-
che Tatigkeit, je nach Rechtsform, das volle persénliche und
familidre Risiko (Fueglistaller und Halter, 2006, S. 22). Schei-
tert der Unternehmer, so ist nicht nur sein Lebenswerk oder
sogar dasjenige von mehreren Generationen zerstort, son-
dern vielfach auch sein privates Vermégen, das oft zu einem
grossen Teil im Unternehmen investiert ist.

Die Kommunikation in Kleinunternehmen ist eher informel-
ler Natur und erfolgt direkt vom Mitarbeitenden zum Unter-
nehmer. Probleme werden auf direktem Wege erledigt und
weniger in Sitzungen bearbeitet. Dadurch entsteht ein we-
sentlich engeres Arbeitsverhéltnis als in Grossunternehmen
und die Unternehmenskultur ist meist deutlicher ausgepragt
und personlicher. Es herrscht ein geringer Formalisierungs-
grad, was sich dadurch zeigt, dass Unternehmer vielfach ar-
gumentieren, sie haben die Prozesse im Kopf und miissen
sie nicht aufschreiben.

Mugler (2005, S.57) gibt an, dass aufgrund des permanenten
Leistungsdruckes in Kleinunternehmen eine positive Ein-
stellung zur Leistung entsteht und Driickebergern keine
Chance gegeben wird. Die Menschen bekommen zu spiiren,
dass ihr Verhalten auf ihre 6konomische und gesellschaftli-
che Position zurtick wirkt und es nicht gleichgiiltig ist, wie
man sich am Arbeitsplatz verhalt (Hamer, 1987, S.26).
Auch die folgende Aufzdhlung von Merkmalen illustriert den
Charakter der Kleinunternehmen.

® Person des Unternehmers: Der Betrieb wird durch die
Personlichkeit des Unternehmers gepragt, der in seinen
Rollen als Eigentiimer, oberste Fiithrungskraft und Fach-
mann die Unternehmung leitet und entwickelt (Gantzel,
1962, S. 279ff))

Strategisches Denken und Handeln des Unternehmers:
Strategische Instrumente werden, im Vergleich zu Gross-
unternehmen, bei Kleinunternehmen selten eingesetzt.
Obwohl das Repertoire an «Strategietools» einge-
schrankt ist, denken und handeln der Unternehmer und
die Fihrungskrafte in Kleinunternehmen strategisch
(Schmidt, 2000)

Selbstandigkeit: Kleinunternehmen werden nicht von
grosseren Unternehmen beherrscht, obwohl auch bei
Kleinunternehmen Holdingstrukturen beobachtbar sind
Individualisierte Leistung: Kleinunternehmen erstellen
ihre Produkte, Dienstleistungen und Rechte individuell
und nach den Wiinschen der Kunden(-Gruppen), weisen
jedoch geringere Diversifikation und schmale Sortimente
aus

® Unternehmungskultur: Der informelle und direkte Kon-
takt zwischen Unternehmer und Mitarbeitenden pragt
die Kultur der Kleinunternehmen

Organisationsgrad: Kleinunternehmen verfiigen tiber
eine geringe Formalisierung der Aufbau- und Ablauf-
organisation
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® Anpassungsfahigkeit: Kleinunternehmen kénnen unmit-
telbar auf Veranderungen innerhalb der Unternehmung
und auf neue Anforderungen aus Umweltdnderungen
reagieren

® Wahl der Lieferanten: Wie ein Forschungsprojekt im Rah-
men des Integrationsseminars 2006 an der Universitat
St. Gallen gezeigt hat, spielt das Vertrauen bei der Aus-
wahl von Lieferanten in Kleinunternehmen eine weit
grossere Rolle als in Grossunternehmen, wobei diese
Neigung bei Kleinstunternehmen am grossten ist

® Marktanteil und Grosse: Kleinunternehmen zeichnen
sich durch geringe Marktanteile in grossen Méarkten,
durch eine starke Stellung in Nischenmérkten, durch
einen Fokus auf nationale Méarkte und durch eine geringe
Grosse aus.

88,6% aller Kleinunternehmen in der Schweiz sind laut Frey,
Halter und Zellweger (2004) Familienunternehmen (siehe
Tabelle 26 im Anhang). Dabei definieren sie ein Familienun-
ternehmen folgendermassen: «Es handelt sich um ein Fami-
lienunternehmen, wenn das Unternehmen durch eine oder
mehrere Familien substanziell beeinflusst wird oder werden
kann.» Zur Familie gehtren das Paar und deren Nachkom-
men. Kleinstunternehmen weisen mit 89,8% einen noch
etwas hdheren Anteil an Familienunternehmen auf. Je gros-
ser das Unternehmen, desto weniger gross wird dieser
Anteil. In Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Mitarbeitern sind
es noch 77,5%, in Unternehmen mit 50-99 Mitarbeitern noch
68,7%. Durchaus dhnliche Resultate zeigen {ibrigens auch
Untersuchungen im Ausland (Klein, 2000).

Bei der Griindungsentwicklung der Familienunternehmen er-
gibt sich folgendes Bild: Die Mehrheit der in den 60er-Jah-
ren in der Schweiz gegriindeten Unternehmen sind auch
heute (noch) Familienunternehmen. Griindungen im Zeit-
raum der 60er-Jahre bis 1990 sind heute mehrheitlich nicht
(mehr) in Familienbesitz. Unternehmen, die zwischen 1990
und 2000 gegriindet wurden, sind zu gleichen Teilen Famili-
enunternehmen oder Nichtfamilienunternehmen, und bei
ab 2000 gegriindeten Unternehmen dominieren wieder die
Familienunternehmen (Frey et al., 2004, S.6f.). Wie diese
Entwicklung in der Zukunft aussehen wird, bleibt offen. Auf
alle Falle ist das Familienunternehmen ein Modell der Ge-
genwart.

Es konnte in der erwdhnten Untersuchung nicht eindeutig
nachgewiesen werden, dass Familienunternehmen &lter sind
als Nicht-Familienunternehmen. Weder beziiglich Unterneh-
mensalter noch beziiglich Eigentiimer- und Managementge-
neration konnten signifikante Unterschiede zwischen Fami-
lien- beziehungsweise Nicht-Familienunternehmen nachge-
wiesen werden.

Ein durchschnittliches Familienunternehmen der Schweiz
ist gut 45 Jahre alt und der nachste Eigentiimerwechsel steht
im Durchschnitt in etwa 11 Jahren, ein Managementwechsel
in 10 Jahren an. Zudem weist die Untersuchung auf, dass
kleine Unternehmen seltener einen Aufsichtsrat aufweisen
als grossere. Dies widerspricht der Forderung nach Gewal-
tentrennung und Aufsichtsfunktionen in den aktuellen Cor-
porate-Governance-Diskussionen. Obwohl eine Aufsicht von
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den Familien nicht gerade gewiinscht wird, insbesondere
wenn die Familie im Rahmen das operativen Management
die zentrale Rolle spielt, kdnnte eine Ausweitung von insti-
tutionalisierter Steuerung fruchtbare Effekte haben.

Fir den Eintritt in Netzwerke zeigen Fueglistaller und Hal-
ter (2004), dass fiir Nicht-Familienunternehmen 6kono-
mische Faktoren eine weit grossere Rolle spielen als fiir
Familienunternehmen. Fiir die Familienunternehmen spielt
die Sicherung ihrer Unabhéngigkeit eine weit wichtigere
Rolle.

Zu weiteren qualitativen Merkmalen sieht auch Hamer
(2001, S. 232), dass Familienmitglieder vor allem in Kleinbe-
trieben regelméassig betrachtlichen Einfluss haben, entwe-
der als vor allem kaufmannisch-organisatorisch mithelfen-
de Familienangehdrige oder als offizielle oder inoffizielle
Mitunternehmer. Somit ist das gemeinsame Unternehmen
gemeinsamer Arbeitsplatz, Teil ihres Lebens, ihrer Person,
ihrer Familie und ihres Lebenssinnes. Dadurch bekommt die
Unternehmung auch ein anderes Verstandnis fiir die Fami-
lie. Dem Partner des Unternehmers kommt dabei oft eine
wichtige Rolle zu. Mitunter mag die Geschlechterverteilung
eine Bedeutung haben, im Grunde geht es aber um dassel-
be: So ist der Partner Coach des Unternehmers und steht
ihm in schwierigen Zeiten und Entscheidungen zur Seite. Er
oder sie kann den ruhenden Pol darstellen, der den Unter-
nehmer immer wieder von neuem motiviert. Wird die tradi-
tionelle Form der Rollenaufteilung betrachtet, so lasst sich
auch beobachten, dass sich einige Partnerinnen nach dem
Erwachsenenwerden der Kinder (wieder) mehr ins Unterneh-
men einbringen. Der Unternehmer soll sich dieser mdgli-
chen Anderung bewusst sein.

Der Unternehmer spielt im Kleinunternehmen eine grosse
Rolle, indem er die Unternehmensentwicklung massgeblich
beeinflusst. Das folgende Kapitel beschéaftigt sich daher ein-
gehender mit dem Unternehmerbegriff und seinen Typolo-
gien, die {ibrigens nicht nur fiir Kleinunternehmen, sondern
zu einem sehr grossen Grad auch fiir mittlere Unternehmen
gelten.

3.5. Unternehmerbegriff und
~typologien

Zahlreiche Forscher setzten und setzen sich mit der Thema-
tik der Typologie des Unternehmers auseinander. Bei der Un-
tersuchung ihrer Typologieansatze stellt man fest, dass die
gefundenen Ausprdagungen nicht nur fiir Unternehmer in
Kleinunternehmen zutreffen; die in Kleinunternehmen-Ty-
pologien gefundenen Charakteren sind da und dort auch in
mittleren und sogar in Grossunternehmen anzutreffen. Auf
den ersten Blick ist deshalb nicht einzusehen, warum klein-
unternehmenspezifische Typologien gesucht werden. Wenn
man aber etwa an die Bedeutung des Unternehmers denkt,
wird einem der Sinn sofort klar: Es ist fiir die operative Ta-
tigkeit und fiir den direkten Kundenkontakt wesentlich wich-
tiger, welcher Typ beispielsweise an der Spitze eines Klein-
unternehmens steht als an der Spitze eines Grossunterneh-
mens. Dort ist «der Unternehmer» umgeben von vielen Ma-
nagern, die ihrerseits auf das Grossunternehmen einwirken.
Zudem besteht in Grossunternehmen die Moglichkeit, funk-
tionsspezifisch bestimmte Typen an die fiir sie passenden
Stellen zu setzen. Anders aber verhélt es sich — wie gesagt —
bei Kleinunternehmen. Viele spezielle Studien weisen dar-
auf hin, dass der wichtigste Erfolgsfaktor fiir den Betrieb der
Unternehmer selbst ist. Allerdings ist die Beschreibung des
Unternehmers in der Wissenschaft so wenig einheitlich wie
diejenige des Unternehmens. So sprach Marx von «Kapita-
listen», und die katholische Soziallehre zieht den Begriff «Ar-
beitgeber» vor. Zu den Klassikern unter den Umschreibun-
gen des Unternehmers z&dhlt diejenige von Schumpeter
(Schumpeter, 1912, S.176). Er definiert den Unternehmer als
Schopfer, der neue Verkniipfungen von Produktionsfaktoren
durchsetzt und der damit einen Beitrag zum wirtschaftlichen
Fortschritt beitragt («kreative Zerstorung durch Wettbe-
werb»).
Die Praxis hat es einfacher: Im Praxisgebrauch wird der Ter-
minus «Unternehmer» allen Inhabern eigener Unternehmun-
gen zugesprochen, da sie deren Trager verkorpern und fiir al-
le Verpflichtungen einstehen. Damit werden die Selbstan-
digerwerbenden mit Unternehmern gleichgesetzt. In unse-
rer Sichtweise handelt es sich bei Unternehmern offensicht-
lich um Personen, die etwas unternehmen, die also, vergli-
chen etwa mit blossen Verwaltern, eine spezifische Dynamik
entwickeln, zum Beispiel im Hinblick auf Neuerungen. Ins-
gesamt charakterisieren damit folgende Merkmale den Un-
ternehmer:
® Herstellung von Marktleistungen (Waren oder Dienst-
leistungen) fiir Dritte
® als Eigentiimer Ubernahme des Vermdgensrisikos
® T4tigkeit aus eigenem Entschluss, Selbstandigkeit
m Verfligung tiber die Produktionsfaktoren
® Transformation von Produktionsfaktoren in Markt-
leistungen.

In der Tabelle 6 sind einige Typologieansatze ausgewéahlter
Forscher {ibersichtsweise dargestellt. Die wissenschaftliche
Auseinandersetzung mit dem Unternehmer liefert zwei
Schwerpunkte:
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Typenansatz

Typenauspragungen

Tabelle 6: Ansdtze und Auspragungen verschiedener Unternehmertypologien
(Quelle: in Anlehnung an Mugler, 1998, S. 24ff,, zitiert in Fueglistaller; 2004, S. 29)

m Typologisierung der Unternehmermotive und
B Positionierung der Unternehmung auf dem Markt und
Verhalten des Unternehmers gegentiber dem Markt.

Allerdings fiihlt sich nicht jeder Unternehmer in der Profilie-
rungsrolle wohl. Die ndhere Betrachtung der scheinbar ho-
mogenen Gruppe der Unternehmer ermdéglicht es, sehr ver-
schiedene Typen zu identifizieren.

3.6. Starken und Schwéchen
von Kleinunternehmen

Die Starken der Kleinunternehmen liegen dhnlich der «All-
gemeinstarken» der KMU in erster Linie in ihrer Fahigkeit
der Variation. Sie sind gegentiber Verdnderungen des Mark-
tes (Kundenbediirfnisse, Nachfrage, Technologieidnderungen
usw.) besonders anpassungsfdahig und kénnen sich flexibel
auf Marktchancen und Neuerungen einstellen, statt durch
biirokratische eigene Vorgaben ibermassig gebunden zu
sein. Die Uberschaubarkeit der Verhaltnisse, etwa als Folge
der kurzen Informationswege sowie die Konzentration der
Entscheidungsbefugnisse in einer Hand tragen dazu bei.
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Massgebliche Wettbewerbsvorteile ergeben sich aus einem
hohen Mass an Kreativitat, das mit der Bereitschaft zur Um-
setzung in eine Innovation verbunden ist. Ein weiterer Vor-
teil liegt im engen Kundenkontakt, da sich daraus die gros-
se Chance ergibt, neue Ideen und Vorstellungen der Nach-
frage rasch zu erfassen, von den Kunden zu lernen und den
Kunden «lesen» zu kdnnen. Hinzu kommt vielfach auch die
persdnliche Beziehung zu den Lieferanten, wodurch Markt-
anderungen oder Kundenwiinsche schneller bedient werden
kdénnen.

