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Vom Traum der
Beherrschbarkeit

Ein Biro ohne PC? Heute unvorstellbar! Dabei be-
gann der Siegeszug des Elektronengehirns in den
meisten Unternehmen erst vor gut 25 Jahren. Seit-
her leben Manager in dem Glauben, sie kdnnten ihr
Unternehmen dank Hightech besser fiihren und be-
herrschen. In der Regel mag das ja auch stimmen.
Allerdings ist die Zahl der Ausnahmen erschrecken
hoch, denn die Grenze zur Selbstiiberschatzung
wurde durch die neuen Technologien verwischt. Oft
iberfordert die Datenflut, welche die Unternehmen
produzieren, ihre Manager hoffnungslos.

Nicht umsonst erlebte die Consulting-Branche im
Schlepptau des PC einen gewaltigen Aufschwung.
Die IT-Revolution brachte namlich Probleme mit
sich, die oft nur noch externe Berater I6sen konnten.
Die Consulter erkannten ihre Chance und eroberten
immer mehr Bereiche in den Unternehmen. Sie hat-
ten leichtes Spiel, denn etliche Manager stahlen
sich nun aus der Verantwortung und delegierten
Entscheidungen an Berater — auch in Bereichen, in
denen dies gar nicht notwendig gewesen ware! Das
war auch die Geburtsstunde der Management-Gu-
rus, einer Spezies, die lobend und tadelnd — aber
immer besserwisserisch — die managende Klasse
beobachtete.

Inzwischen hat sich ein System herausgebildet, das
kritisch beleuchtet werden muss.

Wenn die Anforderungsprofile an Fiihrungskrafte
permanent steigen, diese aber ihre Aufgaben nicht
wahmehmen und das Feld externen Consultern
liberlassen, stimmt etwas nicht. Denn Ublicherwei-
se bleibt solches Handeln nicht ohne Folgen.

Ein Beispiel: die zehn grossten Pleiten in der Ge-
schichte der USA ereigneten sich alle nach 1987,
neun davon nach dem Jahr 2000.

Alle betroffenen Unternehmen nutzten die modern-
ste IT und beschéaftigten Heerscharen der renom-

miertesten Berater! Alle CEOs hatten beste Ausbil-
dungen, wurden in langwierigen Prozessen ausge-
wahlt und kassierten Unsummen. In keinem der Fal-
le htte sich ein Manager oder Berater personlich fur
die Pleite verantwortlich gefiihlt. Alle haben sich an
ihre Best-practice-Regeln gehalten und Fehler nur
bei Drittparteien gesehen. In allen Féllen behaupte-
ten die Management-Gurus im Nachhinein, sie hat-
ten langst gewusst, was falsch gelaufen sei.

Alles reiner Zufall? Ein Blick in die Konkursstatistik
anderer Lander zeigt eine vergleichbare Situation.
Die Summe der Verluste aus erledigten Konkursen
in der Schweiz steigt laut Statistischem Bundes-
amtnach 1992 rapide an. Auch hier zeigt sich also
ein ahnliches Bild. Mehr PCs, mehr Berater, gros-
sere Pleiten. Also doch kein Zufall, sondern ein Sy-
stemfehler?

Die Fakten lassen zumindest folgende Schliisse zu:
Mehr IT hilft bei schlechtem Management auch
nichts. Solide Management-Tugenden aus der Vor-
PC-Zeit behalten auch in Zeiten des Internet Giiltig-
keit. Berater sollten nur dort eingesetzt werden, wo
sie dem Unternehmen auch den grossten Nutzen er-
bringen. Sie sollen entlasten, unterstiitzen und dort
frischen Wind ins Unternehmen bringen, wo es not-
wendig ist. Aber sie sollen nicht als Schutzschild
und Siindenbock fiir ein schwaches Management
dienen.

Welche Beratungsthemen derzeit aktuell sind, dar-
liber gibt Ihnen die vorliegende Ausgabe von Con-
sulting einen Uberblick.

Viel Spass beim Lesen wiinscht Ihnen ihr

Dr. Carsten Priebe
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Strategische Planung im Angesicht des
demographischen Wandels

Die Werbung gaukelt das Bild ewiger Jugend vor. Die Realitat sieht anders aus
- die Bevolkerung wird immer alter. Wie wirkt sich der demographische Wan-

del auf die Ostschweiz aus? Was kommt auf die KMU zu?

CARSTEN PRIEBE

Strategische Planung im Unternehmen gehort zu
den wichtigsten Aufgaben des Managements. Zu
den Grundfragen, die stets aufs Neue beantwortet
werden mussen, gehort jene nach den Kunden von
morgen. Ziel einer strategischen Planung muss es
sein, die kiinftigen Kunden und ihre Bediirfnisse zu
identifizieren. Das hort sich einfach an. Das Haupt-
problem fiir Manager von KMU ist es oft, neben dem
Tagesgeschaft geniigend Zeit zu haben, um sich
Uiberhaupt mit dieser eigentlich (iberlebenswichti-
gen Frage zu beschaftigen. Grossunternehmen tun
sich dabei natiirlich leichter — hier arbeiten ganze
Stabe an solchen zukunftsgerichteten Fragen. Da-
bei haben KMU heute den Vorteil, dass die frei ver-
flgbaren Informationen fiir alle Marktteilnehmer
fast identisch sind und der Aufwand, Wichtiges von
Unwichtigem zu trennen, fiir alle Unternehmen in
etwa gleich gross ist.
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Allerdings miissen heute bei der Suche nach den
Geschaftsfeldern von morgen auch ganz andere
Rahmenbedinungen beriicksichtigt werden. Ein ent-
scheidender Einflussfaktor, der sich insbesondere
auch auf KMU in der Ostschweiz auswirken wird, ist
der sich abzeichnende demographische Wandel in
Mitteleuropa. Diese sozialen Veranderungen spielen
sich ndmlich direkt vor unserer Haustiire ab und wer-
den Auswirkungen auf die Art und Weise haben, wie
und mit wem wir kiinftig unsere Geschafte machen
werden und wer unsere Mitarbeiter sind.

Zu den Schliisselfragen der strategischen Planung
gehort zweifellos die nach dem demographischen
Umfeld in sagen wir zehn bis 15 Jahren.

Wie wird die Region Ostschweiz/Bodensee dann
aussehen? Wie stark sind wir vom demographi-
schen Wandel betroffen?

Aus europaischer Perspektive steht der Bodensee-
raum stark unter dem Einfluss des Zentrums Ziirich,
das als Kern eines Zentralraumes gilt, der bis kurz
vor die Grenzen Appenzells reicht. Dieser Zentral-
raum hat nach Ansicht der Statistiker gute Zu-
kunftsperspektiven, aber auch einige gravierende
Probleme.

Aktuelle Prognosen der Bevolkerungsstatistiker zei-
gen, dass die Bodenseeregion zwar zu den Wohl-
standsinseln in Europa gehdren wird, dass der de-
mographische Wandel jedoch auch hier seine Spu-
ren hinterlassen wird.

Klare Grenzen zwischen den Regionen

Das prognostizierte Bevolkerungswachstum in der
Bodenseeregion ist hoch, auf der deutschen Seite
des Bodensees herrscht geradezu ein Bauboom.
Die Statistiker rechnen durch den starken Bevolke-
rungszuzug mit einem wachsendem Verkehrsauf-
kommen, das auch die Schweiz betreffen wird. Hier
entstehen aber im grenziibergreifenden Geschéaft
auch neue Maoglichkeiten fiir Unternehmer. Ande-
rerseits steigt das Durchschnittsalter der Bevolke-
rung stark an. Verstarkt wird dieser Trend durch den
kontinuierlichen Zuzug von Personen, die am Ende
ihres aktiven Berufslebens stehen.

Dies gilt aber nicht nur fiir die Bodenseeregion: in
der Schweiz wird der Anteil der Giber 65-Jahrigen in
den néchsten zehn Jahren massiv ansteigen. 2035
wird ein Viertel der Schweizer Bevolkerung im Ren-
tenalter sein! Gegeniiber heute ist das ein Zuwachs
von zehn Prozent, gemessen an der Gesamtbevol-
kerung. Besonders problematisch wird sich diese
Altersstruktur auf die wirtschaftliche Entwicklung
der beiden Appenzell auswirken, da hier der Anteil
der Senioren schon heute sehr hoch ist. Allerdings
ist hier und im Thurgau der Anteil der erwerbstéti-
gen Manner in der Alterskategorie 50 bis 64 Jahre
auch besonders hoch. Dabei darf man aber nicht
libersehen, dass derzeit kaum é&ltere Arbeitnehmer
neu eingestellt werden — obwohl sich ein Mangel an
jungen Nachwuchskréften im Inland abzeichnet.



Der Think Tank Avenir Suisse kommt in einer Unter-
suchung (ber kiinftige Entwicklungen am Arbeits-
markt zu der Erkenntnis, dass der Markt fiir altere
Arbeitnehmer heute sehr schwierig ist. Und weiter:
es ,dirfte auch die «magische Grenze 65» dazu
beitragen, welche die berufliche Perspektive so-
wohl aus Sicht der Arbeitnehmer als auch Arbeitge-
ber unnotig einschrankt.” Diese Erkenntnis ist nicht
gerade (berraschend und nicht gerade neu. Fakt
ist aber, dass Unternehmer bald mehr Probleme
haben werden, neue junge Arbeitskrafte in der Re-
gion zu finden. Dieser Effekt kann jedoch durch die
enorme Zahl von Unternehmen, die keinen Nach-
folger finden, teilweise kompensiert werden — auch
wenn dies volkswirtschaftlich natiirlich nicht wiin-
schenswert ist. Zu befiirchten ist es, dass viele KMU
ihre Arbeitsplatze auf Grund des demographischen
Wandels ins Ausland verlagern werden.

Kaum Firmengriinder und kaum
Nachfolger

Die Faktoren Verfiigbarkeit von Arbeitskraften
und Anzahl/Entwicklung der Konkurrenzbetriebe
sollten im Rahmen der strategischen Planung
stets beriicksichtigt werden.

Der demographische Wandel kann aber auch po-
sitive Aspekte haben: Fir Dienstleister bieten
sich womdglich neue Geschaftsfelder an. Aller-
dings scheinen nur wenige Unternehmer hier eine

Chance zu sehen: Die aktuelle Untersuchung von
Avenir Suisse brachte namlich zu Tage, dass die
meisten befragten Unternehmen keinen Bedarf
sehen, sich mit ihren Produkten und Dienstlei-
stungen auf eine alter werdende Kundschaft ein-
zustellen.

Diese Aussage gilt nicht nur fiir die Schweiz. Die
Beratungsfirma Booz Allen Hamilton kam bei ei-
ner Umfrage bei deutschen Versicherungen und
Banken zu dem Ergebnis, dass auch diese keine
passenden Losungen fiir Kunden in fortgeschrit-
tenem Alter anbieten. Verganglichkeit wird aus-
geblendet, der Jugendkult scheint nach wie vor
das Denken in den Firmen zu dominieren — und
er zeigt wohl die Angst vor dem eigenen Alter wer-
den. Dies ist womdglich ein gravierender Fehler,
denn die Folgen der aktuellen Entwicklung sind
gerade in der Ostschweiz weit reichend.

Auf dem Weg zur grossten Seniorenresi-
denz der Schweiz

In keiner Region der Schweiz gab es in den letzten
Jahren so wenige Firmenneugrindungen wie in der
Ostschweiz. Dabei spricht das Bundesamt fiir Sta-
tistik von einem Griinderboom in der Schweiz! Be-
troffen ist auch der Immobilienmarkt der Ost-
schweiz. Die Eidgendssische Volksz&hlung aus dem
Jahr 2000 zeigte namlich, dass altere Wohnungs-
eigentlimer oft Liegenschaften mit mehr als fiinf

Zimmern besitzen. Viele dieser Wohnungen werden
aber nicht den Bediirfnissen nach altersgerechtem
Wohnen gerecht. In den néchsten Jahren kann also
mit massiven Veranderungen auf dem Immobilien-
markt gerechnet werden: viele altere Liegenschafts-
besitzer im Thurgau oder auch Appenzell werden
sich tiberlegen (miissen?), eine ihren Bedirfnissen
besser entsprechende Wohnung zu suchen. Aus-
wirkungen auf das Preisniveau von Liegenschaften
sind derzeit schwer abzuschétzen. Viele &ltere Lie-
genschaften mit zum Teil grossem Renovations-
oder Sanierungsbedarf werden auf dem Markt an-
geboten werden, gleichzeitig steigt an diesen Orten
der Bedarf nach kleinen, so genannten barrierefrei-
en Wohnungen. Die rdumliche Nahe des neuen Do-
mizils ist wichtig, da die Mobilitdt im Alter einge-
schrénkt ist. Hier ist die Bau- und Immobilienbran-
che gefragt, entsprechende Losungen anzubieten.
In bestimmten Regionen der Ostschweiz sind des-
halb auch innovative neue Wohnformen gefragt.
Schon heute erreicht die Anzahl der iber 80-Jahri-
gen, die in Appenzell Ausserrhoden in sozialmedi-
zinischen Institutionen lebt, schweizweit rekordver-
dachtige Werte. Die Demographen rechnen in den
néchsten Jahrzehnten mit einer Verdoppelung der
liber 80-Jahrigen in der Schweiz.

Es sind innovative Losungen gefragt, damit das Ap-
penzell nicht zu einem einzigen grossen Senioren-
heim mutiert.
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Sinkende Halbwertzeit von Strategien —

was ist zu tun?

In einem immer dynamischeren Umfeld miissen KMU in ihrer Strategieplanung
umdenken.

VON FRANZ BROGER

Strategische Ausgangslage

Mit steigendem Veranderungsrhythmus unseres
Umfeldes sinkt die Halbwertzeit von Unternehmens-
strategien. Es geniigt deshalb nicht mehr, sich jahr-
lich mit Strategiefragen zu befassen, um sich im An-
schluss daran in geméachlichem Tempo der Umset-
zung anzunehmen.

In einer turbulenten Umwelt ist der Erfolg in der Vergangenheit immer
weniger der Erfolgsfaktor der Zukunft!

Wachstum / Rentabilitat

1900 kalkulierbare Umwelt 1950 turbulente Umwelt 2020
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Wie die nachfolgende Grafik verdeutlicht, haben wir
uns in den vergangenen Jahren von einem relativ
stabilen Umfeld in Rahmenbedingungen hineinbe-
wegt, die von einer Vielzahl von Einflussfaktoren im-
mer kurzfristiger im positiven wie auch im negativen
Sinne beeinflusst werden.

Wahrend in der Vergangenheit der Unternehmenser-
folg durch Extrapolation des historischen Erfolges
und Uber die Elimination von Managementfehlern
optimiert werden konnte, verlangt das heutige Um-
feld, dass auf dem Markt Chancen kreiert und durch
geschicktes Agieren in erfolgreiches Handeln umge-
setzt werden. Erfolgreichen Unternehmen gelingt es,
liberraschenden Gefahren proaktiv zu begegnen.

Strategische KMU-Realitat

Bei vielen KMU fehlt noch heute ein formalisierter
Strategieprozess und trotzdem sind sie erfolgreich.
Insbesondere bei kleineren Gesellschaften sind es
oft die Patrons, die dem Unternehmen den Stem-
pel aufdriicken, indem sie intuitiv die Trends und
Bediirfnisse des Marktes wahrnehmen und ihr un-
ternehmerisches Handeln kurzfristig darauf aus-
richten. So erfolgreich Unternehmen dieser Art
sind, so schnell steuern sie einer Krise entgegen,
wenn das Unternehmen von der Intuition seines
Patrons verlassen wird. Trotz der damit verbunde-
nen Gefahren hat das Strategieverstandnis des le-
gendaren Patrons einige Vorteile, die im heutigen
Wirtschaftklima beachtet werden sollten. Im We-
sentlichen handelt es sich um folgende:



Franz Broger

- Strategiebestimmung und Strategieumsetzung
sind laufende Prozesse, die zu raschem Han-
deln fiihren, sobald sich auf dem Markt Chan-
cen anbieten oder Gefahren abzeichnen.

- Die wichtigen Informationen zur Steuerung des
strategischen Verhaltens werden laufend aufbe-
reitet.

- Die Nahe zum Kunden bewirkt eine laufende An-
passung zur Optimierung des Kundennutzens.

- Die Strategie orientiert sich an den eigenen Star-
ken.

Die wenigsten KMU kdnnen es sich leisten, durch
Zukauf von Marktanteilen ihre Marktposition zu
verbessern. In der Regel sind sie dann erfolgreich,
wenn sie als Nischenplayer bei ihren Kunden ei-
nen optimalen Nutzen erzeugen. Um diesem Er-
fordernis in einem bewegten Umfeld gerecht zu
werden, sollte deshalb auch das Strategiever-
standnis vieler KMU angepasst werden.

Was ist zu tun?

Wahrend die KMU in der Regel iber ausreichende
finanzielle Daten verfiigen, sind strategisch relevan-
te Daten oft nur bruchstiickhaft vorhanden. Diese
werden, falls iberhaupt, mit hohem Zeitbedarf im
Rahmen von Strategieiibungen aufbereitet und aus-
gewertet. Ein kontinuierlicher Strategiecheck ist mit
den bestehenden Informationssystemen oft nicht
moglich.

Fiir einen effizienten Strategieprozess besteht bei
vielen KMU vor allem in folgenden Bereichen Hand-
lungsbedarf:

- Bestimmung und Uberwachung der strategisch
relevanten Ziele durch eine laufende Verarbei-
tung strategisch relevanter Informationen iiber
den Markt, Wettbewerb, etc., in konziser Form
(keine Datenfriedhdfe)

- Laufender Strategiecheck

- Uberwachung der strategisch relevanten Ziele

- Erganzung der eindimensionalen Budgetierung
durch ein Denken in Szenarien, das dem Chan-
cen- und Gefahrenpotential Rechnung tragt

Damit die Teilschritte des Strategieprozesses abge-

bildet und effizient verarbeitet werden konnen, ist

eine systemtechnische Unterstiizung notwendig.

Dabei bieten sich folgende Losungen an:

« Fir die Verarbeitung von strategisch relevanten
Informationen und fiir den laufenden Strategie-
check konnen einfache Datenbankldsungen, die
auf die Bediirfnisse des Unternehmens zuge-
schnitten sind, ihren Dienst erweisen. Damit keine
Datenfriedhdfe entstehen, empfiehlt es sich, die
relevanten Informationen auf strukturierten digita-
len Arbeitsblattern zu sammeln.

- In der Praxis hat sich die Balanced Scorecard fiir
die Umsetzung der strategisch relevanten Ziele
und deren Uberwachung bewahrt. Die Vorgehens-
methodik verlangt, dass die Strategie auf einige
wenige messbaren Zielgrossen herunter gebro-
chen wird. Heute werden auf dem Markt Tools und
Einflihrungsmethoden angeboten, die auch fiir ein
KMU erschwinglich sind.

- Bei der Szenariotechnik handelt es sich um ei-
nen Vorgehensapproach, der zum Ziel hat, mogli-
che Alternativen vorausschauend qualitativ und

quantitativ abzubilden, um eine klare Vorstellung
tiber kiinftige mogliche Veranderungen und deren
Auswirkungen auf das Unternehmen zu schaffen.
Die Anwendung dieser Technik zwingt zu einer ge-
danklichen Durchforstung der Zukunft und damit
zur Abschatzung der Chancen und Risiken. Sie
fiihrt letztlich auch zu einer gezielten und raschen
Reaktion bei Eintritt eines Ereignisses. Die
Szenariotechnik ist vor allem bei hoher Unge-
wissheit empfehlenswert.