Differenzierte Wiinsche kommen dem typischen Qualitats-
angebot und der Disposition der Kleinunternehmen zur Er-
bringung individualisierter Leistungen entgegen. Chancen
eroffnen sich aus der spezifischen Innovationskraft kleiner
Unternehmen, eine beschriankte Betriebsgrosse kann zu-
gleich auch Kostenvorteile bieten.

Der Schliissel fiir den betrieblichen Erfolg stellt die Person-
lichkeit des Chefs dar, namentlich in seiner Ausprdgung als
risikobereiter Eigentiimer-Unternehmer mit durchsetzungs-
bewusster Grundhaltung. Eine kaum minder grosse Rolle
spielen Mitarbeitende, die tatsdchlich mitziehen, sofern sie
gentigend qualifiziert und teamfahig sind und es gelingt, sie
umfassend zu motivieren: Zum Beispiel durch Beteiligung
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an den Informationen, Entscheidungen, attraktiven Tatigkei-
ten und auch am Erfolg. Das Dazugehdrigkeitsgeftihl und
das Direkterlebnis des Arbeitserfolgs, das durch die gemein-
same Verantwortung hervorgerufen wird, ist nach Hamer
(2001, S. 205f.) in Kleinunternehmen auch bedeutend gros-
ser. Scheinkrankheiten treten seltener auf. Hamer erwdhnt
zudem, dass Intrigen gegen den Chef seltener sind, da der
Kleinunternehmer rechtlich die héchste Instanz im Unter-
nehmen darstellt und somit ein Ankdmpfen weniger loh-
nenswert ist (2001, S. 190).

Bei der Betrachtung der Schwachen stossen wir zunédchst auf
die Tatsache, dass die Betriebe angesichts der rasanten tech-
nischen Entwicklung in zunehmender Zahl mit Finanzie-
rungsengpassen rechnen miissen. Dadurch dussern sich
Fehler des Kleinunternehmers auch weit verhangnisvoller
als in Grossunternehmen. Aber auch temporére Ausfalle von
wichtigen Fiihrungs- und Arbeitskraften kdnnen zu hohem
Aufwand fiihren. Es ist dabei an Unfille, Krankheiten, frist-
lose Kiindigungen oder andere Griinde zu denken. Diese
Ausfélle reissen ein weit grosseres Loch in Kleinunterneh-
men als in Grossunternehmen, da das entsprechende Wis-
sen (noch) nicht in der Unternehmung vorhanden ist. Das
entsprechende Wissen besitzt der Treuhdnder, der temporéar
oder unbefristet durch die Ubernahme der Stellvertretung
das notwendige Wissen bereitstellen kann. Hamer (2001, S.
193) fiithrt weiter auf, dass die Finanzierung nicht von Spe-
zialisten betrachtet wird, aufgrund der beschrankten perso-
nellen Ressourcen, sondern meist vom Unternehmer neben-
bei erledigt wird. Der Treuhdnder kann auch hier «vermit-
telnd», beratend, aber auch stellvertretend zur Seite stehen.
Unter vermittelnd ist zu verstehen, dass die Kreditgeber
nicht immer die gleiche Sprache wie der Unternehmer spre-
chen. Diesen Ausgleich kann der Treuhander schaffen. Die
natiirlichen Marktmachtnachteile der kleineren Firmen auf
den Beschaffungsmarkten machen sich etwa in vergleichs-
weise schlechten Konditionen bemerkbar. Schwdchen kom-
men auch auf der Absatzseite vor: Die Absatzinstrumente
kleiner Unternehmungen sind zumindest relativ schwach
ausgebildet, und die freie Wahl der Distributionskanéle ist
nicht immer gegeben. Was die Weiterbildung anbelangt, in-
vestieren viele Kleinunternehmen noch zu wenig: In guten
Zeiten haben die Unternehmer keine Zeit und in schlechten
Zeiten fehlt das Geld. Das Bewusstsein fiir die Notwendig-
keit von Weiterbildung wére aber bei den meisten Unterneh-
mern vorhanden.

Bei allem darf nicht tibersehen werden, dass sich ebenso wie
die Vorziige kleiner Unternehmungen die Schwachen auch
im wesentlichen aus der Person des Unternehmers ergeben,
der tiber die notige persdnliche wie fachliche Qualifikation
verfuigt. Die Konzentration fithrender und teilweise auch aus-
fithrender Aktivitaten und Verantwortlichkeiten auf eine ein-
zige Person birgt angesichts der Qualifikationsproblematik
und der zeitlichen Uberbelastung existentielle Gefahren fiir
den Betrieb in sich. Fiihrungspersonlichkeiten lassen sich
nicht so leicht austauschen wie in Grossunternehmen, was
sich vor allem im Verlauf des Nachfolgeprozesses zeigt. Oder
man stelle sich vor, der Gesundheitszustand eines Unterneh-
mers verschlechtert sich plétzlich, wodurch das Kleinunter-

nehmen vor existentielle Schwierigkeiten gestellt wird
(Hamer, S. 268, 2001). Dies geht einher mit der Konzentrati-
on von Schliisselpositionen auf eine Person. So ist der Klein-
unternehmer meist nicht nur Marketingchef, Controller, Per-
sonalverantworter, sondern auch Verkauf- und Konstruktion-
schef.

Kleinunternehmen: Schwachen

Kleinunternehmen: Stiarken

B Flexibilitdt «lean management»
® Kunden- und Lieferantenndhe
(personliche Beziehung
zum Unternehmer)
B Qualitdtsangebot/

B Finanzierungsengpdsse
m Geringere Sicherheit
m Nachfolgeproblem
B Marktmachtnachteile
B Schwache Absatzposition
individualisierte Leistungen B Schwachen aus der Person
B Personlichkeit des Chefs des Unternehmers und seiner
m Kompetente «labor force» Familie
und Team-Spirit m Anfilligkeit fur erschwerte
B Freier von Intrigen: Chef ist Rahmenbedingungen
rechtlich hochste Instanz. Es lohnt
sich nicht, gegen ihn zu arbeiten

Tabelle 7: Starken und Schwichen von Kleinunternehmen
(Quelle: in Anlehnung an Fueglistaller, 2004, S. 31 und Hamer,
2001, S.190)

Abgerundet wird die hier bereits aufgefiihrte qualitative Be-
trachtung durch die gesellschaftlichen und wirtschaftlichen
Funktionen der Kleinunternehmen.

3.7. Funktionen der Kleinunternehmen

Der gesellschaftliche Rang der Kleinunternehmen hat ord-
nungs- wie sozialpolitische Aspekte. Ordnungspolitisch
obenan steht das Recht auf Selbstbestimmung, das erst den
Weg in die Selbstandigkeit ermoglicht. Persdnlicher Frei-
raum wie wirtschaftliche Freiheit (auch im Sinne der Gewer-
befreiheit) bedingen sich gegenseitig. Die Kleinunterneh-
men haben dem Recht auf Selbstbestimmung ihre Existenz
zu verdanken — und tragen es zugleich.

Das Vorhandensein vieler Klein- und Mittelunternehmen
wirkt zugleich den Konzentrationsprozessen einer Wirtschaft
entgegen, da Wettbewerb nur durch eine gentigend grosse
Zahl von Unternehmen gewahrleistet wird.

Ein starker «Block» der kleinen und auch mittleren Unter-
nehmen kann dem marktwirtschaftlichen System Stabilitat
verschaffen, da diese Unternehmen erfahrungsgeméss Re-
zessionserscheinungen besser abzufangen vermégen als
Grossunternehmen, denen es von Natur aus an Flexibilitat
mangelt. Nicht zu tibersehen ist sodann die Bedeutung der
Kleinunternehmen in Bezug auf eine dezentralisierte und da-
mit regional ausgeglichene Wirtschaftsstruktur. Auch in
Randregionen, abseits der Industriezentren, sind Betriebe
anzutreffen, die ihrem traditionellen Standort treu bleiben
und dessen Basis starken. Sozialpolitisch betrachtet zeigt
sich, dass Kleinunternehmen vielfach bessere Voraussetzun-
gen fiir humane Arbeitsplétze und befriedigende Tatigkeiten
bieten als grosse Unternehmungen. Entsprechend sind Ar-
beitnehmer kleinerer Betriebe, die viele Tatigkeitsgebiete be-
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arbeiten diirfen, eher zufrieden als ihre Kollegen in grosse-
ren, zum Beispiel im Bereich der persénlichen Kontakte. So-
gar die traditionell geriihmte Sicherheit der Arbeitsplatze in
grossen Konzernen (im Vergleich zu KMU) ist heute nicht
mehr a priori gegeben.

In der Wirtschaft sind es insbesondere Kleinunternehmen,
die sich durch ihre Beweglichkeit und Kundennahe auszeich-
nen. Durch ihre begrenzte Betriebsgrosse kénnen sie leich-
ter auf Kundenwiinsche und individuelle Belange eingehen
als Grossunternehmen, die von Natur aus auf Massenabfer-
tigung angewiesen sind. Dies gilt speziell fiir die Konsum-
giiterindustrie. Im Bereich der Investitionsgiiter, in dem Ein-
zelfertigung eine wichtige Rolle spielt, wird von den Gross-
unternehmen auf der Ebene der Bauteile ebenfalls Serien-
und Massenproduktion angestrebt. Die Kleinunternehmen
haben hier teilweise eine wichtige Funktion als Zulieferer:
Sie versorgen Grossunternehmen mit wichtigen Halb- und
Fertigerzeugnissen.

Die Annahme, dass Kleinunternehmen eine bedeutende
Quelle neuer Arbeitsplatze sind, wurde oben schon ange-
sprochen. Sie wird durch konkrete Analysen bestérkt. Bei der
Forschung betreiben Grossunternehmen wesentlich mehr
Aufwand als kleine Unternehmen, da sie tiber erheblich
mehr finanzielle, personelle und organisatorische Ressour-
cen verfligen. Dennoch machen Kleinunternehmen immer
wieder entscheidende Erfindungen, was sich etwa an ihrem
Anteil an Patentanmeldungen ablesen lasst. Auf dem Gebiet
der (Weiter-) Entwicklung sind die Kleinunternehmen, ins-
besondere bei der Verwertung von Forschungsergebnissen,
intensiv beteiligt. Die Wettbewerbsfdhigkeit der schweizeri-
schen Wirtschaft beruht denn auch wesentlich auf Innova-
tionen der Klein- und — nicht zu vergessen — auch der Mit-
telbetriebe.

Auch auf dem Gebiet der beruflichen Ausbildung spielen
Kleinunternehmen eine sehr grosse Rolle. Die Leistungsfa-
higkeit des beruflichen Ausbildungssystems und damit die
Qualitdt und Quantitat der ausgebildeten Fachkrafte hdangt
iberwiegend von der Bereitschaft und Leistungsfdhigkeit
dieser Betriebe ab, die sich vor allem in der Berufslehre ma-
nifestiert: Zusammen mit den mittleren Unternehmen bo-
ten sie rund 75% der Berufslehren in der Schweiz in Ausbil-
dung stehenden Personen an. Die grosse Zahl der hier Aus-
gebildeten stellt ein Fachkraftereservoir fiir die Schweizer
Volkswirtschaft dar, das auch Grossbetrieben zugute kommt,
manchmal zum Bedauern der kleinen — unfreiwilligen — «Lie-
feranten».

Bei aller Betonung der Bedeutung kleiner und mittlerer Un-
ternehmungen darf nicht tibersehen werden, dass in vielen
Bereichen den Grossbetrieben mehr Gewicht zukommt. Fiir
eine ausgewogene Wirtschaftsstruktur bedarf es des Zusam-
menwirkens von grossen mit kleinen und mittleren Unter-
nehmen, das an die Symbiose in der Natur erinnert.
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Die Zukunftschancen von Kleinunternehmen kdnnen in den
folgenden drei Gebieten gesucht werden:

® Optimierung der Grosse

® Optimierung des Aktionsradius

® Optimierung des Programms.

Alle drei werden nachfolgend kurz erlautert und deren Im-
plikationen fiir Kleinunternehmen dargelegt.

4.1. Optimierung der Grosse

In der Wirtschaft dominiert — nach dem Vorbild der USA —
nach wie vor das Bild des Strebens nach Wachstum und Ex-
pansion. Zugleich erleben wir in immer mehr Bereichen —
zumindest der westlichen Welt — Sattigung, Stagnation,
Schrumpfung. Es erscheint fraglich, ob quantitatives Wachs-
tum allenthalben und in alle Zukunft gesichert werden kann.
Der «Club of Rome» stellte diese Frage schon einmal vor
mehr als dreissig Jahren.

Auch ohne Spekulationen darf davon ausgegangen werden,
dass in dieser Periode nach der Jahrtausendwende kein epo-
chaler 6konomischer Aufbruch oder Durchbruch bevorsteht.
Damit sind diejenigen Kleinunternehmen gut beraten, die
nicht nach Maximierung, sondern Optimierung ihrer Grésse
streben, nicht nach Wachstum, sondern Rentabilitat und In-
novation.

Empirische Erhebungen haben ergeben, dass eine bestimm-
te Unternehmungsgrosse unteroptimal ist: Firmen in diesem
Bereich miissen entweder wachsen oder schrumpfen, um ei-
ne bessere Position zu erreichen. Dies bestatigen auch un-
sere Untersuchungen im Buchhandel oder im schweizeri-
schen Bausektor des Jahres 2004, wie in Abbildung 21 er-
sichtlich ist. Wir verglichen dabei die Eigenkapitalrendite
von ausgewahlten 35 schweizerischen Unternehmungen im
Bausektor mit ihrer Unternehmensgrosse. Diese Unterneh-
mungen wurden in vier Grossenklassen von 1 bis 20, 21 bis
50, 51 bis 100 und 101 bis 200 Mitarbeitern eingeteilt. Trotz
der relativ kleinen Stichprobe verdeutlicht diese Untersu-

chung eine unteroptimale Unternehmensgrésse. Bis zu ei-
ner kritischen Unternehmensgrdsse, die im Bereich von 51
bis 100 Mitarbeitern liegt, sinkt der Return on Investment ab
und nach dieser kritischen Grosse steigt er wieder an.

Wer aus dem, in unserem Beispiel sogar negativen, «Tal» der
U-Kurve herausfindet, hat allein schon damit — zumindest
was die durchschnittliche Erwartung betrifft — sein Chancen-
potenzial bereits erheblich verbessert.