Der Strategieprozess kann mit einfachen Mitteln
den komplexen Rahmenbedingungen angepasst
werden. Gleichzeitig wird verhindert, dass Strate-
giearbeiten in der Schublade enden bzw. von den
Mitarbeitern nicht wahrgenommen werden.

franz.broger@trewitax.ch
www.trewitax.ch
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Alle reden davon und fast jeder fiihlt sich im Berufsalltag gestresst. Aber was

passiert eigentlich im Korper, wenn wir uns so fiihlen?

VON CARSTEN PRIEBE

Stress ist fiir uns etwas alltagliches geworden, da-
bei befindet sich unser Kérper in den Momenten
hoher Anspannung eigentlich in einer Ausnahmesi-
tuation. Wie also wirkt sich Stress auf unsere Hand-
lungen aus? Und welche Situationen verursachen
den meisten Stress? Wer mit den Mechanismen
seines Korpers in solchen Situationen besser ver-
traut ist, kann in Belastungssituationen auch effi-
zienter reagieren.

Grundsatzlich bezeichnet man mit Stress eine psy-
chische und physische Korperreaktion, die durch
externe Reize ausgeldst wird.

Der Begriff wurde vom Mediziner Hans Selye in die
Medizin eingefiihrt.

Unser Verhalten auf Situationen, die wir als gefahr-
lich oder belastend einstufen, hat sich im Laufe der
Evolution wenig verandert. Schon simple Reize kon-
nen in uns eine komplexe Reaktionskette auslosen.
Flihlen wir uns bedroht oder in Gefahr, erhoht sich
die Sympathikusaktiviat. Hypothalamus und Hypo-
physe, sprich das vegetative Nervensystem, rea-
giert, die Nebennierenrinde produziert vermehrt
Adrenalin. Der Blutdruck steigt schnell an, die Mus-
kelspannung ebenfalls, der Blutzuckerwert ist er-
hoht, Herzschlag und Atmung beschleunigen sich.
Die Pupillen weiten sich, wir produzieren mehr
Schweiss und selbst unsere Haare stellen sich auf.
Noradrenalin regt bestimmte Hirnteile an und Sero-
tonin verhindert, dass das Grosshirn eine ausfihrli-
che Analyse der Situation vornimmt. Das Stresshor-
mon Cortisol wird ausgeschiittet und fiihrt beispiels-
weise in Priifungssituationen zu einem Blackout.
Unsere Wahrnehmung wird eingeschrankt bis hin zu
einem ,Tunnelblick®. Harndrang stellt sich ein.

Das alles bleibt nicht ohne Folgen fiir unseren Kor-
per. Kurzfristig kann ein solcher Stressschub durch-
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aus seine guten Seiten haben, dann spricht man
von Eustress. Langanhaltender Stress, so genann-
ter Distress, belastet die Blutgefasse, das Herz-
Kreislaufsystem und die Nieren. Der gesamte Ver-
dauungstrakt wird in Mitleidenschaft gezogen, das
Immunsystem geschwdacht und die Libido I&sst
nach. Zu den schwerwiegenden Folgen zéhlt das
Burn-out-Syndrom.

Frauen sollen Ubrigens kdrperlich 1&nger und inten-
siver auf Stress reagieren als Manner.

Volkskrankheit Stress

Bei unseren Vorfahren wurde durch die komplexen
Korperreaktionen der Organismus in kiirzester Zeit
auf einen Angriff oder zur Flucht vorbereitet. Im Bii-
rodschungel sind die Bedrohungen allerdings an-
ders gelagert als in freier Wildbahn und doch rea-
gieren wir ahnlich wie unsere Ahnen in der Stein-
zeit, nur wenig verandert auf die Reize, die wir als
Belastung empfinden. Allerdings gibt es auch Si-
tuationen, in denen wir Stress als etwas Positives
wahrnehmen. Und wir kdnnen Techniken entwik-
keln, die den Umgang mit negativem Stress erleich-
tern. Am einfachsten funktioniert dies, wenn wir Er-
fahrungen mit einer bestimmten Situation sam-
meln kénnen. Das Verkehrschaos einer Grossstadt
zur Rush-Hour stresst jeden Autofahrer, der zum er-
sten Mal seinen Weg durch das noch unbekannte
Chaos finden muss. Fiir die Pendler um ihn herum,
gehoren solche Situationen jedoch zum Alltag.
Analog gilt dies fiir zahlreiche Alltagssituationen.

Wer aber hat den meisten Stress? Das Wall Street
Journal verdffentlichte 1996 eine Liste von 250 Jobs
mit dem zugehdrigen Stressfaktor. Unangefochten
als stressigster Job gilt der des U.S.-Prasidenten. Da

der gegenwartige Amtsinhaber jedoch einen Gross-
teil seiner Amtszeit in Ferien weilte, gehen wir direkt
zu Position zwei: Berufsfeuerwehrleute haben vor
Topmanagern und Chirurgen den stressigsten Job.
Autoverkaufer landen in dieser Aufstellung auf Platz
47, Mechaniker im Mittelfeld und Buchhalter findet
man am Ende des Rankings.

Was stresst uns im Biiroalltag am haufigsten? Sehr
belastend ist oft der Zeitmangel, um bestimmte Auf-
gaben zu erledigen. Unter- sowie Uberforderung sind
klassische Stressoren, genauso wie Mobbing, unter-
schwellige Konflikte und ein hohes Mass an Verant-
wortung. Belastend kann es auch sein, Arbeiten
ohne real messbare Leistungseffekte zu erledigen
oder wenn der Arbeitsrhythmus unregelmdssig un-
terbrochen wird. Fehlende Kontrolle oder mangeln-
de Mitbestimmungsmaglichkeiten sind ebenfalls
Stressoren.

Besonders belastend ist auch ein gestorter Schlaf-
Wachrhythmus, etwa bei Schichtarbeit. Monotonie
und Reiziberflutung wirken sich ebenfalls negativ
auf das Wohlbefinden aus. Nach dem so genannten
Yerkes-Dodson-Gesetz wirkt sich ein mittleres Erre-
gungsniveau giinstig auf unser Wohlbefinden und
unsere Arbeitsleistung aus.

Wenn man versucht, unterschiedliche Stresssitua-
tionen in eine Rangfolge zu bringen, dann I6st der
Tod des Partners den hochsten Stress aus, ver-
gleichbar einem Messwert von 100 Punkten. In der
von Ruch und Holmes 1971 veroffentlichten Skala
verursacht eine Scheidung 73 Stresspunkte, Arger
mit Vorgesetzten 23 Punke. Ein verandertes Aufga-
benfeld im Beruf schldgt mit 36 Punkten zu Buche.
Der Verlust des Arbeitsplatzes hatte damals 47
Stresspunkte verursacht — heute diirfte der Wert
deutlich hoher liegen.



Ein bewussterer Umgang mit stressausldsenden  chen Optimierung sollten also gezielt unndtige und ~ na@mlich zu optimalen Ergebnissen.

Faktoren, den so genannten Stressoren, kann die  {iberméssige Stressoren reduziert werden. Die  Ein vollig stressfreies Leben gibt es dbrigens nicht,
Lebensqualitat deutlich verbessern. Im Betrieb er-  wichtigsten Stressoren kdnnen beispielsweise  denn die Abwesenheit von Stress bedeutet Tod.
hoht ein geeignetes Stressmanagement zudem die  durch anonymisierte Fragebdgen ermittelt werden.

Produktivitat. Im Sinne einer betriebswirtschaftli- ~ Nur ein geringes bis mittleres Stressniveau fiihrt

Anzeige

Wenn Sie nicht nur fur den
Hypothekarzins arbeiten wollen...

Ob eine Hypothek langfristig tragbar Ihrem personlichen Umfeld und
bleibt, hangt nicht allein von der Zins- objektspezifischen Gegebenheiten
entwicklung ab — (mit)entscheidend anpassen (lassen) — nicht zuletzt,
sind Aspekte, die je nach Liegen- falls diese sich im Lauf der Zeit
schaft und individueller Situation verandern.

des Eigentimers unterschied-

lich zu gewichten sind. Finanzierungslosungen, die
langfristig tragbar bleiben:

Deshalb gehen wir bei Immobilienfi-

nanzierungen — was leider andernorts ~ Losungen an. Realisierbar sind sie

nicht immer selbstverstandlich ist — erfahrungsgemass mit einfachen,

ausgesprochen kundennahe Wege. aber «massgeschneiderten» Kombi- Bank QSt_Ga"en
Das heisst: Unsere Berater/innen nationen von variablen und festver- Marktplatz 1, 9004 St.Gallen
streben transparente und flexible zinslichen Hypotheken, die sich 071 226 73 73, www.casg.ch
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Revisionspflicht — Eingeschrankt
von wem?

Ein neues Gesetz soll die Buchpriifung fiir KMU erleichtern. Noch ist aber un-

klar, wer sich mit der eingeschriankten Revision zufrieden geben wird.

Néachstes Jahr soll das neue Gesetz zur Revisions-
aufsicht in Kraft treten. Fir kleine und mittlere Un-
ternehmen gibt es neu eine Abstufung nach ordent-
licher und eingeschrankter Revision. Bisher wurden
Aktiengesellschaften vergleichsweise «streng» kon-
trolliert, GmbH mussten vom Gesetz her keine
Buchpriifung vorlegen. Neu ist nicht die Rechtsform
fiir die vorgeschriebene Form der Revision entschei-
dend, sondern die Bedeutung der Firma.

Ausschlaggebend sind bestimmte Eckwerte: Ge-
sellschaften, die in zwei aufeinander folgenden
Geschaftsjahren zwei der drei Grenzen iiberstei-
gen (10 Mio. Franken Bilanzsumme, 20 Mio. Fran-
ken Umsatz, 50 Vollzeitstellen), miissen sich einer
ordentlichen Revision unterziehen. Wer bei zwei
der drei Eckwerte unter der «Bedeutungsschwel-
le» liegt, kann sich mit dem neuen Gesetz mit ei-
ner «eingeschrankten Revision» begniigen. Das
gilt in der Schweiz fiir die allermeisten der insge-
samt rund 300 000 Unternehmen.