30%

25%

20%
15%

10% \ /
N\ /

=20 21-50 51-100 101-200
Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter Mitarbeiter

Abbildung 21: Unternehmensgrosse und Return on Invest-
ment von ausgewahlten schweizerischen Bauunternehmen
(Quelle: eigene Berechnungen)

EK-Rendite (Stichprobenanzahl) Unternehmensgrossen

19.6% (5) |-20 Mitarbeiter
3.19% (14) 21-50 Mitarbeiter
-45% (10) 51-100 Mitarbeiter
27.1% (6) 101-200 Mitarbeiter

Tabelle 8: Unternehmensgrosse und Return on Investment
von ausgewahlten schweizerischen Bauunternehmen
(Quelle: eigene Berechnungen)
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4.2. Optimierung des Aktionsradius

Heute erklingt allenthalben der Ruf nach Globalisierung, al-
so nach einer weltweiten Betatigung. Viele Kleinunterneh-
men sind aber beneidenswert rentabel, obwohl sie ihre T&-
tigkeit regional begrenzen. Es gibt Statistiken, wonach die
Mehrheit der mittelstandischen Unternehmungen, vor allem
im Dienstleistungsbereich, 80% des Umsatzes in einem Um-
kreis von nur 30 km t&tigen. Intuitiv mag dieser Anteil am
Umsatz bei Kleinunternehmen noch hoher sein. In diese
Richtung geht auch eine Studie der Europédischen Union
(2003), die aufzeigt, dass mehr als 60% aller Kleinstunter-
nehmen nicht internationalisiert sind. Eine weitere Unter-
suchung beschéftigte sich mit dem Einfluss der Unterneh-
mensgrosse auf das Exportverhalten bei industriellen Klein-
und Mittelunternehmen (OSEC-Studie). Sie zeigte auf, dass
mit der Unternehmensgrosse sowohl der Export- als auch
der im Ausland produzierte Anteil steigt. Beztiglich der In-
ternationalisierungsformen kam die Studie weiter zur Er-
kenntnis, dass der Schwerpunkt der KMU (KMU wurden in
dieser Studie nicht in Kleinunternehmen unterteilt) bei Di-
rektinvestitionen in Europa liegt.

Die Position auf einem regional begrenzten Markt auszubau-
en, den man wie seine Westentasche kennt, kann eine bes-
sere Chance bedeuten, als sich nur aus Griinden des Zeit-
geistes in die Internationalisierung zu wagen. Es ist nicht
sinnvoll, unreflektiert die Kleinunternehmen in die Interna-
tionalisierung hineinzuhetzen. Zu oft haben wir erlebt, dass
wenig gut darauf vorbereitete Firmen spater mit schweren
Blessuren den Riickzug antreten mussten.

Wichtiger als eine Internationalisierung um ihrer selbst wil-
len ist es, den mit Bedacht gewdhlten Aktionsradius (ob
klein oder gross) mit totalem Einsatz abzudecken. Wer sich
fiir die Internationalisierung entscheidet, sollte sie mit aller
Ambition und Energie verfolgen. Totales Engagement be-
deutet erhdhtes Risiko, aber mehrfach erhchte Erfolgschan-
cen. Jedoch fiihrt die Internationalisierung nicht (immer) aus
einer Sackgasse. Wer sie wahlt, muss stark und gesund sein.
Der Weltmarkt ist keine Klinik fiir angeschlagene Kleinunter-
nehmen.

1999 1995 1991 (in %)
Export UberVermittler 37 38 37
Direktexport 6l 62 59
Lizenzen 13 14 16
Kooperation 49 53 57
Joint venture 9 7 7
Verkaufsfilialen im Ausland 22 26 23
Produktionsstatte im Ausland 18 17 32

Tabelle 9: Auslandstitigkeiten Schweizer KMU
(Quelle: Interstratos, Datenbasis: ca. 400 Firmen
aus fiinf Produktionsbranchen)
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m Geografische Distanz verliert
an Bedeutung

m Vielfaches Marktpotenzial

B |nternationale Kooperationen

B Zugang zu internationalen
Méarkten

B Direkte Kommunikation
mit Endkunden

B Schnellere Etablierung neuer; in-
novativer Geschaftsmodelle und
raschere Marktdurchdringung

m Schnelle weltweite Recherche
fur Ein- und Verkauf

B Hirtere internationale
Konkurrenz

m Der traditionelle Zwischen-
handel ist in Gefahr

m Neue Modelle,Verfahren
und Geschéftspraktiken
bedrohen die alten

B [nnovationsgeschwindigkeit
nimmt zu

m Kirzere Produktions-
und Produktzyklen

® Dadurch héhere Personal-
und Entwicklungskosten

B «Infotrash»: Unubersichtlichkeit,
Gefahr der Fehlinformation

Tabelle 10: Chancen und Risiken der Globalisierung
(Quelle:Wirtschaftsministerium Baden-Wiirttemberg, 2000 —
Die Analyse wurde auch unter dem Aspekt des Internets

vorgenommen)

Die Schweiz gehort zu den Landern mit den hochsten Antei-
len des Aussenhandels am Bruttoinlandprodukt. Wichtigste
Handelspartner der Schweiz sind die Industrieldnder, mit de-
nen 2005 82,0 % der Warenausfuhren getétigt wurden. Von
besonderem Gewicht ist dabei die EU mit 62,9% der Ausfuhr

und 82,4% aller Einfuhr.

In Mrd. CHF
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Abbildung 22:Aussenhandel, Ubersicht iiber die wichtigsten
Handelspartner der Schweiz (Quelle: Schweizerische Natio-

nalbank, 2006, S. | )



Export Import

1990 88 257 96 611
1997 105 133 103 088
1998 109 113 106 866
2000 126 549 128 615
2001 131717 160 052
2002 135 741 128 207
2003 135472 128 596
2004 146 312 136 987
2005 156 977 149 094

Tabelle | I: Hohe der Ein- und Ausfuhren , in Mio. CHF
(Quelle: Schweizerische Nationalbank, 2006, S. 36)

Der Aktionsradius soll nicht nur mit totalem Einsatz abge-
deckt werden, sondern auch mit dem optimalen Leistungs-
programm versehen werden.

4.3. Optimierung des Programms

Das Marktleistungsprogramm einer Unternehmung kann
prinzipiell zwischen den Extremen «Einzelfertigung auf Be-
stellung» und «Massenfertigung auf Lager» angesiedelt wer-
den. Geméss unserer Charakterisierung ist die Auftragspro-
duktion typisch fiir KMU und somit auch fiir Kleinunterneh-
men. Das lasst sich durch in der Praxis erhobene Daten be-
legen:

1999 1995 1991 (in %)
Einzelfertigung 82 75 75
Kleinserien 80 86 87
Grossserien 55 54 53
Keine Fertigung auf Bestellung | 6 7

Tabelle 12: Anteile verschiedener Fertigungsarten (Quelle: In-

terstratos)
Was heisst nun «Optimierung des Leistungsprogramms» konkret?
Gter- Standardgiiter  Produktion Spezialititen =
produzierende nach Mass /
Branchen Zuliefer-
produkte
Service- Werterhaltung ~ Werterhdhung  Neuentwicklung =
produzierende
Branchen

Chancen fiir Kleinunternehmen

Die Aussage dieser Darstellung geht dahin, dass die Erfolgs-
chancen der Kleinunternehmen um so besser ausfallen, je
spezieller und innovativer ihre Marktleistungen sind. Als be-
sonders viel versprechendes Chancenpotential gelten heu-
te Zulieferungen, aus einem plausiblen Grund: Die Grossun-
ternehmen verkiirzen ihre Fertigungstiefe und setzen auf das
Outsourcing. Outsourcing ist die Auslagerung von Unterneh-
mensaufgaben an Drittunternehmen, wodurch bisher intern
erbrachte Leistungen fremdbezogen werden, um sich auf
Kernkompetenzen konzentrieren zu kénnen. Das bedeutet
Auftrage fiir externe Zulieferanten, namentlich kleine und
auch mittlere Unternehmen. In der Beurteilung dieses Chan-
cenpotentials sind jedoch viele Kleinunternehmen zuriick-
haltend: Der einstige «Lopez-Schock» sitzt zu tief, und die
Gefahr der Abhangigkeit wird gesehen — und ist nicht weg-
zuleugnen.
Manche ganz kleine Unternehmungen profitieren von dieser
Zurtickhaltung. Es sind diejenigen, die — im guten Sinne —
nicht viel zu verlieren haben. Fiir viele kleine Unternehmen,
die bedachtiger sind oder glauben, es sein zu miissen, ergibt
sich aus dem Outsourcing trotzdem ein Chancenpotential,
indem es kooperativ genutzt wird.
Im Zusammenhang mit der Konzentration auf die Kernkom-
petenzen bietet ein enges personliches Vertrauensverhalt-
nis zum Treuh&nder eine grosse Chance. Die zunehmende
Komplexitat steuerlicher und weiterer rechtlicher Aspekte,
Versicherungsfragen etc. von Kleinunternehmen und die Ar-
beitsbelastung im Alltagsgeschéft kann ohne besondere
Fachkenntnisse vielfach nicht mehr selbst bewaltigt werden.
Diese spezifischen Fachkenntnisse besitzt der Treuhénder,
der sich tagtédglich mit der Materie auseinandersetzt. So bie-
tet der Treuh&dnder seinen Kunden eine umfassende Bera-
tung und Unterstiitzung. Als unabh&ngiger, kompetenter und
innovativer Generalist begleitet er den Kunden in wichtigen
Entscheidungen und in alltdglichen unternehmerischen und
privaten Fragen.
Konkrete Treuhanddienstleistungen listet denn auch der
schweizerische Treuhandverband auf:
B Beratung in finanziellen und personellen Fragen
® Unterstiitzung in Steuerfragen
® Durchfithrung von Revisionen und summarischen Durch-
sichten
® Fiihren der Buchhaltung und Erstellen von Jahresab-
schliissen
® Durchfiihrung von Erbteilungen und Testamentsvoll-
streckungen
® Personaladministration und Sozialversicherungsfragen
® Griindung und Domizilgewdhrung von Gesellschaften
B Liegenschaften- und Vermogensverwaltung
® Rechts- und Organisationsberatung.

Einerseits werden Unternehmen in Prozessen begleitet, an-
dererseits wird ihnen Sachwissen vermittelt.

Treuhdnder in der Schweiz lassen sich in zwei Gruppen ein-
teilen. Kleinere Treuhandfirmen, die sich mit allgemeinen
Aufgaben wie zum Beispiel dem Fithren der Buchhaltung ei-
nes Unternehmens betraut machen oder die Rechnungsprii-
fung erledigen, bilden die erste Gruppe. Mit zunehmender
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Komplexitat der Problemstellungen oder auch zunehmen-
der Internationalisierung gentigt dieses Wissen jedoch nicht
mehr, wodurch Expertenwissen unerlasslich wird. Grossere
Treuhandfirmen besitzen einen grossen Pool an Sachexper-
ten, die sich auf bestimmte Bereiche spezialisiert haben.
Das kleine Unternehmen kann vom Sachwissen des Treuhan-
ders profitieren, weil es dieses Spezialwissen meistens nicht
selbst besitzt. Zudem erhalt auch die Langfristigkeit der Be-
gleitung und somit die Beziehung zwischen Unternehmer
und Treuhdnder eine entscheidende Bedeutung. So kennt
ein langjahriger Freund des Unternehmens die individuelle
Charakteristik, Geschichte, Kultur und die Finanzzahlen der
Firma genau und kann somit die besseren Entscheidungen
treffen als ein Experte, der nur fiir eine bestimmte Aufgabe
bestimmt wird. Dies insbesondere bei der Nachfolgerege-
lung, die langfristig geplant werden sollte, um den ge-
wiinschten Effekt zu erzielen. Den Treuhdnder als Freund des
Kleinunternehmens, des Kleinunternehmers und der Fami-
lie zu gewinnen, betrachten wir als grosse Chance.

4.4. Nutzung der Chancen

Wir sehen aus langjahriger Erfahrung und durch viele Infor-
mationen und Daten belegt vier fundamentale Gruppen von
Vorbedingungen, die zur Nutzung der vorgestellten Chancen
erfiillt sein miissen:

® dynamischer Unternehmer

® kompetente und engagierte Mitarbeiter

® zielorientierte Unternehmungskultur

® klar umschriebene Ziele und Strategien.

Diese vier Gruppen lassen sich zu zehn Erfolgsregeln ausfor-

mulieren:
Die Anwendung dieser Regeln ist nicht durch eine einmali-

Zehn Erfolgsregeln

Unter- |. Strategisch orientiertes Denken und Handeln
nehmungs- hat das Unternehmen zu durchdringen.
strategie 2. Die Ressourcen sind 6konomisch einzusetzen.

3. Winsche von Kunden sind umsichtig zu erfassen
und abzudecken.

4. Innovationsorientierung produziert
neue Leistungen und neue Verfahren.

Unter- 5. Alle Beschdftigten teilen strategiegerechte
nehmungs- Wertvorstellungen und Verhaltensnormen.
kultur

Fiihrungs- 6. In der Unternehmung ist Raum fiir
konzept eigenverantwortliche Entscheidungen

und selbstandiges Handeln.
7. Kooperatives Flihrungsverhalten ist die Regel.
8. Das Leistungspotential der Mitarbeiter ist
umfassend zu verbessern.

Unternehmer 9. Unternehmensstrategie, Unternehmenskultur
und Mitarbeiterflihrung werden durch starke
Unternehmerpersonlichkeiten gepragt.

10.Die Unternehmernachfolge wird friihzeitig und
zweifelsfrei geregelt.

Nach Pleitner (1995)
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ge Anstrengung zu sichern, sondern stellt eine Daueraufga-
be dar. Sie ist ferner nicht durch Festklammern an den be-
stehenden Regelungen zu gewédhrleisten, sondern verlangt
standige Anpassung an die Notwendigkeiten, die sich aus
der Entwicklung ergeben: Konstant ist nur der Wandel.

Die beste Aussicht auf umfassende Nutzung der sich bieten-
den Chancen eréffnet sich daher denjenigen Unternehmun-
gen, die ein eigentliches «Change Management» (CM) prak-
tizieren. Es besteht seinerseits aus vier Schritten:

® CM-Kultur ztichten

® Konkrete Veranderung vorbereiten

® Veranderung durchziehen

® CM absichern.

4.5. Wo beginnen?

Die Schaffung der Grundvoraussetzungen zur Chancennut-
zung und die Einfiihrung eines Change Management funk-
tionieren nicht von heute auf morgen. Darum stellt sich die
Frage, wo sofort begonnen werden sollte, damit tiberhaupt
etwas in Gang kommt.

Der primar Erfolg versprechende Faktor sind die Menschen
in der Unternehmung, in den Kleinunternehmen noch ein-
deutiger als in mittleren und grossen Unternehmen. Der Er-
folg von Kleinunternehmen steht und fallt mit den Men-
schen, die dort tatig sind. Genauer gesagt, stellen die Mit-
arbeiter (nach dem Unternehmer) den zweitwichtigsten
«success factor» dar. Es ist ab sofort darauf hinzuarbeiten,
dass sie den hohen und noch steigenden Anforderungen ge-
niigen und tiberdurchschnittlich qualifiziert sind. Und — noch
wichtiger — sie miissen bereit sein, sich voll zu engagieren,
auch Einsatzopfer auf sich zu nehmen, personliche Interes-
sen gelegentlich zurlickzustellen. Drittens miissen sie sich
teamfahig einordnen und diirfen kein Fremdkorper sein. Die-
se drei Anforderungen an die Mitarbeiter sind obligatorisch:
® Qualifikation

B Motivation

B Teamgeist.