Die eingeschrankte Revision hat den Charakter ei-
ner Review (priiferische Durchsicht) und einer
Plausibilitdtsanalyse mit angemessener Detail-
analyse. Damit ist der Revisionsbericht weniger
verbindlich. Zusatzlich haben Kleinstfirmen neuer-
dings die Moglichkeit, ganz auf eine Revision zu

verzichten. Fachleute sprechen hier vom so ge-
nannten «Opting-out»: Diese Mdglichkeit bietet
das Gesetz, sofern die Gesellschaft nicht mehr als
zehn Vollzeitstellen umfasst und sémtliche Aktio-
nére beziehungsweise Gesellschafter damit ein-
verstanden sind.

Consulting: Haben die Priifgesellschaften
keine Freude an einer eingeschrankten
Revision?

Kurt Stocker: Im Gegenteil, wir begriissen die
grossenabhangigen Kriterien, welche definieren,
in welcher Tiefe eine Gesellschaft zu priifen ist.
Derzeitig besteht fiir uns vor allem punkto Haftung
eine grosse Liicke bei der eingeschrankten Revisi-
on. Weiterhin sind wir verpflichtet, bei Untatigkeit
des Verwaltungsrates bei einer offensichtlichen
Uberschuldung ersatzweise die Anzeige beim Ge-
richt vorzunehmen. Unterlassen oder verpassen
wir diese Pflicht, haften wir wie bei der ordentli-
chen Revision weiterhin solidarisch mit dem Ver-
waltungsrat. Der Gesetzgeber hat jedoch diese
Liicke erkannt.

C.: Wie verhalten sich die Revisionsstellen
im Umgang mit der «eingeschrankten Re-
vision»?

K.S.: Grundsatzlich bieten wir sozusagen das

«wolle Sortiment» an, von der eingeschrénkten Re-
vision bis zu Audits grosser bdrsenkotierter Kon-
zerne. Fir uns sind noch einige Details beziiglich
«eingeschrankter Revision» offen, welche derzeit
von der Treuhandkammer in Zusammenarbeit mit
dem Schweizerischen Treuhander-Verband in ei-
nem Standard erarbeitet werden. Der aktuellste
Entwurf dieses Standards sieht einen Priifumfang
vor, welcher bei kleineren Gesellschaften schon
heute mehrheitlich Anwendung findet.

C.: Aber die Haftung bleibt fiir Sie auch
eine grosse Unbekannte?

K.S.: Es kann nicht sein, dass die Haftung bei die-
ser Art von limited Review mit reduzierter Prii-
fungstiefe die gleiche sein soll, wie bei einer vol-
len beziehungsweise ordentlichen Priifung. Im
Ausland hat man in diesen Féllen die Haftung be-
schrankt, beispielsweise auf ein vielfaches des
jahrlichen Revisionshonorars. Das ware fiir uns si-
cher eine gerechte Losung.

C.: Worin unterscheidet sich im Wesentli-
chen die «eingeschrankte» zur «ordentli-
chen» Revision?

K.S.: Die ordentliche Revision ist eine «volle» Ab-
schlusspriifung, wogegen die eingeschrankte Re-
vision lediglich eine «summarische» Abschluss-
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amm:

lhr Geld verdient Leistung.

Ich, ein zufriedener Hypo-Weltdepot Kunde.

,Mit der Hypo St.Gallen im Rucken
eroffne ich mir neue Anlagehorizonte.
Und das Hypo-Weltdepot Dynamik.”

Uber 100 Millionen Euro vertrauen seit dem Januar 2004 dem Aufsteiger des Jahres,
dem Hypo-Weltdepot Dynamik, dieser konkurrenzlosen Anlageform. In diese Anlage
kann man beruhigt und sorgenfrei anlegen, denn sein Sicherheitsnetz federt nachteilige
Beteiligungen der Aktienmarkte ab und sichert eine Performance auf hochster Ebene.
Gerne empfangen wir Sie zu einem personlichen Gesprach oder senden lhnen nahere
Informationen iiber das Hypo-Weltdepot Dynamik zu.

Hypo St.Gallen, Bankgasse 1, 9004 St.Gallen
Tel. 071 228 85 00, www.hypobank.ch

St.Gallen | Bregenz | Wien | Bozen | Vaduz




Aufgabe der Externen
Revisionsstelle

prifung darstellt. D.h. der Priifumfang geht bei ei-
ner ordentlichen Revision tiefer und erhélt neu mit
der Priifung der Existenz eines Internen Kontrollsy-
stems ein zusétzliches Priiffeld. Ein anderes we-
sentliches Unterscheidungsmerkmal betrifft die
Unabhéangigkeit. So muss bei einem ordentlich zu
priifenden Unternehmen der leitende Revisor
nach 7 Jahren wechseln, unabhéngig davon, ob
die Gesellschaft borsenkotiert ist oder nicht. Und
ein anderer wichtiger Unterschied betrifft die fach-
liche Qualifikation des Revisors. So darf nur noch
ein zugelassener Revisionsexperte die Priifung bei
ordentlich zu priifenden Gesellschaften durchfiih-
ren. Bei eingeschrankt zu priifenden Unterneh-
men reicht ein zugelassener Revisor aus.

C.: Bedeutet das, dass KMU noch mehr mit
regulatorischen Vorschriften belastet wer-
den?

K.S.: Der Gesetzgeber verlangt die Existenz eines
Internen Kontrollsystems ja nur fiir grossere (or-
dentlich zu priifende) Unternehmen. Somit sind
viele kleinere Unternehmen von diesen neuen Vor-
schriften weniger betroffen. Bei den betroffenen
Unternehmen bestehen rein aus ihrer Grossen
heraus viele interne Kontrollen. Was die Haus-
aufgabe (iber die nachsten zwei Jahre, bis das

Anforderungen Revisionspflicht

Gesetz in Kraft tritt, jedoch sein wird, ist das Do-
kumentieren derjenigen internen Kontrollen,
welche sich auf die finanzielle Berichterstattung
beziehen. Oft ist es auch so, dass die internen
Kontrollen eigentlich vorhanden sind, aber nicht
ausreichend dokumentiert werden. Das ist fiir
gewisse Firmen wohl mit einem Initialaufwand
verbunden, aber auch fiir uns wird die Priifung
der Existenz dieses Internen Kontrollsystems zu-
mindest zu Beginn zu einem hdheren Aufwand
fUhren.

C.: Wie gross wird dieser Zusatzaufwand?
K.S.: Ich schatze 20 bis 30 Prozent des bisheri-
gen Revisionsaufwandes zu Beginn, der sich spa-
terjedoch wieder reduzieren wird. Es ist eine neue
Aufgabe. Neben der Jahresrechnung (Bilanz, Er-
folgsrechnung und Anhang) und der Gewinnver-
wendung ist das Interne Kontrollsystem ein zu-
satzliches Priiffeld. Der grossere Aufwand kommt
jedoch den Unternehmen zu, denn sie miissen
vorerst die internen Kontrollen definieren und do-
kumentieren. Dieser Aufwand sollte jedoch auch
als Chance gesehen werden. Ich kdnnte mir vor-
stellen, dass einige Unternehmen dank dieser
Analyse Ineffizienzen beziehungsweise Synergien
entdecken werden.

Weiterfiihrende Literatur

Audit Update Februar 2006: «Neuordnung des
schweizerischen Revisionsrechts (OR) und neues
Revisionsaufsichtsgesetz (RAG)»

Audit Update April 2006: «Beriicksichtigung des
Internen Kontrollsystems in der Abschlussprifung
— Das Positionspapier der Treuhand-Kammen

Zum Download erhiltlich unter
www.kpmg.ch/library

Kurt Stocker

Partner, Leiter Audit, Managing Partner
Middle Market Schweiz

KPMG St. Gallen

Tel. +41 71 272 00 56

Fax +41 71 272 00 51
kstocker1@kpmg.com
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Transaktionsintegration als kritischer
Erfolgsfaktor

Als Folge der Globalisierung gewinnen Fusio-
nen und Akquisitionen eine zunehmende Be-
deutung in der Wirtschaft. Die Akquisition einer
bzw. die Fusion mit einem anderen Unterneh-
men zahlt daher zu den wichtigsten Meilenstei-
nen im Lebenszyklus eines Unternehmens, an
dessen Ende oft eine neue Unternehmensgrup-
pe mit einer anderen Identitét steht.
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Die Ubergangsphase nach einer Akquisition bzw.
Fusion konfrontiert alle Beteiligten mit einer neu-
en Situation. Viele Unternehmen unterschéatzen
dabei die Komplexitat der Integration mit der Kon-
sequenz, dass es anstelle von schnellen und vor-
zeigbaren Erfolgen zu langwierigen und teuren
Umwandlungsphasen kommt. Obwohl eine Post-
Merger-Integration in der Regel anderthalb bis
zwei Jahre dauert, miissen in den ersten 100 Ta-
gen entscheidende Integrationsaktivitaten initi-
iert und erfolgsbringend in die richtige Richtung
gelenkt werden. Eine schnelle und nachhaltige In-
tegration von Unternehmen ist nach dem ,Clo-
sing des Deal” der kritische Erfolgsfaktor, um die
geplanten Erfolgspotenziale und Synergien zu
realisieren. Vier von fiinf Unternehmensvertre-
tern/ respektive Stakeholdern und 85 Prozent der
transaktionserfahrenen Unternehmen machen
ein unzureichendes Integrationsmanagement fiir
das Scheitern der meisten Transaktionen verant-
wortlich.

Wesentliche Faktoren betreffen dabei die Zusam-
menfiihrung der operativen Geschéftseinheiten, die
Integration der unterschiedlichen Geschaftsprozes-
se sowie die Zusammenlegung der [T-Systeme.