Wer auch nur eine dieser Anforderungen nicht erfiillt oder
erfiillen will, hat keinen Platz mehr im Unternehmen. Dies
signalisiert nicht Brutalitét, sondern Uberlebenssicherung
fiir das Kleinunternehmen. Es sollte nicht vergessen werden,
dass ein einziger Versager im beschriebenen Sinne u.U.
eine ganze Belegschaft iiber die Unternehmenskultur «ver-
dirbt». Klar akzeptierte Sozialfalle bilden die einzige zulads-
sige Ausnahme. Der Unternehmer selbst ist der wichtigste
Erfolgsfaktor fiir die Firma, weil er alle anderen Faktoren
pragt. Das sollte ihm bewusst sein und bedarf keiner gros-
sen Kommentierung. Auch nicht die Tatsache, dass er sich
im Typ, z.B. beziiglich Dynamik und Risikofreude, unterschei-
det. Wo muss der Unternehmer selbst seine Schwerpunkte
der Fiihrung setzen, um mit seinem Kleinunternehmen zu
{iberleben? Wir meinen, er hat priméar drei Beitrage zur Uber-
lebenssicherung zu leisten: Erstens ab sofort die Bemiihung,
Verbesserungen in den unternehmerischen und betriebli-
chen Aktivitdten anzustossen und permanent weiter anzu-



streben, nicht nur punktuell und gelegentlich, sondern um-
fassend. Dabei ist viel gewonnen, wenn der Unternehmer
das erwerbbare Riistzeug zur Fiihrung auf breiter Front ein-
setzt. Der KVP, der kontinuierliche Verbesserungsprozess, hat
einen japanischen Ursprung (Kaizen). Vielleicht denken ei-
nige, die Transplantation des Konzepts in unsere Kulturwelt
sei zum Scheitern verurteilt — wegen der grossen Unterschie-
de. Aber wenn wir heute ausgewachsene Lebewesen «klo-
nenv», sprich kopieren kdnnen, wird es uns auch gelingen,
bewidhrte Fiihrungsverfahren aus dem Fernen Osten nach
Europa zu {ibertragen.

Vor allem &ltere Unternehmer mogen es als nachgerade un-
ertragliche Belastung empfinden, permanent unter dem Er-
neuerungsdruck zu stehen, dem alle ausgesetzt sind. Sie
glauben gern, das sei die unverdiente Geissel, die spezifi-
sche Biirde fir Fihrungskréfte in unserer Zeit. Doch dem ist
nicht so. Schon Goethe hat sich dariiber beklagt. Die zweite
Zielrichtung der Unternehmer sollte sein, die eigenen Fiih-
rungsvorstellungen, Visionen auf ihre Mitarbeitenden zu pro-
jizieren. Fiihrung sollte heute sogar leichter sein als in einer
Zeit, als die Unternehmen Mitarbeiter rasch verloren. Wir
predigen nicht den Riickfall in autoritdres Gehabe, noch we-
niger aber einen Verzicht auf Fithrung. Der Anspruch an die
Fihrungskréfte liegt zwischen diesen beiden Extremen und
bezieht sich auf unternehmerisch-fachliche wie auf soziale
Kompetenz.

Als dritte Hauptzielrichtung hat heute die Beziehungspfle-
ge, das Networking zu Referenzpersonen im Umfeld der
Kleinunternehmen zu gelten. Unternehmer, die dieses Net-
working beherrschen, gewinnen den Existenz entscheiden-
den Vorsprung gegeniiber den Mitbewerbern, namentlich in
der Auftragsakquisition.

Die neuen Chancen fiir Kleinunternehmen wachsen nach aus
alten Wurzeln, oder sie spriessen als neue Pflanzen. Jeden-
falls gibt es sie, und fiindige Personlichkeiten entdecken und
nutzen sie. Solange das der Fall ist, brauchen wir um das
Uberleben der Kleinunternehmen nicht zu fiirchten.

Neue Chancen kénnen sich aber auch durch zukunftstrach-
tige Trends ergeben, welche die Kleinunternehmen durch
ihre Flexibilitat aufnehmen kénnen.

Chancen fiir Kleinunternehmen
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5. Trends

Bei all den moglichen technologiegepragten Entwicklungen
der postindustriellen Volkswirtschaften darf nicht vergessen
werden, dass der technologische Wandel auch auf Grenzen
des sozialen Konsenses der Gesellschaft stdsst. Die folgen-
den Entwicklungstrends sind in Uberlegungen beziiglich des
technologischen, des gesellschaftlichen und des wirtschaft-
lichen Wandels gegliedert.

Der technologische Wandel ist anfangs des 21. Jahrhunderts
durch fiinf Verdnderungsprozesse gekennzeichnet:

1. Technologische Substitutionsprozesse

2. Wandel in der internationalen Arbeitsteilung

3. Vernetzte Gesellschaft

4. Technologisch bedingte Verschmelzung der Branchen und
5. Okonomisierung des Wissens.

Durch den technologischen Wandel wird die effiziente und
effektive Nutzung und Weiterentwicklung von Wissen fiir al-
le Unternehmen und Beschéftigten moglich. Was bis anhin
wenigen vorbehalten war, wird nun allen zuganglich ge-
macht: Das Wissen tiber Struktur, Prozesse und unterneh-
mensiibergreifende Bereiche innerhalb der Wertschépfungs-
ketten (Porter, 1991, S. 63ff.).
Der gesellschaftliche Wandel wurde in den spaten sechziger
Jahren durch Systemkritiker eingeleitet, welche die Schat-
tenseiten einer liberalen Marktwirtschaft aufzeigten. Diese
Kritik gipfelte in der 68-er Bewegung, die jedoch die Revolu-
tion der Marktwirtschaft nicht erzwingen konnte. Wohl aber
entstand der Drang nach Emanzipation, welche das Her-
kommliche und die Traditionen verdrangt, aber auch die
Wiederaufwertung liberaler Grundsatze forderte. Auf diesem
Nahrboden ist der Internationalisierungs- und Globalisie-
rungsprozess entstanden, durch den die weltwirtschaftliche
Entwicklung eine
® enorme Dynamik erhalten hat. Die sozialen und politi-
schen Verhaltnisse der Volkswirtschaften sind dadurch
jedoch nicht gelost. Es liegt auf der Hand, dass nicht-
okonomische Werte und Zielsetzungen menschlichen
Verhaltens nicht durch technologische und 6konomische
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Zielsetzungen verdrdangt werden kdnnen (Nefiodow,
1991, S. 5, Kondratieff, 1935, S. 55ff.). Strukturelle Veran-
derungen in der Wirtschaft sind in allen Branchen er-
sichtlich. Neue Mérkte, neue Formen der Arbeitsteilung,
neue Organisationsstrukturen innerhalb der Unterneh-
men und zwischen den Unternehmen entstehen. Folgen-
de Verdanderungen sind beobachtbar (Kneschaurek, 1999,
S.42ff):

® Wechsel vom «Verkdufermarkt» zum «Kaufermarkt»
(der Kaufer hat das Wort)

m Volatilitat der Nachfrage

® Stagnation und Schrumpfung bestehender Markte,
Wachstum neuer Mérkte

® Erhohung der Risikoaversion und des Risikobewusst-
seins institutioneller und privater Investoren sowie der
Kapitalgeber

® Ausnutzung unterschiedlicher Produktionsbedingungen
und der Produktivitdt verschiedener Branchen, Regionen
und Staaten

® Transparenz der Kapitalmarkte, und mit dem Einzug
des Internet im zunehmenden Masse auch der anderen
Mérkte

m Tertiarisierungsprozess der Industriestaaten und damit
verbundene Etablierung der Massendienstleistungs-
produktion im tertidren Sektor

® Weg vom Produktivitdtsdenken hin zur Kunden- und
Dienstleistungsorientierung in allen Branchen.

Die Konsequenzen des Wandels auf die Strukturen der Un-
ternehmen sind vielféltig. Der tiefgreifende Wandel stellt
hohe Anforderungen an die Adaptionsfdhigkeit, das Innova-
tionsverhalten sowie an den Anpassungswillen der Unter-
nehmen und deren Beschiéftigten. Die Forderung nach
hdherer Mobilitat und Flexibilitat trifft insbesondere dieje-
nigen, die in akribischer Einarbeit {iber Jahre hinweg Struk-
turen erschaffen haben, die von einem berechenbaren
Wachstum ausgegangen sind, wie Mangold (1998, S.56ff.)
erwahnt. Damit ist in erster Linie die Anpassung der Men-



schen in ihrer gewohnten Denk- und Handlungsweise hin zu
neuen Werten, Arbeitsinhalten und insbesondere zum Le-
ben in wirtschaftlicher Unsicherheit gemeint. Der Wandel
von der Gewissheit iber wirtschaftliche Prozesse und Struk-
turen hin zur Neuorientierung ist umfassend.

5.1. Verdnderungsprozesse

Die dargelegten Veranderungsprozesse konzentrieren sich
auf die moglichen Transformationen in wirtschaftlichen Be-
reichen. Mit der Tertiarisierung einhergehend lassen sich ei-
ne Vielzahl von Veranderungen beobachten, welche das ein-
zelne Wirtschaftssubjekt, die Unternehmen, Branchen und
gesamte Volkswirtschaften beeinflussen. Im folgenden Kon-
text werden markante Veranderungsprozesse fiir das Indivi-
duum dargestellt. Acht Thesen im Zusammenhang mit der
Tertiarisierung von Kleinunternehmen runden die Thematik
ab. Fiir den einzelnen Menschen, im Sinne eines Wirtschafts-
subjektes, ergeben sich folgende Veradnderungsprozesse:

Die Arbeitsplatzsicherung weicht der Arbeitssicherung,
damit ist ein neues Sicherheitsverstdndnis im Sinne des
optionalen Denkens und Handelns beztiglich der eige-
nen Wettbewerbsfahigkeit im Arbeitsmarkt angespro-
chen.

Der Zwang zur Mobilitat geht einher mit der internatio-
nalen Ausrichtung der eigenen Arbeitstatigkeit und mit
dem Wegfall der Arbeitsplatzsicherheit.

Durch die Ungewissheit und Unvorhersehbarkeit des
Marktverhaltens werden neue Anforderungen an die
Wirtschaftssubjekte getragen. Die Schliisselqualifikatio-
nen der Fiihrungskrifte und Spezialisten beschranken
sich nicht auf eine hohe Fachkompetenz, hinzu kommt
die enorme Bedeutung der Sozial- und Persdnlichkeits-
kompetenzen.

Die zunehmende Internationalisierungstendenz in
samtlichen Branchen erfordert von den Fiithrungskraften
und Beschéftigten nicht nur die oben beschriebene
Flexibilitat und Mobilitat, sondern auch die Fahigkeit,
sich in verschiedenen Kulturen und Landern mit der
entsprechenden Sprache zurecht zu finden und die
heterogene Gruppe von Beschéftigten in ihren unter-
schiedlichen Kompetenz-, Wert- und Interessens-
strukturen zu férdern und zu fordern oder sich in den
nationentibergreifenden Arbeitsgruppen und Teams

zu integrieren.

Der effiziente und effektive Umgang mit Informations-
und Kommunikationstechnologien erfordert eine stete
Weiterbildung aller Mitarbeitenden.

Der wohl fiir die Arbeit entscheidende Verdnderungspro-
zess ist der Wandel von der Produktorientierung hin zur
Dienstleistungsorientierung. Damit einhergehend ist das
Bewusstsein, dass die Marktdifferenzierung nicht mehr pri-
mér von den Leistungsdeterminanten der Produkte ab-
héngt, sondern durch die Dienstleistungsfahigkeiten der
Anbieter bestimmt wird.
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Das Bild des 6konomisch denkenden und handelnden Men-
schen wird durch die Forderung nach Persdnlichkeits- und
Sozialkompetenzen sowie durch einen souverdnen Umgang
mit der Informations- und Kommunikationstechnologie er-
ganzt. Resultat ist der sozial integrierte,6konomisch denken-
de und handelnde sowie dienstleistungsorientierte, kommu-
nizierende Mensch.

Die nachfolgenden, thesenartigen Annahmen {iber Verande-
rungsprozesse bei Kleinunternehmen wurden von den be-
fragten Unternehmern unterstiitzt (Miindliche Befragung von
117 Unternehmern und Fiihrungskraften anlasslich der 32.
und 33. Durchfiihrung des St. Galler Management Seminars
des KMU-HSG, 1997-98):

Vernetzungsthese: Die Kleinunternehmen sind mit ihrer
Umwelt eng verbunden. Durch den hohen Verantwortungs-
grad aller Mitarbeiter {iber ihre Leistungsprozesse hinweg
besteht ein enger Kunden- und Lieferantenkontakt, der
sich auch in Form von vertrauensbasierten Kooperationen
manifestieren kann. Die Ausrichtung auf die unterneh-
mensinternen Prozesse (Leistungs-, Management- und Un-
terstiitzungsprozesse) ist mitunter Ergebnis der erhchten
Verantwortung der Mitarbeitenden. Auch sind auf den
Markten vermehrt Kooperationsformen wie Beschaffungs-,
Entwicklungs-, Management-, Service- oder Absatzkoope-
rationen zu beobachten. Gerade fiir Kleinunternehmen eig-
net sich die zunehmende Zahl der virtuellen Organisatio-
nen, da die Selbstandigkeit der teilnehmenden Partner
aufrecht erhalten bleibt. Ermoglicht werden virtuelle Or-
ganisationen, prozessorientierte Organisationsformen und
die enge Vernetzung mit Kunden und Lieferanten durch
die Erneuerungen in der Informations- und Kommunika-
tionstechnologie. Die Markte werden durch globale Infor-
mationssysteme dynamischer und transparenter, aber
auch komplexer und informationsdichter. Die Dynamik und
Direktheit der Geschaftsablédufe lassen sich beispielswei-
se mit E-Commerce oder Telebanking veranschaulichen:
Der Endkunde schliesst seine Bestellungen direkt via In-
ternet ab und umgeht so konventionelle Dienstleistungs-
angebote.

Globalisierungsthese: Einhergehend mit der Verflechtung
der Kleinunternehmen untereinander und gegeniiber
Grossunternehmen agieren die Unternehmen zunehmend
global. Die Griinde dieser tiefgreifenden Veranderung der
Marktausrichtung kénnen zweigeteilt werden: Zum einen
besteht der marktwirtschaftliche Zwang zur Globalisierung.
Beispielsweise wird die Globalisierung aufgrund des
Druckes der Konkurrenz oder der Kunden, auf Grund des
schrumpfenden Heimmarktes oder auf Grund von Fusio-
nen der relevanten Absatzpartner ausgeldst. Zum anderen
versuchen Kleinunternehmen, ihre Wettbewerbsstarke
durch selbst gewahlte Marktentwicklungsstrategien zu ver-
bessern und orientieren sich nicht mehr nur am nationa-
len Marktgeschehen, sondern agieren zunehmend auf den
internationalen Markten.

Spontaneitétsthese: Durch die enge zeitliche Verbindung
zwischen wahrgenommenen Inputgrossen (Was will der
Kunde?) und dem resultierenden Leistungsangebot (Was
bietet man dem Kunden?) wird der Grad der Aktionsféhig-
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keit umschrieben. Spontaneitat driickt sich im direkten
Agieren auf die (potentiellen) Bedtirfnisse und Kritiken der
Anspruchsgruppen aus. Die Spontaneitatsthese setzt auch
den professionellen Umgang mit moderner Informations-
technologie voraus. Was vor einigen Jahren fiir Kleinunter-
nehmen noch unerschwinglich war, gehért heute zum re-
lativ preiswerten Standard (Wissens- und Kundendaten-
banken, Office-Losungen, Mobiltelefonie, Internet-Auftritt
oder E-Commerce).

Tertiarisierungsthese (Dienstleistungsthese): Die Erfolgs-
faktoren von Kleinunternehmen basieren zu einem gros-
sen Teil auf der gelebten Dienstleistungskompetenz aller
Beschaftigen. Unabhédngig von der sektoralen Zugehorig-
keit entscheidet die Dienstleistungskompetenz tiber den
Erfolg, wenn das Preis-/Leistungsverhéltnis, die Termin-
treue und die Qualitat der Marktleistungen aller Wirt-
schaftsakteure vergleichbar und praktisch identisch sind.
Obwohl die Produktinnovationen nach wie vor eine starke
treibende Kraft des Wettbewerbes darstellen, entwickeln
sich durch neue interne und externe Prozesse sowie durch
innovative Dienstleistungen neue Unternehmen und Bran-
chen innerhalb des Dienstleistungssektors. So steigt bei-
spielsweise durch die zunehmende Dynamik und Komple-
xitat in der Telekommunikationsbranche der Bedarf nach
tibergeordneter Beratung und Bereitstellung von relevan-
ten Informationen und Wissensbereichen.
Mitunternehmerthese: Die Beschéftigten von Kleinunter-
nehmen verstehen sich oft als Mitunternehmer und sind
motiviert, tiberdurchschnittliche Leistungen zu erzielen.
Die Realisierung des Mitunternehmertums in Kleinunter-
nehmen zeigt sich oft als schwierige Aufgabe. Es erfordert
ein Umdenken in der Fiihrungsebene, denn selbstandig ar-
beitende Beschaftigte bendtigen weniger situative, koope-
rative oder charismatische Fiihrung, sondern vermehrt Be-
treuung im Sinne des Coaching. Trotzdem gilt es zu kom-
munizieren, dass die finanzielle und personelle Verantwor-
tung vom Unternehmer getragen wird und er deshalb Ent-
scheidungen treffen muss, die nicht in den Kompetenzbe-
reich der Mitunternehmer gehoren.

Haifischthese: Sinnbildlich kann man sich die Grossun-
ternehmen als Haie vorstellen, welche das Geschehen der
Weltmeere (Weltmarkte) bestimmen und mitunter kleine-
re und mittlere Fische schlucken. Jeder Hai lebt dabei in
einer Symbiose mit einer Vielzahl von kleinen Putzfischen
(Kleinunternehmen), die ihm in vielen Belangen helfen
und dafiir die fiir das Grossunternehmen uninteressanten
Nischen bewirtschaften.

Nomadenthese: Dank der hohen Flexibilitét (rasches Agie-
ren, tiefe Fixkosten, wenig Verwaltungsaufwand, enge Ver-
bundenheit zum Marktgeschehen) kénnen die Kleinunter-
nehmen jederzeit ihre Zelte abbrechen und an einem an-
deren Ort wieder aufbauen.

Zyklusthese: Die Griinder von Kleinunternehmen (v.a. im
tertidren Sektor) sind nicht mehr auf ein Uberleben der
Unternehmung tiber mehrere Generationen ausgerichtet,
sondern konzentrieren sich auf die Uberlebens- und Ent-
wicklungsfahigkeit der Unternehmung wéhrend der Griin-
dergeneration.
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Die Verdnderungsprozesse stehen in enger Wechselbezie-
hung zueinander und erhéhen die Dynamik und Komplexi-
tat des Marktgeschehens. Die verschiedenen Thesen sind
nicht nur auf Kleinunternehmen, sondern auch auf mittlere
Unternehmen anwendbar.

Die Tertiarisierungsthese soll weiter ausgefiihrt werden.

5.2. Von der Industrie- zur
Dienstleistungsgesellschaft

Die westlichen Volkswirtschaften entwickeln sich von Indu-
striestaaten zu Dienstleistungsgesellschaften. Die Entste-
hung der Dienstleistungsgesellschaft manifestiert sich an-
gebotsseitig nicht nur in Dienstleistungsunternehmen, denn
alle Wirtschaftsbranchen sind von einer zunehmenden
Dienstleistungsorientierung betroffen. Die Begriindung der
Dienstleistungsgesellschaft liegt einerseits in der zunehmen-
den Bedeutung des Dienstleistungssektors, andererseits
aber auch in der sektorunabhédngigen Tertiarisierung der ge-
samten Wirtschaft und in der Tatsache, dass die Dienstlei-
stungen zunehmend mit Hilfe der Informations- und Kom-
munikationstechnologie stark rationalisiert werden konnen.
Der Prozess der Tertiarisierung darf dabei nicht allein als Ver-
dréangung industrieller Produkte durch Dienstleistungen in-
terpretiert werden, sondern stellt den grundsétzlichen Wan-
del der Produktionstechnologie in allen Bereichen der Wirt-
schaft dar.

Dabei gelten die traditionellen Grenzen zwischen den ein-
zelnen Wirtschaftssektoren wohl noch bei statistischen Er-
fassungen und Erhebungen, die sektorale Abgrenzung wird
jedoch bei der detaillierten Untersuchung der einzelnen Un-
ternehmung diffus.

Die Bediirfnisse auf der Nachfrageseite tendieren immer
deutlicher auf Serviceleistungen hin, da der Bedarf an ma-
teriellen Gitern auf Grund des relativ hohen Wohlstandsni-
veaus der Bevolkerung westlicher Nationen und des hohen
Sattigungsgrades der Glitermarkte laufend gedeckt werden
kann. Ein weiterer Grund fiir den Verdnderungsprozess von
der Industrie- hin zur Dienstleistungsgesellschaft kann durch
neue Verhaltensweisen der Nachfrager erklart werden: Bei-
spielsweise riickt die Erlebnisqualitat und -intensit&t bei der
Freizeitgestaltung in den Vordergrund. Die Forderung nach
mehr Kundenorientierung und differenzierten Dienstleistun-
gen verdndert nicht nur den Marktauftritt einzelner Unter-
nehmen, sondern das Verhalten gesamter Branchen. Bei-
spielsweise beeinflusst der Drang nach gesundheitsférdern-
den, prophylaktischen Aktivitdten die Speisekarten der Re-
staurants und lasst eine Unzahl neuer Wellness- und Dienst-
leistungsunternehmen boomen.

Der tertidre Sektor gilt als Triebfeder fiir die steigende Zahl
von Unternehmungsgriindungen, dies zeigen die statisti-
schen Erhebungen tiber die Zunahme der Unternehmens-
zahl der letzten Jahre im «Europa der 19». Auffallend dabei
ist die Struktur dieser Unternehmen: Die tiberwiegende
Mehrheit der Dienstleistungsbetriebe zahlt zu den Klein-
stunternehmen (siehe dazu die Ausfiihrungen aus Kapitel
3.3). Dass die Vielzahl dieser Unternehmen durchaus in der



Lage ist, Wertschopfung fiir die moderne Volkswirtschaft zu
generieren, zeigen die Wertschopfungsberechnungen aus der
Schweiz: Aus den Strukturdaten geht hervor, dass beispiels-
weise im Jahre 2005 beinahe 75% der Bruttowertschopfung
im 3. Sektor erwirtschaftet wurden (BfS,2007a).

Ob die Behauptung stimmt, dass in der wirtschaftlichen und
gesellschaftspolitischen Ausrichtung auf Dienstleistungsun-
ternehmen und damit die Forderung der Dienstleistungsge-
sellschaft die Losung gegen Arbeitslosigkeit sowie fiir Wah-
rung und Verbesserung des Wirtschaftswachstums und des
Wohlstandes der westlichen Industriestaaten langfristig zu
finden ist, wird sich erst in Zukunft zeigen. Die wachsende
Anzahl von Unternehmen im Dienstleistungssektor bedarf
jedenfalls auch in Zukunft einer gut ausgebauten Infrastruk-
tur im Sinne der Telekommunikation und Informatik. Doch
nicht nur eine gut ausgebaute Infrastruktur ist fiir die Dienst-
leistungsgesellschaft von Bedeutung, andere Faktoren spie-
len auf dem Weg von der Industrie- hin zur Dienstleistungs-
gesellschaft ebenfalls eine entscheidende Rolle.

5.3. Von Kundengruppen zu Individuen
und Gemeinschaft

Ein weiterer Trend, der in den letzten Jahren auch dank neu-
er Technologien stark an Bedeutung gewonnen hat, sind
Communities. Menschen schliessen sich in Communities zu-
sammen, weil sie dieselben Interessen haben, eine gemein-
same Sprache sprechen, identische Werte teilen oder weite-
re Gemeinsamkeiten besitzen. Sie kommunizieren tiber ver-
schiedene Kanale und sind in Rollen agierend miteinander
verbunden. In der Vergangenheit haben sich die Communi-
ties dadurch gekennzeichnet, dass meist ein physisches Tref-
fen stattfand. So fanden sich zum Beispiel Hausfrauen zu ei-
nem gemeinsamen Kaffee im nahegelegenen Restaurant zu-
sammen oder Jugendliche diskutierten tiber die neusten
Schuhmarken, die trendy sind. Heute ist diese physische An-
wesenheit nicht mehr notwendig. Das Internet macht es
moglich, simultan und ohne Zeitunterbriiche via Chat,
E-Mail, Blogs, Twitter, im «Second Life» oder auf sonstigen
Foren zu kommunizieren.

Eine Kategorisierung in einzelne Funktionen, welche diese
Communities erfiillen, machen Armstrong & Nagel (1996,
S.135f):

® transaktionsbezogen

® themenfokussiert (z.B. Informatik-Forum)

® phantasiefokussiert (z.B. Rollenspiele)

® Soziale Beziehungen (z.B. virtuelle Umwelten, Dating).

Die Interaktion in Communities gehorcht eigenen Spielre-
geln und bekommt auch eine eigene Dynamik, denn Ent-
scheider und Gestalter sind die Menschen in den Commu-
nities selbst (Bieger & Belz, 2004, S.132-142). Eine Beeinflus-
sung dieser Prozesse ist schwer méglich und die Dynamik
kann z.B. auch schnell in eine negative Stimmung gegeniiber
einem Unternehmen schwenken. Auch sind die kommerziel-
len Moglichkeiten nicht von vornherein gegeben, weil Com-
munities Leistungen oft gratis erbringen, die bisher von Un-
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ternehmen verkauft wurden (vgl. Wikipedia). Trotzdem kén-
nen Erkenntnisse aus Communities gewonnen werden. So
entstanden viele Produkte in Communities und wurden von
Unternehmen verwirklicht, die dank ihrer Flexibilitat diese
Trends aufnahmen.

Communities ermdglichen die Kommunikation mit den
wichtigsten Anspruchsgruppen, wobei dies eng mit dem Be-
griff der Dienstleistungskompetenz verbunden ist. Die
Dienstleistungskompetenz umfasst nicht nur die Nutzenstif-
tung auf Grund eines bestehenden Bediirfnisses der relevan-
ten Kundengruppe, sondern auch die Adaption an die Markt-
und Bedtrfnisverdanderungen der Kunden, wobei gleich
zeitig Prozesse, Innovationen und Leistungen angepasst
werden.

Die Kommunikation und Interaktion zwischen Unternehmen
und Kunden oder Communities schafft grundsétzlich einen
Mehrwert durch Know-how, Orientierung, Erklarung, Emo-
tionen und Erlebnis durch die Lernprozesse auf Seiten der
Kunden und bei der Unternehmung. Die Trennung zwischen
Kunden und Dienstleistern 16sen sich auf und an ihre Stel-
le treten neue Mdglichkeiten; verschiedene Formen von Ver-
mittlern, Plattformen oder Intermedidren werden bedeutend.
Realitdten werden immer mehr durch Kommunikation ge-
schaffen. Insbesondere werden Leistungen nicht mehr von
einzelnen Unternehmen erstellt und vermarktet, sondern in
Netzwerken geschaffen (Bieger, Riiegg-Stiirm & von Rohr,
2002, S.35-61). Ein Netzwerk entsteht durch Unternehmen,
die gemeinsam ein Leistungssystem betreiben. Kleinunter-
nehmen kénnen somit durch eingegangene Kooperationen
eine ganzheitliche Losung anbieten und so beim Kunden
einen Mehrwert schaffen.

«Alte Geschaftsmodelle» «Neue Geschiftsmodellex»

Transaktion Langfristiges Kundenbeziehungs-
management

Produktpreis Komplexe Ertragsmodelle

Einzelprodukte Integrierte Leistungskonzepte

Unternehmensinterne
Wertschopfungsketten

Virtuelle Unternehmen mit aufge-
brochenen Wertschopfungsketten

Analyseeinheit Unternehmen Analyseeinheit Geschéftsmodell

Tabelle 13: Entwicklung zu neuen unternehmensiibergreifen-
den Geschaftsmodellen (Quelle: Bieger et al., 2002, S. 37)

5.4. Lebenszyklus als alte und neue
Herausforderung

Die Entwicklung eines Unternehmens kann, dahnlich wie bei
lebenden Organismen, anhand von Wachstum und Entwick-
lung beschrieben werden, was der Ansatz der Lebenszyklus-
theorie aufnimmt.

Ein Unternehmen wird in den einzelnen Phasen des Unter-
nehmenslebenszyklus vor besondere Herausforderungen ge-
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stellt. Eine lebensyzklusorientierte Unternehmensfiithrung
orientiert sich dabei an den einzelnen Phasen des Unterneh-
menszyklus und versucht die dementsprechenden Aspekte
in die Unternehmensfiihrung einfliessen zu lassen.

Die Analyse des Unternehmenszyklus kann aber nicht losge-
16st von den einzelnen Ebenen betrachtet werden, welche
die Entwicklung des Kleinunternehmens beeinflussen kon-
nen.

Auf Grund des Wirkungsbereiches eines Unternehmens las-
sen sich drei Ebenen unterscheiden. Die erste Ebene um-
fasst die in der Unternehmensumwelt relevanten Bereiche,
was als Makroebene bezeichnet wird. Auf der zweiten Ebe-
ne befinden sich Lebenszyklusmodelle auf Unternehmens-
ebene. Das Unternehmen selbst und seine Verdnderung im
Zeitverlauf ist dabei von Interesse. Die Mikro- oder Funktio-
nenebene beinhaltet Subsysteme und unternehmenskonsti-
tutive Elemente. Es handelt sich dabei primar um Analogie-
modelle (Fueglistaller & Halter, 2006, S. 75). Die einzelnen
Lebenszyklen hdngen dabei stets voneinander ab, wobei es
fiir eine Komplexitatsreduktion notig ist, sie einzeln zu be-
trachten.