Um die Chance auf Wertsteigerung zu erhdhen

miissen die Risiken im Deal-Kontinuum aktiv redu-
ziert werden. Der versprochene Shareholder Value
wird sonst eher beeintrachtigt als realisiert. Bei-
spielsweise war jede zweite Zusammenfiihrung in
den letzten 14 Jahren, mit kotierter deutscher Un-
ternehmensbeteiligung, fiir die Aktionare ein min-
derwertiges Geschaft.

Zentrale Aufgabe des Integrations-Managements
ist es daher die Zusammenfiihrung méglichst
schnell und reibungslos zu bewerkstelligen und
sich auf zentrale Entscheidungen und ein ausge-
reiftes Integrationskonzept mit deutlichen Prioritéa-
ten zu konzentrieren.

Nachfolgend wird anhand eines Praxis-Fallbeispiels
die Notwendigkeit einer raschen und ausgereiften
Post-Deal-Integration aufgezeigt.

Das Unternehmen der Spezialitdtenchemie strebt
ein liberdurchschnittliches und fokussiertes Wachs-
tum in ausgewahlten Mérkten im Bereich der Her-
stellung von Feinchemikalien an, welches durch
Akquisitionen beschleunigt werden soll. Zur Er-
reichung einer marktfiihrenden Stellung wurde
eine auslandische mittelstdndische Tochterun-
ternehmung eines internationalen Pharmaunter-
nehmens Anfangs 2006 akquiriert. Im Vorder-



grund stand die Ausnutzung von Synergien im
Verkaufs- und R&D-Bereich. Das Ziel einer um-
fassenden Integration des Ubernahmeobjektes
in die bestehende Organisationsstruktur soll bis
Ende Jahr abgeschlossen sein. Pricewaterhouse-
Coopers (PWC) wurde damit beauftragt, die Inte-
grationsaktivitdten zu strukturieren und zu steu-
ern, sowie inhaltlich zu unterstiitzen.

In einer ersten Phase zwischen Signing und Closing
des Kaufvertrages wurden die operativen Voraus-
setzungen zur Sicherstellung der ,Day One Readi-
ness"” geschaffen, mit Fokus auf den Bereichen IT,
HR und Verkauf (siehe Abbildung 1). Dies umfass-
te u.a. die juristische Griindung und steuerliche
Optimierung der neuen Rechtseinheit, die Erarbei-
tung von Service Level Agreements, das Aufsetzen
einer neuen Organisationsstruktur oder die Abar-
beitung von Pre-Closing Vertragsbedingungen.
Nach dem Closing wurde ein Masterplan fiir die er-
sten 100 Tage mit rund 50 Projekten erstellt mit ge-
planter Umsetzung bis Mitte 2006. Dieser hat das
Ziel die Kunden und Mitarbeiter zu halten, sowie
die quantifizierten Synergien zu realisieren (Phase
»Secure”). Parallel dazu werden die beiden Ge-
schaftsmodelle und die strategische Positionie-
rung aufeinander abgestimmt (Phase ,Align“).

Entscheidend im Rahmen einer Post Deal Integra-
tion ist die gleichgewichtete Einbindung von Mitar-
beitern beider Organisationseinheiten, um die Ak-
zeptanz und die Geschwindigkeit der Projektumset-
zung zu erhdhen sowie die kulturelle Anndherung
zu unterstitzen.

Die Zusammenarbeit mit PwC ermdglicht es dem
Unternehmen Synergien von mehreren Millionen
EUR zu sichern, sowie die bestehende Kunden und
Mitarbeiterbasis zu halten. Des Weiteren wurde die
Strategie des Geschaftsbereiches innert dreier Mo-
naten aufeinander abgestimmt und eine finanziel-
le Mittelfristplanung erstellt.

PubliReportage

PricewaterhouseCoopers
Birchstrasse 160

8050 Ziirich

T: +41 58 792 44 00

F: +41 58 792 44 10

Dr. Ralf C. Schlaepfer, Head Strategy Advisory,
ralf.schlaepfer@ch.pwc.com

Gustav Baldinger, Director, Strategy Advisory,
gustav.baldinger@ch.pwc.com
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Nachhaltiges Wirtschaften — eine Herausfor-
derung und Chance fur den Mittelstand

Viele KMU stohnen unter der Last hoher Energiekosten und strenger Umwelt-
auflagen. Mit den richtigen Konzepten eroffnen sich aber neue Perspektiven.

VON MARTIN KILGA

Energie- und Rohstoffpreise steigen seit Jahren, von
Anfang 1999 bis September 2005 beispielsweise
hat sich der Erddlpreis mehr als verdreifacht. Der
Klimawandel kann nicht mehr geleugnet werden,
gestritten wird nur noch {iber dessen finanzielle und
oOkologische Auswirkungen. Meldungen Uber und
splrbare Folgen durch Sommersmog und Fein-
staubbelastung sind alltaglich geworden. Politische
Stabilitét, gerade auch in energiefordernden Lén-
der lasst auf sich warten. Arbeitsplatzabbau und
—sicherheit sind beherrschende Themen.

Herausforderungen

Vor diesem Hintergrund sehen sich insbesondere
Klein- und Mittelunternehmungen, das Riickgrat
der Schweizer Wirtschaft, einer globalisierten Wirt-
schaft ausgesetzt und oft auch ausgeliefert. Aktu-
elle Umfragen zeigen, dass KMUs mehr und mehr
mit dem Anpassen ihrer Strategien an vermeintlich
erfolgreiche Modelle von internationalen Konzer-
nen reagieren und oft eine ihrer bisherigen Stér-
ken, das verfolgen von ganzheitlichen und langfri-
stigen Zielen, zu Gunsten schneller Erfolge aufge-
ben. Gerade diese ganzheitliche Sicht entspricht
jedoch dem, was unter einer nachhaltigen Strate-
gie zu verstehen ist. Somit ist nachhaltiges Wirt-
schaften in KMUs kein neues Phédnomen oder eine
moderne Spielerei, sondern war iiber Jahrzehnte
intuitiv gelebte Unternehmenstradition. Neu ist
hingegen, dass die Nachhaltige Entwicklung unse-
res Landes als gesellschaftliches und politisches
Ziel Verankerung auch in der Verfassung gefunden
hat und fiir Unternehmen weltweit zur Firmenphilo-
sophie erhoben wird.
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Unbestritten ist der enorme wirtschaftliche Druck
dem sich Unternehmen heute ausgesetzt sehen.
Was liegt da naher, als bei der Kostenoptimierung
Instrumente und Rollen wie Umwelt- und Sozialma-
nagementsysteme, U-Verantwortliche, Personalab-
teilungen, auf das vermeintlich notwendigste zu re-
duzieren. Dies ist ein Trend der sich gerade in den
Zeiten der wirtschaftlichen Krise nach dem 11. Sep-
tember 2001 verstérkt hat. Umwelt- und Sozialver-
antwortung nur noch im Rahmen der gesetzlichen
Erfordernisse wahrzunehmen fiihrt sicher kurzfristig
zu einer verbesserten Kostenstruktur, doch mittel-
und langfristig fiihrt diese Denkweise zu einer rein
reagierenden Unternehmung und I&sst die Chancen
die gerade fur mittelstdndische Unternehmungen in
einem proaktiven Handeln liegen ungenutzt. Nach-
haltiges Wirtschaften besteht auch in einer Denk-
weise, welche auf Lebenszyklen beruht und Grund-
lage fur Betrachtungen im Sinne von total cost of
ownership (TCO) ist.

Um Chancen zu nutzen braucht es mehr
als Zertifikate

Gerade im Umweltbereich zeigen verschiedene Stu-
dien, dass eine Mehrzahl von Mittel- und Kleinunter-
nehmen entsprechende Managementsysteme in er-
ster Linie auf Druck von aussen eingefiihrt haben.
Sei dies auf Grund von Kundenanforderungen oder
des Gesetzgebers (legal compliance). Einige weni-
ge Pioniere sahen bereits friih eine echte Chance,
insbesondere in einem globalisierten Wettbewerb,
sich Uber Umwelt- und Sozialthemen erfolgreich
von der Konkurrenz abzuheben. Doch um diese Vor-
teile ausspielen zu kénnen reichen heute keine Zer-

tifikate mehr, denn diese werden oft vorausgesetzt
und der Konkurrent ist auch in deren Besitz, son-
dern es bedarf einer glaubwiirdigen Vermittiung
von gelebten Werten und Kenntnisse der eigenen
Prozesse sowie Ehrlichkeit gegeniliber eigenen
Starken und Schwachen. Eine umfassende, in der
Schweiz durchgefiihrte, Umfrage aus dem Jahre
2003 bei 1ISO014001-zertifizierten Unternehmun-
gen zeigte unter anderem, dass eine grosse Mehr-
heit der Unternehmen enttduscht ist Gber die feh-
lende Aussenwirkung ihrer Anstrengungen, was
dazu fiihrt, dass mehr und mehr KMUs auf eine
Rezertifizierung verzichten oder die Aktivitaten auf
das notwendigste beschranken. Diese Unzufrie-
denheit rihrt teilweise auch daher, dass die Er-
wartungen an die Wirkung eines Zertifikats zu
hoch oder génzlich falsch waren, teilweise auch
hervorgerufen durch Versprechungen der jeweili-
gen Berater.

Die Verankerung der Themen Umwelt und Soziales
in den Geschaftsprozessen ist jedoch nur der Be-
ginn einer erfolgreichen Strategie. Analog einem
modernen Finanz- und Rechnungswesen, das heu-
te aus 6konomischer Sicht zu recht weit iiber die ge-
setzlichen Erfordernisse hinaus ausgebaut ist, be-
darf es einfacher jedoch aussagekréaftiger, kennzah-
lenbasierter Fiihrungsinstrumente um sowohl den
Okonomischen als auch dkologischen und sozialen
Nutzen nachhaltigen Handelns greifbar zu machen.
Mithin werden so auch bereits die Grundlagen fir
eine transparente und glaubwirdige, sich von Mit-
bewerbern abhebende Kommunikation mit Stake-
holdern der Unternehmung geschaffen.