Kategorisierung

Einflussmoglichkeiten
der Kleinunternehmen

Makroebene

Lange Wellen der wirtschaftlichen Keine, fehlende Marktmacht

Entwicklung

Nationen-Lebenszyklus Keine
Technologie-Lebenszyklus Gering
Branchen-Lebenszyklus Gering
Nutzenpotential-Lebenszyklus Gering
Metamorphosemodell Gross
Krisenmodell Gross
Marktentwicklungsmodell Gering
Strukturdnderungsmodell Gross
Modell des Strategischen Eher gross
Managements

Produktlebenszyklus Gering bis gross
Organisation Gross
Personal, Mitarbeiter Gross
Finanzen Gross
Unternehmer und Familie Gross

Tabelle 14: Ubersicht der Modellforen von Lebenszyklus-
betrachtungen (Fueglistaller & Halter, 2006, S.76)
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Die einzelnen Ausprdgungen werden in der erwdhnten Lite-
ratur detailliert dargestellt und sollen an dieser Stelle nicht
weiter ausgefiihrt werden.

Fueglistaller und Halter (2006, S. 103-137) teilen Kleinunter-
nehmen vier Lebenszyklusphasen zu:

1. Start- und Griindungsphase

2. Wachstumsphase

3. Sattigungs- und Reifephase

4. Beendigungs- respektive Neuerungsphase.

Die Startup- und Griindungsphase bezeichnet den ganzen
Prozess von der Vorbereitung der Griindung, wie beispiels-
weise die Erstellung eines Businessplans und die formelle
Unternehmensgriindung selbst. Die bendtigten Ressourcen,
wie Finanzen, Humankapital und Informationen werden
durch den Unternehmer zusammengestellt und Massnah-
men zum Schutze des geistigen Eigentums getroffen. Der
Unternehmer muss sich auch Gedanken tiber den Namen
des Unternehmens (Firma) machen und sich fiir eine Rechts-
form entscheiden. Die Unternehmer sind meist technisch
und/oder unternehmerisch auf die Herstellung und den Ver-
kauf des Produktes orientiert, wodurch die Managementak-
tivitdten haufig vernachlédssigt werden. Lange Arbeitszeiten,
moderate Lohne, entschadigt durch die Aussicht auf eine
vorteilhafte Miteigentiimerschaft, hdufige und zugleich in-
formelle Kommunikation zwischen den Angestellten geho-
ren zu den Charakteristika der Griindungsphase. Die Reakti-
on des Marktes ist am wichtigsten fiir die Motivation und die
Entscheidungen der Griinder.

Neu gegriindete Unternehmen weisen selten mehr als 9 Be-
schéftigte auf. Von den 11788 echten Neugriindungen von
Unternehmen (ex nihilo) im Jahr 2004 waren laut Bundes-
amt fiir Statistik (2006¢) 11671 Kleinstunternehmen und von
diesen wiederum 11223 mit weniger als 5 Mitarbeitenden.
Daraus entstanden insgesamt 24247 neue Stellen vorwie-
gend im tertidren Sektor (80%). Dies entspricht einem Durch-
schnitt von 2,1 Stellen pro neu gegriindetem Unternehmen.

Andere Untersuchungen tber die Anzahl Unternehmensgriindungen ent-
halten u.a.auch Griindungen von Tochterfirmen. Die Unternehmensdemo-
grafie des Bundesamtes fiir Statistik betrachtet hingegen nur «echte» Unter-
nehmensgriindungen, sogenannte Unternehmensgriindungen «ex nihilo».

Die Griindungsneigung in der Schweiz wird durch das inter-
nationale GEM-Forschungsprojekt gezeigt. Sie liegt in der
Schweiz bei 6,1%, was unter dem Durchschnitt der 35 teil-
nehmenden OECD-Lander liegt (8,4%). Die Autoren der Stu-
die kommen zum Schluss, dass die Schweiz im internatio-
nalen Vergleich bei den Rahmenbedingungen fiir Entrepre-
neurship bei vielen Bedingungen weiterhin einen der vorde-
ren Range besetzt. Die Schweiz wird fiir ihre physische Infra-
struktur, das Rechts- und Wirtschaftssystem aber auch fiir
die Aus- und Weiterbildung gelobt. Bei der priméaren und se-
kundéren Ausbildung wie auch bei der Offnung der Markte
bewegt sich die Schweiz hingegen eher auf den hinteren



Rangen, was von den befragten Experten bestatigt worden
ist (Volery et al., 2006, S.10 und 19f.).

Das GEM-Forschungsprojekt untersucht seit 1999 die Lage des Unterneh-
mertums in verschiedenen Landern. Dabei wird ein Messwert fr die un-
ternehmerische Aktivitdt ermittelt, welcher der Summe der sich in Griin-
dung befindlichen und der neuen Unternehmen (nicht dlter als 3,5 Jahre)
aus einer Stichprobe, entspricht. Das Projekt ist die einzige Studie, die in
jéhrlichen Abstanden die Indikatoren fur wirkliche unternehmerische Akti-
vitdt misst und so den Vergleich zwischen den teilnehmenden Lidndern er-
moglicht. Weitere Informationen dazu in der angegebenen Literatur oder
unter www.kmu.unisg.ch.

Die meisten Unternehmensgriindungen weisen nicht von
Anfang an ein starkes Wachstum aus. Vielmehr wird zu Be-
ginn eine lebhafte Start-, resp. Kindheitsphase der Entwick-
lung durchlaufen (Fourcade, 1985). Diese Entwicklungspha-
se tritt nach dem Unternehmensstart auf und endet mit dem
Beginn eines nachhaltigen Wachstums. Typischerweise be-
ginnt diese Phase zwischen dem zweiten und flinften Ge-
schaftsjahr und ist gepragt durch Anstrengungen, technisch
effizient und mit wettbewerbsintensiven Markten fertig zu
werden. Die Unternehmer konzentrieren sich in dieser Pha-
se auch stark auf technische Probleme und riskieren, die Su-
che nach Markten zu vernachlassigen.

Die Wachstumsphase charakterisiert sich durch ein nachhal-
tiges oder schnelles Wachstum, sowohl bei der Nachfrage
als auch beim Verkauf, wodurch auch mehr Angestellte, re-
lativ zur Griindungsphase, eingestellt werden kdnnen.
Wachstum kann intern oder extern erfolgen. Internes Wachs-
tum, auch organisches Wachstum genannt, wird grundsatz-
lich durch Eigenentwicklung neuer Produkte, Technologien,
Verfahren oder durch den Eintritt in neue Mérkte erreicht
(Schoeller, 1991, S. 342). Die vorhandenen eigenen Poten-
tiale zu nutzen, ist die naheliegendste Moglichkeit, um durch
den Einsatz von selbsterworbenen Ressourcen einen Aus-
bau oder die Erneuerung der bestehenden Kapazitaten zu
erreichen. Diese neuen Ressourcen beruhen auf der Innova-
tionsfdhigkeit des Unternehmens und den Investitionen in
Forschung und Entwicklung, Lizenznahmen und Ausbildung.
Zum internen Wachstum kann auch die Errichtung zusatzli-
cher Betriebe und die Griindung von Tochtergesellschaften
gezahlt werden (Kiiting, 1980, S.282). Internes Wachstum
kann nicht nur durch Selbstfinanzierung aus Gewinnen oder
Vermogensumschichtungen erreicht werden, sondern auch
durch jede Art der Aussenfinanzierung. Ein kontrolliertes, in-
ternes Wachstum ermdglicht es, sich am Marktgeschehen zu
orientieren und, falls nétig, korrigierende Massnahmen ein-
zuleiten. Zudem erstreckt sich die finanzielle Last oft gleich-
maéssig liber einen langeren Zeitraum, was fiir Kleinunter-
nehmen ein entscheidendes Kriterium fiir die Strategiewahl
ist. Internes Wachstum erlaubt freiere Gestaltung von
addquaten Strukturen und Systemen. Ferner erleichtert es
die Erhaltung eines unternehmerischen Fiihrungsstils ohne
zusatzlichen Reibungsverlust, der bei einer Integration eines
akquirierten Unternehmens vorliegen wiirde (Ott, 1990,
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S. 66). Internes Wachstum bindet aber wahrend einer auf-
wandigen Aufbauphase Kapazitaten, die bei der Verrichtung
der angestammten Tatigkeiten fehlen konnen. Neben den
Eintrittsbarrieren der zu erschliessenden Markte und den zu
erwartenden Reaktionen der Konkurrenz kann auch der Auf-
bau der Forschung und Entwicklung, der Bezugsquellen, der
Produktionsfazilitdten und der Vertriebskanéale betrachtliche
Herausforderungen darstellen.
Externes Wachstum wird vor allem durch Kooperationen so-
wie durch Netzwerke erreicht. Kooperation ist die freiwillige
Zusammenarbeit zweier oder mehrerer, rechtlich selbstan-
diger Unternehmen zum Zweck der Verfolgung gemeinsamer
und individueller Ziele, welche auf einer mehr oder weniger
formalen Ubereinkunft basiert (Fuchs, 1999, S.25 sowie Ru-
mer, 1994, S.25). Da eine Expansion nach aussen aus der
Sicht der finanziellen Mittel von Kleinunternehmen in selte-
nen Fallen moglich ist, bieten Kooperationen die Moglich-
keit, mit einem relativ kleinen finanziellen Aufwand neue
Entwicklungs-, Produktions- und Absatzwege zu finden.
Damit verbunden sind jedoch héhere Anspriiche an Vertrau-
en, Kooperationsmanagement, Verantwortung und Transpa-
renz (Fueglistaller, Halter & Hartl, 2004). Es konnen folgen-
de Basismotive fiir das Eingehen einer Kooperation identi-
fiziert werden:
m Zeitvorteile: Schnelleres Entwickeln von Produkten
® Know-how-Vorteile: Zum Ausgleich von Know-how-
Nachteilen gegentiber grosseren Unternehmen bieten
sich Kooperationen nicht nur in den vordersten
Bereichen der Wertschopfung, sondern auch bei
der Produktion, beim Marketing und dem Vertrieb an
® Kostenvorteile: Ausnutzung von Erfahrungskurven- und
Skaleneffekte durch die gemeinsame Beschaffung oder
Distribution. Bei Investitionen kann das Risiko besser
verteilt werden
® Kompetenzgewinn: Uber einen ldngeren Zeitraum
gesehen lernt die eine Unternehmung von der anderen
und entwickelt ebenfalls grundlegende Kompetenzen
in diesem Gebiet.

Zusammenfassend kann zu den Motiven gesagt werden,
dass Kleinunternehmen oft aufgrund ihrer knappen finan-
ziellen Mittel und begrenzten Managementkapazititen ge-
zwungen sind, sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrie-
ren und ihre Leistungen gezielt auf den Kunden abzustim-
men. Gleichzeitig geraten relativ eng gefasste Leistungen
zunehmend unter Druck. Durch Kooperationen kénnen auch
Kleinunternehmen ihre Leistungen zu Leistungssystemen
integrieren und so von der Nachfrage nach Gesamtleistun-
gen profitieren, ohne dabei ihre eigenen Wettbewerbsvortei-
le wie Flexibilitat oder Spezialisierung zu gefdhrden (Bieger,
2000, S.30f.). Aber eine Kooperation birgt auch Risiken, die
nicht unbeachtet bleiben diirfen. Insbesondere die Gefahr
vor dem Verlust der Unabhé&ngigkeit und die Angst, sensible
Daten und Geschiftsgeheimnisse preisgeben zu miissen,
wirken kooperationshemmend.

Im Falle interorganisationaler Netzwerke hingegen schlies-
sen sich mehrere rechtlich selbstandige, wirtschaftlich aller-
dings interdependente Unternehmen zusammen, um durch
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die wechselseitige Ergdnzung oder Bildung von Kernkompe-
tenzen Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Aufgrund der ver-
gleichsweise ausgepragten Autonomie der beteiligten Un-
ternehmen stellen Netzwerke ein polyzentrisches System
dar, das sich durch komplexe, eher kooperative und mehr
oder weniger stabile Beziehungen zwischen den Partnern
auszeichnet. Wenn die Bildung einer Netzwerkorganisation
strategisch motiviert ist und das Netzwerk ein strategisch
fithrendes («fokales») Unternehmen besitzt, spricht man von
einem strategischen Netzwerk. Im Gegensatz dazu verfiigt
das regionale Netzwerk, das eine ausgepragte raumliche
Konzentration der (meist kleineren) Netzwerkorganisation
angehodrenden Unternehmen aufweist, eher {iber eine infor-
male Struktur. Den Vorziigen von Netzwerken stehen aber
auch Nachteile gegentiber, die sich beispielsweise in kultu-
rell bedingten Kommunikationsproblemen oder einem Aus-
einanderdriften der gemeinsamen Zielsetzungen dussern,
wie Kotler und Bliemel (2001, S.125f.) argumentieren.

Wachstum wird zwar grundsatzlich als positiv empfunden,

da Wachstum mit Skalenertrdgen, Umsatzsteigerungen und

leichterem Zugang zu Kapital und qualifizierten Mitarbeitern

verbunden wird. Schnelles Wachstum kann aber auch zu ei-

ner Uberbeanspruchung der finanziellen Ressourcen (llliqui-

ditdt und kein zusétzlicher Verdienst), zu vermindertem Wis-

sensaustausch, einem Gefiihl der Unfehlbarkeit sowie einer

Verwasserung der Unternehmenskultur fiihren, wie von

Krogh und Urwyler (2004, S.11) erwdhnen.

Bei der Uberwindung der Diskrepanz zwischen Tradition und

Neuem ist seitens der Unternehmensfiihrung viel Uberzeu-

gungsarbeit notwendig.

Fur die Bewdltigung von Wachstum gibt es vier zentrale

Handlungsfelder:

® Sowohl die Inhaber als auch die Mitarbeiter miissen
Neuerungen und verhaltensbezogenen Wandel zulassen
und zur Umsetzung bereit sein. Wandel soll als erkannte
Chance initiiert werden und nicht erzwungen werden.

® Wachstum muss speziell bei mittelstandischen Unter-
nehmen durch eine sorgféltige und zunehmend profes-
sionalisierte Planung mit Augenmass und Bodenhaftung
vorgezeichnet werden. Es ist wichtig, dass die Risiken
und Gestaltungsoptionen von Wachstumsfaktoren wie
Marktchancen, Finanzierungsmdglichkeiten und Per-
sonalentwicklung berticksichtigt werden.

® Bei Kleinunternehmen kann der Unternehmer das
Wachstum nicht alleine bewaltigen. Deshalb wird er sich
neuen, delegativen Fiihrungsstilen 6ffnen miissen, um
die Mitarbeiter fiir die anspruchsvollen zukiinftigen Auf-
gaben zu motivieren und einzubinden.