Potentiale ermitteln und nutzen

«Beim Aufbau unseres UMS haben wir uns fiir ein wirkungsvolles Kontrollsystem
entschieden. Mit dem Instrument der betrieblichen Okobilanzierung ist es uns
gelungen, dies in einer pragmatischen und kontinuierlichen Weise sicher zu stel-
len. Dank der gewonnenen Erkenntnisse kennen wir heute nebst den dkonomi-
schen auch die okologisch relevanten Handlungsfelder prazise. Dies fiihrt dort
zu Investitionen im betrieblichen Umweltbereich, wo das Geld die grosste Wir-
kung entfaltet. Nebst vielen Optimierungen haben wir alleine im Bereich Entsor-
gung ein jahrliches Sparpotential von iiber 10 % identifiziert.»

Christian Keller-Hoehl, Quality Systems Manager SV Schweiz

Modell erfolgreichen, nachhaltigen Handelns

fiir Unternehmungen

Sicher miissen fiir die Einfiihrung solcher Instru-
mente entsprechende Mittel zur Verfligung gestellt
werden, doch sind diese heute in einem vertretba-
ren Rahmen und auch fiir Kleinbetriebe durchaus
erschwinglich. Wichtig sind ein modularer Aufbau,
die Skalier- und Anpassbarkeit sowie die inhaltliche
Ausrichtung der Instrumente, um kosteneffizient ei-
nen maximalen Nutzen zu ziehen. Auch diirfen dazu
nicht ein Ausbau der [T-Infrastruktur oder Grosspro-
jekte beziiglich Datenerfassung im Vordergrund ste-
hen, sondern in einem ersten Schritt vielmehr 6ko-
nomisch/dkologische und soziale Standortbestim-
mungen, welche Relevanzen und Handlungsfelder
aufzeigen und somit ein effektives und effizientes
Handeln ermdglichen. Als Faustregel gilt zuerst
grosse Kostenbldcke und kritische Mengen- und
Energiestrome ins Visier zu nehmen. Ziel fiir die Un-
ternehmensfiihrung muss sein, von emotional bela-
denen ,Bauchentscheiden” hin zu faktenbasierten,
objektivierten Entschliissen zu gelangen. Erfolgrei-
ches Nachhaltigkeitsmanagement beginnt somitan
der Spitze der Unternehmung, beim Patron
und/oder dem Topmanagement. Nur so lassen sich
eine unternehmensweite Verankerung und ein ge-
lebtes Engagement verwirklichen, was Vorausset-
zung fiir einen entsprechenden Erfolg ist.

Auf KMU zugeschnittene Instrumente
Ausgehend von wissenschaftlich fundierten Metho-
den wie zum Beispiel einer auf KMU-Anforderungen
betreffend Realisierbarkeit und Kosten zugeschnitte-
nen OkoEffizienz-Analyse, gepaart mit 6konomischen
und sozialen Daten bietet der Markt heute Werkzeu-
ge, welche sowohl fiir die betriebliche Planung, Fiih-
rung und Kontrolle als auch fiir die Priifung von Inve-
stitionsentscheiden wertvolle Indikatoren liefern. Zu-
dem liegen in Unternehmen eine Vielzahl von bereits
erhobenen Daten vor, welche durch die richtige Auf-
bereitung verwendet werden kénnen um zusatzlichen
Nutzen in Entscheidungsprozessen zu stiften.

KMU'’s sollten ihr Licht nicht unter den
Scheffel stellen

Insbesondere die KMU’s haben in der vergangenen
Jahrzehnten schon sehrviel Investitionen in den Be-
reichen betrieblicher Umweltschutz, Arbeitssicher-
heit und soziale Sicherung getétigt, doch oft ver-
saumt dies auch als Chance fiir Ihre Unternehmens-
image zu sehen. Tue Gutes und sprich dariiber — ist
gerade fiir engagierte Firmen ein Gebot der Stunde
um sich von Mitbewerbern zuséatzlich abzuheben.
Um dabei glaubwiirdig zu sein und echte Vorteile zu

erreichen bedarf es jedoch Transparenz und profes-
sionell unterstitzter Kommunikation.

Sicherlich ist nachhaltiges Handeln eine Herausfor-
derung fiir jede KMU, doch durch die Kombination
von professionellen Fiihrungs-/Kontrollinstrumen-
ten und proaktivem Handeln sowie der entspre-
chenden Kommunikation auch eine echte Chance.

Zum Autor / sinum:

Martin Kilga, dipl. Ing. ETH, ist Partner der sinum AG
in St. Gallen, welche sich seit 1993 auf das Manage-
ment und die Kommunikation von Nachhaltigkeit und
Umweltokonomie spezialisiert hat.

Kontakt: martin.kilga@sinum.com
www.sinum.com
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awitgroup ag - all in one

Das Zusammenfassen von verschiedenen Disziplinen, die Fachkompe-
tenzen von einzelnen Profis, der konstruktive und kritische Austausch
untereinander und die umfangreiche Kapazitat und Leistungsfahigkeit un-
seres Teams haben ein klares Ziel:

Wir wollen dazu beitragen, dass Sie lhrer Konkurrenz auch iibermorgen
einen entscheidenden Schritt voraus sind.

ag fiir steuerberatung s+a

Wer Recht und Finanzen im Griff hat, der hat noch keinen unternehmerischen Erfolg — wer Recht und Finanzen nicht im
Griff hat, der hat die beste Aussicht auf bése Uberraschungen.
Unsere kundenbezogene und strategieumsetzende Steuer- und Wirtschaftsberatung hilft Ihnen, sich auf die Aufgaben zu
konzentrieren, die lhren Erfolg ausmachen.

Machen Sie mehr aus lhrer Zeit

ags wirtschaftspriifer ag

Ohne Risiko kein Fortschritt.
Ohne Fortschritt kein Erfolg.
Ohne Erfolg keine Bestatigung.
Risiken sind ein Teil des unternehmerischen Handelns. Risiken professionell zu managen ist ein Grundbestandteil des
unternehmerischen Erfolgs.
Machen Sie mehr aus lhrem Risiko

ag fiir immobilien aws

Wir verstehen uns als Ihr Full-Service-Partner rund um die Immobilien und gewahrleisten lhnen fachmannische Analysen
und Strategien sowie die professionelle Bewirtschaftung Ihrer Immobilie(n). Sie gewinnen dadurch zusatzliche Anlagen-
sicherheit und verbessern gleichzeitig lhre Rendite.

Machen Sie mehr aus Ihrem Vermogen

RE/MAX network immobilien gmbh

Unser Franchisepartner ist die erste Wahl wenn es um den Kauf oder Verkauf einer Immobilie geht — call us first!

Wir bringen zusammen, was zusammen gehort

REAMIX - - ;
/ Zwei starke Partner - eine
Bodensee-Arbon / Rorschach Adresse: a W ’ t

Tel. +41 (0)71 447 88 77 Landquartstrasse 3 awitgroup ag
Fax +41 (0)71 447 88 78 9320 Arbon Tel. +41 (0)71 447 88 88
www.remax-arbon.ch Schweiz Fax +41 (0)71 447 88 78

www.remax.ch www.awit.ch




awitgroup ag:
«Wir denken nicht in Problemen,
sondern in Losungen.»

Ganzheitliche Unternehmensberatung als Leitbild und Firmenkultur.

Um sich auf dem hart umkampften Beratermarkt zu
profilieren, prasentiert sich die awitgroup ag in Ar-
bon mit seridser, fachlich fundierter und umfassen-
der Unternehmensberatung und liegt damit voll im
Trend. Fiir Rolf Staedler, Unternehmensberater, dipl.
Steuerexperte und Partner der Gruppe, ist die Vor-
aussetzung fiir Erfolg in der Qualitat eines innovati-
ven Beratungsangebots zu finden. In diesem Corpo-
rate Image sieht er die Abgrenzung seines Unterneh-
mens gegenliber der Konkurrenz. Die awit hat sich
die ganzheitliche Dienstleistung in den Bereichen
Steuerberatung, Wirtschaftspriifung, Unternehmens-
beratung, Immobilienbewirtschaftung und Treuhand
auf die Fahne geschrieben und schafft so die Basis
fir nachhaltige Kundenbindung, Glaubwirdigkeit
und Vertrauen. Gut ausgebildete Spezialisten tragen
zum Gelingen dieser anspruchsvollen Firmenphilo-
sophie bei.

awit tragt die ganzheitliche Dienstleitung
bereits im Namen

Die Holding awitgroup ag tragt unter dem Oberbe-
griff ,All in one” die drei juristisch eigenstandigen
Hauptgesellschaften und Kernbereiche Wirtschafts-
priifung, Immobilientreuhand und Treuhand im Na-
men. Eine weitere Dienstleistung, den Immobilien-
verkauf, hat die Gruppe als Franchisenehmer von
RE/MAX in eines der weltweit grossten Immobili-
ennetzwerke eingebunden. ,Wir bringen zusammen,
was zusammen gehort, den Kunden und die Immo-
bilie, so platziert sich die Sparte Immobilienverkauf
erfolgreich am Markt und bietet durch Synergien in-
nerhalb des Unternehmens fiir Kunden aus der EU
Unternehmensansiedlung und Domizilberatung an.
Rolf Staedler {iber das Erfolgskonzept: ,Durch das
Angebot komplexer Gesamtlosungen unter einem
Dach erfahren die Kunden eine ganzheitliche Bera-
tung. Sie ersparen sich die Konsultation unter-
schiedlicher Priifer und Berater und erlangen da-
durch Koordinations- und Kostenvorteile.”