B Das Beziehungsnetzwerk mit Entscheidungstragern im
marktlichen und politischen Umfeld muss systematisch
genutzt werden.

Diese vier Punkte kdnnen helfen, die beschriebenen Heraus-
forderungen zu bewaltigen. Die Gefahr, dass ein rasches
Wachstum zu Entfremdungsgefiihlen und zu einer Uberfor-
derung des Systems fiihrt, kann durch eine professionelle
Planung und einen delegativen Fiihrungsstil gebannt wer-
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den. Der zweite Punkt, das Gefiihl der Unfehlbarkeit, sollte
entscharft werden konnen, wenn wie oben postuliert das
Wachstum mit Augenmass und Bodenhaftung vor sich geht.
Die innere Aufruhr kann schliesslich gedampft werden, wenn
insbesondere neue Mitarbeiter eingebunden werden und all-
gemein die Mitarbeiter auf die durch das Wachstum verur-
sachten Veréanderungen hingefiihrt werden.

Das Unternehmen tritt nach der Wachstumsphase meist in
eine Phase der Reife oder Stabilisierung, was sozusagen den
Hohepunkt der Unternehmensentwicklung darstellt. Das Un-
ternehmen arbeitet nun reibungslos. Die sich stindig an-
dernden Kundenw{insche kénnen befriedigt werden, die in-
terne Disziplin und Organisationskultur handeln effektiv und
die Produktion arbeitet mit grosster Effizienz. Prozesse und
Unternehmensabldufe sind standardisiert und das Unter-
nehmen weist damit eine stabile Struktur auf verschiedenen
Ebenen aus. Diese wahrgenommene Stabilitdt wird erwar-
tungsgemadss mit einem «Wiegen in Sicherheit» beantwor-
tet. Diese vorteilhafte Situation kann aber schnell verloren
gehen. Eine Reifephase wird charakterisiert durch einen ge-
steigerten Wettbewerb, Indifferenz der Kunden gegeniiber
den Leistungen des Unternehmens und einer Sattigung des
Marktes. Die Mitarbeiter sind neuen Ideen gegentiber zwar
aufgeschlossen, eine Begeisterung, die noch in den Anfangs-
phasen vorhanden war, ist aber nicht mehr in gleichem Mas-
se vorhanden. Finanzverantwortliche verlegen ihre Kontroll-
tatigkeit auf das Erreichen kurzfristiger Resultate. Die
Schwerpunktsetzung auf Marketing sowie Forschung und
Entwicklung schwindet.

Die Stabilitdt und Kontinuitdt kann eine bewusste Strategie-
wahl darstellen. Aber auch wenn eine Strategie der Konti-
nuitdt gewahlt worden ist, muss die eigene Veranderbarkeit
und damit Anpassungsfihigkeit sichergestellt werden. Der
Zustand der Reife ist deshalb in einem gewissen Sinn auch
eine Umbruchphase, da sich im darauf folgenden Zeitraum
entscheiden wird, ob das Unternehmen durch Innovationen
wieder zurlick zum Wachstum findet oder es zum Niedergang
kommt. Mittels Innovation als strategische Option soll ver-
sucht werden, das Unternehmen primér aus sich selbst her-
aus weiter zu entwickeln.

Die vierte und letzte Phase im Lebenszyklusmodell ist die
Beendigungs- resp. Neuerungsphase. Eine Unternehmens-
krise hat oft einen dhnlichen Verlauf. Eine strategische Kri-
se ist meist die Ursache fiir eine Erfolgskrise, die dann eine
Liquiditatskrise nach sich zieht und im schlimmsten Falle
mit der Liquidierung der Unternehmung endet.
Verschiedene Lebenszyklustheorien sehen den Niedergang
eines Unternehmens mit dem Erreichen eines gewissen Rei-
fegrades nicht als unabwendbares Schicksal an. Eine «Wie-
dergeburt» (Neuerung) kann vor dem scheinbar unabwend-
baren Niedergang stehen. So kann ein «anhaltendes Unter-
nehmertum» als vorausgehender Indikator fiir die Wachs-
tumsrate etablierter Unternehmen angesehen werden (Da-
vidsson, 1991). Ein erneutes Wachstum kann mit einer Ex-
pansion der Geschéftstatigkeit erreicht werden. Eine Expan-
sion, ausgehend von einer beliebigen Grundlage, kann typi-
scherweise durch einen der folgenden drei Wege erreicht
werden:



® Entwicklung neuer Produkte oder Dienstleistungen:
Ausgehend von einer stabilen Kundenbasis mit guten
Beziehungen zu diesen Kunden ist eine strategische
Option herauszufinden, was sonst noch an diese Kunden
verkauft werden konnte. Es ist denkbar, zusétzliche
Dienstleistungen anzubieten, neue Produkte zu ent-
wickeln oder allgemein den Wert der Geschéftsbeziehun-
gen durch neue Prozesse zu verbessern.

Eintritt in neue Markte: Eine weitere Losung besteht
darin, fiir bestehende Produkte und/oder Dienstleis-
tungen neue Markte zu finden. In einem Geschéaftsfeld,
wo Wiederholungskaufe eher die Ausnahme sind, ist es
tiberlebenswichtig, immer wieder neue Kunden zu fin-
den. Ebenso ist es wichtig, entweder den Anteil auf dem
Gesamtmarkt auszubauen oder eine Marktnische zu fin-
den und diese mit einem entsprechend grossen Markt-
anteil zu besetzen. In solchen Situationen bleibt das
Produktangebot gleich, muss jedoch eventuell lokalen
Marktgegebenheiten angepasst werden.

Diversifikation: Die Expansion in neue Geschéftsfelder
(d. h. neue Produkte und neue Kunden) kann eine
Losung sein, wenn durch die bisherige Geschiftstatigkeit
bereits einiges an finanziellen Mitteln etwa in Form von
Free-Cash-Flows generiert und zur Finanzierung genutzt
werden kann. Dieser Schritt sollte jedoch nur in Betracht
gezogen werden, wenn Mitarbeiter im Kerngeschaft

tiber die notwendigen Kenntnisse und Erfahrungen ver-
fligen, um mit neuen Produkten oder Méarkten umgehen
zu kénnen.

Falls ein Unternehmen bei der Implementierung einer die-
ser Strategien versagt, wird es den Niedergang kaum mehr
verhindern konnen.

Eintritt in neue Markte Diversifikation
3
g

Marktentwicklung
%" Marktdurchdringung Entwicklung neuer Produkte
5 Produktentwicklung
&
o0

gegenwartig neu

Abbildung 23: Produkt/Markt-Matrix (Ansoff, 1966, S.132)

Das Verhalten des Unternehmers und seiner Mitarbeiter &n-
dert sich in einer solchen Umbruchphase im Angesicht des
drohenden Niedergangs markant. Sich bedeckt zu halten,
wird zum Lebensstil. Nach aussen sichtbare Symbole wie
Kleidung, Biirodekoration oder Titel gewinnen jedoch stark
an Bedeutung. Bei Fehlern wird eher nach den Verantwort-
lichen denn nach den Ursachen geforscht. Ein ausgepragter
Biirokratismus ist fiir Unternehmen in dieser Phase typisch.
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Es gibt fiir alles ein System und die Mitarbeiter arbeiten nur
noch nach Vorschrift. Kostenreduktionen werden wichtiger
als Bemiihungen zur Steigerung der Ertrage.

Die Einfiihrung in die lebenszyklusorientierte Unterneh-
mensfiihrung hatte zur Aufgabe, die Eigenschaften der ein-
zelnen Phasen aufzuzeigen. Dabei bleibt zu beachten, dass
die Betrachtung der weiteren Lebenszyklen auf der Mikro-,
Unternehmens- und Makroebene auch in eine ganzheitliche
Betrachtung miteinfliessen sollte.

Die nachste Publikation dieser Reihe wird sich intensiv mit
der administrativen Belastung der Kleinunternehmen be-
schéftigen, weshalb nachfolgend einfiihrend auf die Proble-
matik eingegangen wird und Begriffe eingefiihrt werden.
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6. Stolpersteine in der Belastung

Um eine eingehende Analyse zu erreichen, befassen wir uns
mit dem Begriff der Belastung, um danach die administrati-
ve Belastungen und deren Ausprdagungen untersuchen zu kon-
nen. Gabler (2004, S. 331) definiert die Belastung als objekti-
ve, von aussen auf den Menschen einwirkende Faktoren wie
z.B. Larm, Zeitdruck oder widerspriichliche Erwartungen an
Mitarbeiter. Auf die Belastung des Kleinunternehmens, re-
spektive des Kleinunternehmers und dessen Mitarbeiter, ldsst
sich nun folgendes ableiten: Kleinunternehmen besitzen im
Vergleich zu grossen Unternehmen weniger Ressourcen, wo-
durch sie durch personelle oder materielle Ausfille grund-
satzlich starker in Mitleidenschaft gezogen werden. Fiir den
Kleinunternehmer, der meist auch der Eigner des Unterneh-
mens ist, bedeutet dies, die zusétzliche Belastung maglichst
klein zu halten. Zu dieser zusétzlichen Belastung kann die ad-
ministrative Belastung gezéhlt werden, die nicht nur Zeit und
somit Geld kostet, sondern auch die Motivation an der eigent-
lichen Haupttéatigkeit verringern kann. So kénnen Wut die Ge-
fiihle des Kleinunternehmers beherrschen, wenn er sich mit
administrativen Vorschriften herumschlagen muss und ob der
Komplexitat der Anforderungen nicht weiter weiss, wohlwis-
send, dass er damit noch keine Sekunde produktiv fiir sein
Unternehmen war. Die Vermeidung von Strafen wegen infor-
mellem und unvollstandigem Erfiillen der administrativen
Vorschriften kann nicht als produktiv angeschaut werden. Die-
se administrativen Vorschriften kdnnen also dem Unterneh-
mer Sorge bereiten und ihn somit nicht nur zeitlich, sondern
auch psychologisch belasten. Der folgende einfiihrende Text
untersucht in erster Linie die wirtschaftliche Seite, wobei die-
se auch direkt auf die Psychologie des Unternehmers einwirkt.
In Kapitel 6.2 werden Begrifflichkeiten und mogliche Arten ad-
ministrativer Belastungen vorgestellt.

6.1. Administrative Belastung

Viele Kleinunternehmen beklagen sich tiber die zeitlichen
und damit Kosten verursachenden Lasten durch administra-
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tive Vorschriften, die sie neben ihrer eigentlichen Produk-
tions- oder Dienstleistungsaufgabe erfiillen miissen. Jede
Minute, in der sie sich mit administrativen Vorschriften her-
umschlagen miissen, haben sie eine Minute weniger fiir ih-
re eigentliche Aufgabe. Darum wird auch von administrati-
ven Belastungen gesprochen, was wiederum eine von Unter-
nehmern empfundene und feststellbare Uberregulierung im-
pliziert, wie es Miiller (2001, S.299) formuliert. Auf dem Priif-
stand steht zwar auch grundsétzlich die Regulierung, die zu
administrativen Vorschriften fiihrt, doch in vielen Fallen ist
es das Ausmass der Regulierung, das zur Belastung wird. Es
scheint ein biirokratie-immanentes Gesetz zu sein, dass ei-
ne Regulierung neue Regulierungen nach sich zieht und im-
mer weiter verfeinert wird. Die Folge sind detailliert ausge-
arbeitete Regulierungen, deren Studium alleine den Unter-
nehmer zur Nichtbeachtung treibt. Bezeichnenderweise sag-
te Alois Jenny, Geschaftsfiihrer von Jenny Science, zur Frage
der niitzlichsten Auszeichnung fiir Jungunternehmer: «Drei
Jahre lang nichts mit den Behorden zu tun haben»
(Fueglistaller, 2005, S.10).

Nun stellt sich aber die Frage, wie weit diese administrati-
ven Vorschriften iberhaupt den Zweck erfiillen oder nur
zweckentfremdend sind. Somit wére interessant zu untersu-
chen, inwieweit die Ziele der administrativen Vorschriften
erreicht wurden und inwieweit sie dem Effizienzkriterium
Sorge tragen. So soll das Unternehmen nur soweit von sei-
ner Haupttatigkeit, namlich der Produkt- oder Dienstlei-
stungserstellung, abgelenkt werden, wie es nur unbedingt
notwendig ist fiir das Gemeinwohl der Gesellschaft. Die ad-
ministrativen Vorschriften sollen also fiir alle Parteien mog-
lichst effizient von statten gehen, damit der Nutzen solcher
Vorschriften — in einer Gesamtsicht — auch den Aufwand
ibersteigt. Wer will denn schon die Konkurswahrscheinlich-
keit hiesiger Kleinunternehmen durch administrative Bela-
stungen vergrossern? In der Diskussion geht haufig verges-
sen, dass die Behérden und die Unternehmen im selben
Boot sitzen. Die Unternehmen wollen moglichst wenig ad-
ministrativen und steuerlichen Aufwand, dafiir einen



grosstmoglichen Vorteil fiir den Wirtschaftsstandort Schweiz.
Diesen Vorteil des Wirtschaftsstandortes Schweiz wiederum
versuchen die Behérden durch geeignete Einnahmequellen
(meist Steuern und Gebiihren) zu schaffen. Leider wird viel
zu oft von zwei unterschiedlichen Machtverhéltnissen ge-
sprochen, doch sind es eigentlich die Unternehmen, die di-
rekt durch Leistung des Steuersubstrates und indirekt durch
die Zahlung der Lohne an ihre Mitarbeiter, die Behérden
mitfinanzieren. Lange Rede kurzer Sinn: Die administrativen
Belastungen sollen fiir alle Parteien moglichst effizient ge-
staltet werden, damit auch die Gesellschaft als ganzes da-
von profitieren kann.

Im folgenden Abschnitt wird kurz auf die Begrifflichkeiten rund
um die administrative Belastungen eingegangen um, wie ein-
gangs erwdhnt, in die nachste Publikation tiberzuleiten.