Ganzheitliche Unternehmensberatung be-
ginnt bei der Analyse der Bediirfnisse
Diese ganzheitliche Unternehmensberatung und die
Analyse der Beratungsbediirfnisse setzt offene Kom-
munikation mit dem Klienten und eine klar struktu-
rierte Organisationsform voraus. Zur Gewahrleistung
der Qualitat ist der Beratungsbereich in Zustandig-
keitsabteilungen gegliedert. Der Mandatsleiter tiber-
nimmt dabei die Aufgabe der Bedirfnisanalyse sei-
nes Klienten sowie die Steuerung an die Speziali-
sten inhouse. Er muss anstehende Entscheide
erkennen und gemeinsam mit dem Klienten Strate-
gien entwickeln. Nur gut ausgebildete Fachleute ha-
ben die Kompetenzen, dieser komplexen Aufgaben-
stellung gerecht zu werden.

Der Faktor Mensch steht im Vordergrund
der Beratung

Die Beratung schliesst immer auch den ,Faktor
Mensch® mit ein. Unternehmer und seine Mitarbeiter
miissen bei der Erlangung wirtschaftlichen Erfolgs als
Einheit gesehen werden. Es gilt, neben rein wirt-
schaftlichen Betrachtungsweisen auch Storfaktoren
im zwischenmenschlichen Gefiige eines Unterneh-
mens zu analysieren. Fiir die Dienstleistung des Kon-
fliktmanagements gibt es im awit-Team neben dipl.
Steuerexperten, dipl. Treuhandern, Betriebswirtschaf-
tern und Betriebsdkonomen auch eine Mediatorin fiir
Wirtschaft. Mit der Einbeziehung der ,sozialen Kom-
petenz‘ in die Beratung tragt die awit zur Schaffung
von Vertrauen in die eigene Leistungsfahigkeit von
Unternehmen und deren Mitarbeitern bei und prasen-
tiert sich als dauerhafter und zuverlassiger Partner bei
der Erreichung von Unternehmenszielen.

Philosophie liefert die Kompetenz zur Pro-
blemlosung

Rolf Staedler ist liberzeugt, dass Weiterbildung nicht
mit dem Erwerb betriebswirtschaftlichen Riistzeu-
ges aufhort. Als Absolvent des Nachdiplomstudien-
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gangs ,Philosophie und Management“ an der Uni-
versitat Luzern hat er die Erfahrung gemacht, dass
die Philosophie in etlichen Bereichen der Unterneh-
mensberatung die Kompetenz zur Problemldsung
liefert. Den Perspektivwechsel, den er wahrend sei-
nes Studiums vollzogen hat und mit dem Leitsatz ,,in
Lésungen, statt in Problemen denken“ umschreibt,
setzt er in seiner Beratertatigkeit fiir die Kunden ge-
winnbringend um. Fiirihn passt das, was auf den er-
sten Blick wie die Quadratur des Kreises klingt, nam-
lich Philosophie und Okonomie, durchaus zusam-
men. Die Philosophie, wortlich die ,Liebe zur
Weisheit* fiihrt den Menschen auf die Spur des fol-
gerichtigen Denkens (Logik) und des rechten Han-
delns. Die bereits in der Antike von Aristoteles
begriindete Okonomie hingegen, die Lehre vom
Wirtschaften und effektiven Haushalten, vom ver-
niinftigen Umgang mit knappen Ressourcen, gilt als
nicht besonders hochfliegende, sondern eher bo-
denstandige Wissenschaft. Ein Blick in die Geistes-
geschichte zeigt jedoch, dass beide Disziplinen die
selben Wurzeln haben. Ein Beispiel dafiir, dass die
Kunst des philosophischen Denkens von wirtschaft-
lichem Nutzen sein kann, ist von Thales von Milet in
einer schonen Anekdote Uberliefert:

Der alte Grieche, der als erster Philosoph tiberhaupt
bezeichnet wird, soll zu seinen Lebzeiten im sech-
sten vorchristlichen Jahrhundert einmal friihzeitig
beobachtet haben, dass die Olivenernte sehr reich
ausfallen werde. Flugs habe er sémtliche Olpressen
erworben, um sie zum Zeitpunkt der Ernte gewinn-
bringend zu vermieten. Der Philosoph, heisst es,
habe sich die Aktion allerdings nur ausgedacht, um
seinen Zeitgenossen vor den Kopf zu stossen. Die
hatten dem Denker die Tauglichkeit fiirs Leben rund-
weg abgesprochen. Heute sei das &hnlich, so Staed-
ler, der Respekt der Wirtschaft vor dem Geist halte
sich in Grenzen. Viel zu selten bitten Unternehmer
die ,Denker” um Hilfe oder nehmen ganzheitliche
Beratertatigkeit zu spat in Anspruch.
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Wie sag ich’s meinen Geschaftspartnern?

Kommunikation in Krisensituationen — was man aus Praxisbeispielen

lernen kann.

VON CARSTEN PRIEBE

In KMU gilt oft genug der Leitsatz: Kommunikation
ist Chefsache. Es gibt auch gentigend Unterneh-
mer, die es perfekt beherrschen, sich und ihre Fir-
ma ins rechte Licht zu riicken. Oft ist es ein Patron
von altem Schlag, der die Ziigel fest in der Hand
héalt und der sich das Privileg, zu informieren, nicht
nehmen l&sst.

Je restriktiver er die Kontrolle iber firmenrelevante
Informationen ausiibt, desto mehr Kontrolle tber
die Firma als Ganzes hat er scheinbar. Nur was tun,
wenn solch ein Chef einen Unfall hat?

Betriebs- und vor allem Nichtbetriebsunfalle,
schwere Krankheiten oder andere Schicksalsschlé-
ge machen vor niemandem halt. Beispiele dafiir
gibt es genug: Mehrere bekannte Schweizer Unter-
nehmerpersonlichkeiten wurden in den letzten Jah-
ren Opfervon Flugzeugabstirzen oder Autounfallen.
Erstaunlicherweise hatten selbst weltweit operie-
rende Unternehmen, die von solchen Ungliicken be-
troffen waren, keine Notfallplane in der Schublade.
In einem Fall wurde auf der Homepage des Kon-
zerns Uber die tragischen Ereignisse sogar in
Schwiizerdiitsch kommuniziert — ein denkbar un-
passendes Signal an eine internationale Klientel.

Dies ist sicherlich eine Ausnahme, aber eine lehr-
reiche. Es zeigt vor allem eins: Im Zuge des Risk-
Managements mussen auch fir derartige Un-
gllicksfalle Plane vorhanden sein.

Leider ist dies nicht so abwegig, wie es auf den er-
sten Blick erscheint. Denn Uber die Mehrzahl der
Félle und Schicksale, die mit solchen Ungliicken
verbunden waren, haben die Medien nie berichtet.
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Notfallplane griffbereit

Allein im Jahr 2005 registrierte die UVG Uber
250 000 neue Berufsunfélle. Als unfalltrachtig-
ste Branche gilt nach wie vor die Landwirtschaft,
gefolgt von Gartenbau. Wahrend bei den Berufs-
unfallen zwar ein kontinuierlicher Rickgang zu
verzeichnen ist, bleibt die Zahl der Freizeitunfélle
hoch. Besonders riskant scheinen junge ménnli-
che Schweizer Handwerker ihre Freizeit zu verbrin-
gen, wenn man der Unfallstatistik folgt; der ulti-
mative Freizeitkick ist eben gross in Mode.
Glucklicherweise sind die meisten von der Stati-
stik erfassten Félle fiir die Betroffenen nicht be-
sonders gravierend. Das darf aber nicht dariiber
hinwegtauschen, dass die UVG 2004 insgesamt
mehr als 600 Todesfélle als Folge von Unfallen
anerkannte. Das entspricht zwei Todesfallen in
der Schweiz pro Tag!

Jeder Unternehmer muss sich daher die Frage
stellen: Wer informiert Mitarbeiter, Kunden, Lie-
feranten und Teilhaber, wenn mir etwas zustos-
sen sollte? Wann und wie soll informiert wer-
den? In welcher Reihenfolge soll informiert wer-
den? Diese Frage kann besonders heikel sein.
Wichtig ist es jedenfalls, Notfallpléne fiir solche
Situationen bereit zu halten.

Vorsicht mit schnellen Erfolgsmeldungen

Es gibt auch andere Situationen, in denen eine ad-
aquate Krisenkommunikation unabdingbar ist.
Beispielsweise, wenn sich die Firma in einer be-
sonderen Situation befindet. Hier reicht das Spek-

trum von drohender Kurzarbeit bis hin zu Fusion
oder Ubemahme. Dominieren Geriichte am
Stammtisch das Bild des Unternehmens, ist dies
auf Fehlerin der Unternehmenskommunikation zu-
rickzufiihren.

Vielleicht ist der Anlass fiir eine Fehlinformation so-
gar noch viel banaler: ein als sicher geglaubter Auf-
trag, tiber den schon die Lokalpresse berichtet hat,
ist doch nicht so sicher wie gedacht. Oder eine kost-
spielige Produktentwicklung stellt sich als Investiti-
onsruine heraus.

Hier ein Extrembeispiel zur Veranschaulichung:
Hatte das Deutsche Transrapid-Konsortium jedes
Mal einen Transrapid verkauft, wenn die Meldung,
der Deal sei so gut wie sicher, triumphierend ver-
kiindet wurde - China miisste mit Transrapids ge-
pflastert sein! Es wirkt in der Tat merkwirdig,
wenn ein rund 30 Jahre altes Produkt heute noch
als High-Tech-Errungenschaft gefeiert und perma-
nent vermeldet wird, der Durchbruch stehe unmit-
telbar bevor, auch wenn bis heute nur ein einziger
Auftrag an das Unternehmen erteilt worden ist.
Das Beispiel lehrt zwei Dinge: 1. Vorsicht mit vor-
eiligen Erfolgsmeldungen. 2. Uber Investitionsrui-
nen schweigt man besser und begrabt sie.