6.2. Grundlagen der
administrativen Belastung

Die Begrifflichkeiten sind fiir KMU und Kleinunternehmen
mit wenigen Ausnahmen dieselben. Das Institut fiir Mittel-
standsforschung der Universitdt Mannheim unterscheidet
zwei verschiedene Arten von administrativen Anforderungen
(1995, vgl. auch Institut fiir Mittelstandforschung, 1996). Rou-
tinetatigkeit einerseits und verbindliche administrative Er-
fordernisse aufgrund der Gesetzgebung andererseits. Als
Routinegeschéfte werden Tatigkeiten benannt, welche das
Unternehmen durch seine blosse Existenz und zur Geschafts-
tatigkeit ausfiihrt. Dies konnen Verkaufsadministration, La-
gerverwaltung oder Beschaffungsfunktionen sein. Diese
Tatigkeiten werden nicht zu den administrativen Belastun-
gen gezdhlt. Laut Miiller (1998, S.4) lassen sich verbindliche
administrative Erfordernisse in zwei verschiedene Katego-
rien unterteilen. Einerseits die Erfordernisse, welche das Un-
ternehmen auch ohne gesetzliche Vorschriften ausfiihren
wiirde und andererseits diejenigen, die es aufgrund man-
gelnden Eigennutzes nicht aus eigenem Antrieb ausfiihren
wiirde. Streng genommen zdhlen nur letztere zu den eigent-
lichen administrativen Belastungen. Wird diese Forderung
ein wenig aufgeweicht und die Formvorschriften hinzugezo-
gen, so lasst sich auch die erste Gruppe zu den administra-
tiven Belastungen zihlen, da z. B. die Rechnungslegung, Per-
sonalverwaltung etc. zwar durchaus von den Unternehmen
vollzogen wiirden, doch nicht in der vorgeschriebenen Form.
Darum besteht auch in diesem Falle ein bestimmter von
aussen auferlegter Zwang. Fiir die administrativen Belastun-
gen im engeren Sinne kann davon ausgegangen werden,
dass Kleinunternehmen diese grundsatzlich nicht ausiiben
wiirden, da fiir sie kein direkter Nutzen aus ihrer Erfiillung
resultiert. Darunter fallen die tiber das praktisch verwendba-
re Mass hinausgehenden Tatigkeiten oder Berichtspflichten,
die als konkrete Belastungen empfunden werden. Weiter
wird dem nichtmonetédren Charakter Rechnung getragen,
indem nur Belastungen aufgezihlt werden, die keine mone-
taren Zahlungsstrome von den Kleinunternehmen an den
Staat oder umgekehrt vom Staat als Entgelt fiir die admini-
strativen Tétigkeiten beinhalten. Deshalb wird beispiels-

Stolpersteine in der Belastung

weise im Zusammenhang mit steuerbedingten Vorschriften
nur das Verfahren der Steuererklarung betrachtet, nicht aber
das Steuergesetz oder die Hohe des Steuersatzes an sich. Es
lassen sich folgende fiinf Kernbereiche der administrativen
Belastung mit jeweiligen verschiedenen Auspragungen iden-
tifizieren:

Arbeits- und sozialrechtsbedingte Vorschriften

® Arbeitslosenversicherung

® Krankenversicherung / Krankentaggelder

® Rentenversicherungen: AHV, IV, EO, 2. Sdule

® Unfallversicherung / SUVA

® [ehrlingsausbildung

® Ausléndische Arbeitnehmer: Meldepflichten, Gesuche.

Steuer- und abgabenbedingte Vorschriften
B Arbeiten im Zusammenhang mit
Einkommenssteuerarten der Arbeitnehmer
B Ertrags- und Kapitalsteuern bei Aktiengesellschaften
® Einkommens- und Vermdgenssteuern
bei Personengesellschaften
® iegenschaftssteuern
B Arbeiten im Zusammenhang mit
internationaler Unternehmenstatigkeit wie Einfuhr-,
Ausfuhrformalititen, Zoll, MWSt-Verrechnung
® Weitere Steuern des Betriebsablaufs
(MWSt, Motorfahrzeugsteuer).

Statistikbedingter Aufwand

® Periodische Auskiinfte gegentiber
staatlichen statistischen Amtern

® Meldungen an Wirtschaftsverbande

® Teilnahme an Konjunkturtests.

Betriebsbedingter Aufwand und Sonderfille

® Arbeiten im Zusammenhang mit der jéhrlichen
Rechnungslegung, die tiber das fiir eigene Zwecke
notwendige Mass hinausgehen

® Aufwand mit Genehmigungen
(Arbeitszeiten, Bauprojekte etc.)

® Aufwand mit Arbeitssicherheitsvorschriften

® Arbeiten zur Einhaltung von
Produktions- und Deklarationsvorschriften

® Aufwand zum Fiithren von Motorfahrzeugen

® Aufwand fiir Militéar, Zivilschutz und
wirtschaftliche Landesvorsorge

® Aufwand zur Information tiber neue
hinzukommende bzw. sich dandernde Vorschriften.

Umweltschutzvorschriften

® Administrative Arbeiten im Zusammenhang mit
Miill, Feststoffen, Sondermdill, Giften, Chemikalien,
Emissionen in Gew&sser, Luft und Boden.

Diese fiinf Kernbereiche bilden einen Uberblick {iber die Ar-
ten administrativer Belastungen, um in die Thematik der ad-
ministrativen Belastungen einzufiihren, deren vertiefende
Einblicke die n&chste Publikation liefern wird.
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7. Schlusswort

Auch die neuesten Zahlen verdeutlichen, dass Kleinunterneh-
men und vor allem Kleinstunternehmen bis 9 Mitarbeitende
die Schweizer Unternehmenslandschaft anzahlmassig domi-
nieren: Fast 300000 Kleinunternehmen zdhlte die Schweiz
2005. Am starksten wuchs sie zwischen 1985 und 1991,

Ein Blick in die Kantone zeigt bei der Beschaftigung ein hete-
rogenes Bild: In den Kantonen mit den drei grossten Stadten
sind Mittel- und Grossunternehmen die grossten Arbeitgeber.
In den meisten anderen Kantonen, allen voran im Kanton
Appenzell Innerrhoden mit 83%, weisen Kleinunternehmen
am meisten Beschéftigte aus. Bei der Anzahl Unternehmen
wiederum ist das Bild homogener: In allen Kantonen sind
mindestens 97% aller Unternehmen Kleinunternehmen.
Dieser dominante zahlenmassige Eindruck wird von einer Un-
scheinbarkeit vieler Kleinunternehmen begleitet, unschein-
bar insbesondere, wenn sie mit der Marktmacht- und dem
Marktauftritt von Grossunternehmen verglichen werden. Es
darf jedoch nicht der Eindruck entstehen, dass «nur» die klei-
nen und kleinsten Unternehmen die Stiitze der Wirtschaft
sind. Erst die Symbiose zwischen Gross-, Mittel- und Klein-
unternehmen mit entsprechend guten, d.h. wettbewerbsin-
tensiven Marktverhéltnissen bei hoher Standortqualitat,
schafft das Riickgrat der einzelnen Volkswirtschaften. Trotz der
Unscheinbarkeit der Kleinunternehmen zeichnen sich viele
Kleinunternehmen durch ihre Flexibilitdt und Kundennédhe
aus. Weitere qualitative Merkmale finden sich bei den Perso-
nen, die in Kleinunternehmen arbeiten. Der Kleinunterneh-
mer und dessen Mitarbeiter sind tragende Erfolgsfaktoren im
Kleinunternehmen, aufgrund knapper personeller Ressour-
cen. Wird von Kleinunternehmen gesprochen, miissen im
gleichen Atemzug auch die Familienunternehmen genannt
werden. So sind mehr als 88% aller Kleinunternehmen Fami-
lienunternehmen mit mehr oder weniger grossen Auspragung
der familienspezifischen Merkmale. Auch wirtschaftlich und
gesellschaftlich sind ihre Funktionen nicht zu unterschétzen.
So sind Kleinunternehmen auch in Randregionen tatig und
sie federn Rezessionserscheinungen besser ab als Gross-
unternehmen.
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Eine Chancenanalyse zeigt, dass Kleinunternehmen durchaus
ihre Grosse optimieren kdonnen, indem sie klein bleiben. Aber
auch der Aktionsradius kann optimiert werden, denn eine In-
ternationalisierung ist nicht immer der beste Weg, vielmehr
soll der ganze wohldurchdacht gewéhlte Aktionsradius mit to-
talem Einsatz abgedeckt werden. Das Programm kann durch
geeignete Wahl an Kooperationen und Outsourcing bewusst
verbessert werden. Treuhander, die in der Lage sind, umfas-
send zu beraten und zu begleiten, spielen dabei eine wichti-
ge Rolle. Diese Chancen kdnnen erst genutzt werden, wenn
dynamische Unternehmer und kompetente und engagierte
Mitarbeiter am Werk sind, wodurch die eingangs erwdhnte
Wichtigkeit der Menschen in Kleinunternehmen nochmals be-
statigt wird.

Verschiedene erkennbare Trends, abgeleitet von Verdnde-
rungsprozessen aus der Wirtschaft, Gesellschaft und der
Technologie, gilt es geeignet umzusetzen und als Chancen
wahrzunehmen.

Schliesslich lasst sich festhalten: Ein vertiefter Blick auf Klein-
unternehmen lohnt sich, nicht nur wegen ihrer grossen An-
zahl, sondern auch wegen ihrer spezifischen Charakteristika

und ihrer ganz besonderen Funktion fiir Wirtschaft und
Gesellschaft.
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Anhang

Tabelle I5: Entwicklung und Veranderung der Beschaftigten und der privatrechtlichen Unter-

nehmen in der Schweiz (Quelle: Fueglistaller, 2004, S.13, BfS, 2006a und eigene Berechnungen)
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Luftfahrt

Herstellung v. Blromasch. u. EDV-Gerdten
Schifffahrt
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Tabakverarbeitung

Abbildung 24: Absolute Anzahl privatrechtlicher Kleinunternehmen im 2. und 3. Sektor nach Branchen 2005

(Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a).

Die verwendeten Daten der Abbildungen 24-29 konnen auf www.kmu.unisg.ch/bdo

heruntergeladen werden.
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Abbildung 25: Absolute Anzahl Beschiftigter in privatrechtlichen Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors nach Branchen 2005

(Quelle: in Anlehnung an: BfS, 2006a)
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Abbildung 26: Veranderung der relativen Anzahl an privatrechtlichen Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors zwischen
1995 und 2005 (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)
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Abbildung 27: Veranderung der absoluten Anzahl privatrechtlicher Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors nach Branchen von
1995-2005 (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)
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Abbildung 28: Relative Veranderung der Beschiftigtenzahl in privatrechtlichen Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors nach Branchen
zwischen 1995-2005 (Quelle: BfS, 2006a)
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Abbildung 29: Veranderung der absoluten Beschaftigtenzahl in privatrechtlichen Kleinunternehmen des 2. und 3. Sektors zwischen
1995 und 2005 (Quelle: in Anlehnung an BfS, 2006a)
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Anhang

Anteil der Familienunter-
nehmen in der Schweiz

Familienunternehmensanteil
der Stichprobe

Unternehmen in der Schweiz
nach Betriebszihlung 2001

Retournierte Fragebogen

vom BfS
zahl

A B C D E F=FE/C G =F*A H = B*F
<10 271632 87,84% 354 31,60% 318 89,83% 244008 7891%
10—49 30894 9,99% 462 41,25% 358 77,49% 23940 7,74%
50-99 4474 1,44% 131 I'1,70% 90 68,70% 3074 0,99%
100-249 1227 0,40% 12 10,00% 79 70,54% 865 0,28%
250-499 822 0,27% 28 2,50% 20 71,43% 587 0,19%
500-999 127 0,04% 17 1,52% 10 58,82% 75 0,02%
>= 1000 52 0,02% 16 1,43% 9 56,25% 29 0,01%
Total 309228 100% 1120 100% 272578 88,14%

Tabelle 16: Anzahl Familienunternehmen in der Schweiz (Quelle: Frey et al., 2004, S.4)

Weltweit kommt den Familienunternehmen eine sehr
grosse Bedeutung zu. In den Management-Wissenschaften
ist das Feld der Familienunternehmen erst in den letzten
Jahren als eigenstandiges Untersuchungsfeld erkannt wor-
den. Das Center for Family Business HSG an der Universitat

Das Ziel des Center for Family Business HSG ist, Wissen aus
den verschiedenen Forschungsrichtungen und Instituten der
Universitat St. Gallen zusammenzutragen und den interes-
sierten Kreisen zur Verfligung zu stellen. Weitere Studien
sind auf www.cfb.unisg.ch

St.Gallen (CFB-HSG) hat sich diesem Forschungsgebiet ver-
schrieben, mit Schwerpunkt der Governance, Nachfolgepro-
blematik, dem Konfliktmanagement, der wertorientierten
Unternehmensstrategie, aber auch der finanziellen Fiihrung
und Bewertung.
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0-9 1049 ()

Mitarbeiter | Mitarbeiter Mitarbeiter
Anzahl Unternehmen 271632 30894 302526
Relativer Anteil 89,83% 7749 % 88,57 %

an Familienunternehmen

Anzahl Familienunternehmen 244007 23940 267947

Tabelle 17: Prozentualer Anteil Familienunternehmen 2001
fir Kleinunternehmen (Quelle: in Anlehnung an Frey et al.,
2004 und eigene Berechnungen)

Definition von Familienunternehmen: Der substanzielle Ein-
fluss kann durch die folgende von Klein (2000) dargestellten
Formel beschrieben werden.

EKg MiAR,,,, MiMB,,, |~ |
IF EK,, > 0 then SFE:\ Ex_ J+\ MiAR ., /+\ MiMB._., |~

total total total

Dabei gilt:

EK = Eigenkapitalanteil; SFE = Substantieller Familienein-
fluss; MiAR = Mitglieder des Aufsichtsrates; MiMB = Mitglie-
der des Managementboard; Fam = Familie.

20%
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12%
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19601969 ﬂ ‘
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1980-1989
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Vor 1870

[ee]
2
‘
1870-1913 ﬂ

Grindungszeitraum
1914-1945
1946-1959
1990-1999

2000 und spéter

Familienunternehmen (n=883)

B Nicht-Familienuntenehmen (n=237)

Abbildung 30: Griindungsperioden von Familienunternehmen
(Quelle: Frey et al. S. 10)

Von der Industrie- zur Dienstleistungsgesellschaft Fig. 3.1
De la société industrielle a la société des services
Erwerbstitige' in 1000... ...und in %
Personnes actives occupées’ en milliers... ...et en pour cent
3000 100%
390 721
2750 90%
2500 B80%
2250 Tertiarsektor
(Dienstleistungen) 70% B
2000 Secteur tertiaire
(services)
1750 ' 60% T
1500 g 5 50% —
ekundarsektor
1250 h \ (Indusrie und Gewerbe) .
\_,\_’_—\_\—_\ B Secteur secondaire o
1000 industrie et artisanat
(industrie et artisanat) 30%
750
500 Primérsektor 20%
—— (Landwirtschaft)
250 B sccteur primaire 10%
(agriculture)
0 0%
1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000 2003 1960 2003

1 Ab 1991 gitt als erwerbstatig, wer mindestens 1 Stunde pro Woche eine berufliche Aktivitat austibt.

A partir de 1951, sont considérées comme actves occupées toutes les personnes exercant une activitd professionnalle d’au moins une heure par semaine.

Abbildung 31: Strukturwandel zur Dienstleistungsgesellschaft
in der Schweiz (Quelle: BfS, 20054, S. 163)

Die Daten zur Entwicklung der drei Sektoren tiber die Zeit
hat eine andere Datengrundlage, deshalb unterscheiden sich
diese Zahlen von denjenigen der Betriebszdhlung, die in
dieser Publikation hauptsachlich behandelt wurden. Siehe
dazu die Anmerkungen zur Betriebszdhlung am Ende des
Kapitels 3.3.
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