Maulkérbe und Hostessen

Ein weiteres lehrreiches Beispiel zur Krisenkommu-
nikation konnte man vor einigen Monaten ausfiihr-
lich in der Schweizer Presse verfolgen: der Fall SIG.
Der ungleiche Machtkampf zwischen der Unter-
nehmensleitung von SIG und der Investmentge-



sellschaft Sterling zog sich iber Wochen hin. Bei-
de Seiten versuchten, alle Register der Unterneh-
menskommunikation zu ziehen — mit gemischtem
Erfolg. Sterling Strategic Value schaffte es immer-
hin, SIG in Zugzwang zu versetzen. SIG “s Dialog
mit den Medien scheiterte — VR-Président Leise-
witz legte sich selbst mit der dusserst unterneh-
merfreundlichen ,Handelszeitung” an. Nach die-
ser Schlappe bunkerte sich SIG ein, verhdngte ein
Kommunikationsverbot - ganz nach dem Motto
»Augen zu und durch“. Nun waren der Investor Tito
Tettamanti und der Polospieler Agosti von Sterling
am Zug. In Zeitungsinseraten behaupteten sie, nur
durch ihre Initiative wiirde das Potenzial der Firma
erst richtig ausgeschopft. Aktionare, die allerdings
beobachtet hatten, was Tettamanti und Agosti im
Falle der von ihnen libernommenen Jean Frey AG
erreicht hatten, mussten angesichts solch voll-
mundiger Versprechen jedoch Zweifel beschlei-
chen. Denn obwohl Sterling an der entscheiden-
den GV auch noch drei junge, hiibsche, mit Hand-
zetteln bewaffnete Damen ins Rennen schickte,
blieb die Investment-Gesellschaft erfolglos, denn
Sterling scheiterte mit seinen Antragen. Es war ein
klarer Punktsieg fiir SIG.

Der Fall lehrt Folgendes fiir die Kommunikation in
aussergewohnlichen Situationen: Wer unter Druck
kommuniziert, sollte besonders zuriickhaltend mit
seinen Aussagen sein.

Profis vor der Kamera
Dies erlebte kiirzlich auch der bekannte St. Galler

Management-Berater Fredmund Malik. Prof. Malik
ist unter anderem Mitglied des Aufsichtsrates der
0BB-Holding, welche die Osterreichische Bundes-
bahn kontrolliert. Der Management-Papst musste
sich fiir seine Rolle als Aufsichtsrat einige kritische
Fragen stellen lassen — beispielsweise warum sein
Beratungsunternehmen einen grossen Auftrag von
der OBB-Holding erhalten hat und warum wegen
des geringfiigigen Fehlverhaltens einer Managerin
der OBB ein Rechtsgutachten erstellt wurde. Malik
predigt zwar in seinen Bilichern, wie man ,norma-
le Menschen zu Spitzenleistungen® bringt und wie
richtige Corporate Governance auszusehen hat —
so ganz in die Praxis umgesetzt, scheint er dies bei
der OBB-Holding noch nicht zu haben. Mit diesen
und anderen kritischen Fragen vor den Fernsehka-
meras konfrontiert, verhielt sich Malik ausserst pro-
fessionell und fiir uns lehrreich: er zwang sich sicht-
lich zu einem Lacheln und tat das, was er bei ande-
ren Managermn wohl ebenfalls anprangern wiirde,
namlich, sich hinter der Institution des Aufsichtsra-
tes zu verschanzen, welcher entschieden habe. Die-
se simple Form der Anonymisierung einer Entschei-
dung durch ein Gremium, verschleiert die Verantwor-
tung des Einzelnen. Ist dieses Mandver gegllickt,
folgt Schritt zwei — vom eigentlichen Sachverhalt
weiter ablenken, stets freundlich bleiben und 14
cheln. Wer solch ein Mandver erfolgreich durchhalt,
hat gute Chancen, auch brenzlige Fragen sicher zu
umschiffen.

Aus diesen Praxisbeispielen lasst sich Folgendes ler-
nen: wichtig ist es, stets freundlich zu bleiben, denn

es ist ein gravierender Fehler, sich in kritischen Si-
tuationen auch noch neue Gegner zu schaffen.
Argumentieren Sie mit Uberpriifbaren Fakten, nicht
mit blossen Behauptungen. Und zu guter Letzt: nicht
in jeder Situation und Branche ist die Unterstiitzung
durch leicht bekleidete Hostessen hilfreich.
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MEHR EFFIZIENZ UND WENIGER PAPIERBER-
GE IN DER ADMINISTRATION

Bis vor kurzem bestand fiir Geschéaftsbhiicher, Geschiftskorrespondenz und Belege die Aufbewahrungspflicht der Origi-
nalbelege in Papierform. Seit 1. Januar 2005 ist die digitale Aufbewahrung durch den Gesetzgeber erlaubt, die Pa-
pierform ist nicht mehr zwingend erforderlich.

Die elektronische Aufbewahrung von Geschaftsdo-
kumenten — elektronische Archivierung genannt -
erfolgt auf externen Speichermedien wie DVD oder
CD und unterliegt speziellen gesetzlichen Voraus-
setzungen. Ebenso verhélt es sich mit der elektro-
nischen Signatur:

- Die Ubereinstimmung mit den zugrunde liegen-
den Geschaftsfallen muss gegeben sein.

Die Grundsatze der ordnungsgemassen Daten
verarbeitung (Integritat, Echtheit, Unverfalschbar-
keit) ist zu gewahrleisten.

= Elektronisch archivierte Daten diirfen nicht mehr
verandert werden konnen.

Die gespeicherten Daten miissen wéhrend der
gesamten Dauer der Aufbewahrungspflicht von
10 Jahren jederzeit lesbar gemacht werden kdnnen.

Elektronische Signaturen beruhen auf einem
Zertifikat, das aufgrund der Bestimmungen der
Verordnung (ZertDV) von einem anerkannten Zer-
tifizierungsanbieter (z. B. Post/SwissSign) ausge-
stellt wird.

EINFLUSS AUF UNTERNEHMENSPROZESSE
Die elektronische Archivierung von Dokumenten
und Belegen beeinflusst sowohl betriebsiibergrei-
fende wie betriebsinterne Geschaftsprozesse. Sie
kann durchaus als einzelne Massnahme einge-
flihrt werden. Die Digitalisierung von weiteren, so-
wohl internen wie externen Geschéaftsprozessen
als erganzende Massnahmen sollte jedoch ge-
priift werden. Multinationale Konzerne wie bei-
spielsweise die Autoindustrie, Nahrungsmittel-,
Chemie- oder Technologiekonzerne sind heute
ohne digitalisierte Prozesse gar nicht mehr exi-
stenzfahig. KMU als Lieferanten und Kunden von
Grosskonzernen sind von diesen Entwicklungen
ebenfalls betroffen.
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DIGITALISIERUNG VON BETRIEBSINTER-
NEN PROZESSEN

Verschiedene interne Prozesse eignen sich hervorra-
gend zur Digitalisierung. Dabei gilt es nicht nur, die
Papier- und Kopienflut zu reduzieren. Beleginforma-
tionen, periodische Reports und ereignisabhéngige
Informationen sollen den zustandigen Personen
und Stellen rasch, unkompliziert und standortunab-
hangig zur Verfligung stehen.

- KREDITORENRECHNUNGEN
Eingehende Rechnungen werden tiber den Beleg-
leser identifiziert und ins System {ibernommen,
die Originalbelege mit Barcode etikettiert und ein-
gescannt. Die digitalisierten Belege stehen im Sy-
stem sofort zur Kontrolle, elektronischen Visierung
und Zahlungsdisposition zur Verfiigung. Der Ver-
sand der Papierbelege an andere, interne Stellen
entfallt. Nach Vergltung der Auszahlung erfolgt die
gesetzeskonforme, elektronische Archivierung der
Rechnungsbelege automatisch.
= MATERIALWIRTSCHAFT
Samtliche ausgehenden Dokumente wie Offerten,
Bestellungen, Lieferscheine, Auftragsbestétigungen
oder Rechnungen werden elektronischen Dossiers
zugeordnet. Eingehende Lieferdokumente werden,
bei Bedarf mit Strichcodeetiketten versehen, ge-
scanntund ebenfalls in elektronischen Dossiers hin-
terlegt.
- ELEKTRONISCHE ARCHIVIERUNG JAHRES-
ABSCHLUSS
Der Jahresabschluss mit Bilanz und Erfolgsrechnung
wird allenfalls noch fiir den internen Gebrauch ge-
druckt. Die detaillierten Kontoausziige sowie die Jah-
resabschlussdokumente aus den Nebenbiichern,
der Lohnbuchhaltung, der Anlagenbuchhaltung wie
auch der Bilanz/ER werden elektronisch archiviert
und mit der digitalen Unterschrift signiert.

- AUTOMATISIERTES REPORTING

Mit ausgekliigelten Benachrichtigungsdiensten ste-
hen den Unternehmen effiziente Informationsmittel
zur Verfiigung. Das ERPSystem wird vom Abfrage-In-
strument zum Informations-Lieferanten. Automati-
sierte, ereignisorientierte Prozesse verteilen Informa-
tionen zeit-, ziel- und stufengerecht sowohl an inter-
ne wie auch an externe Stellen. Das zeitraubende
Zusammenstellen und Versenden von Reporten in
Papierform entfallt und den Mitarbeitenden steht so
mehr Zeit fiir das Kerngeschaft zur Verfiigung.

- VISUALISIERUNG DES ELEKTRONISCHEN
ARCHIVS

Bei der elektronischen Archivierung werden automa-
tisch die notwendigen Softwarekomponenten auf
dem Speichermedium hinterlegt, die systemunab-
hangig eine effiziente Suche der digitalisierten Belege
und Dokumente ermdglichen. Das Archiv kann nach
diversen Kriterien wie Stichworten, Wortfragmenten,
Zahlen oder Kombinationen durchsucht werden.

AUSWIRKUNGEN AUF DAS ERP-SYSTEM
UND DIE SYSTEMUMGEBUNG

Die bestehenden Systeme sind auf die erforderli-
chen Hardware-, Betriebssoftware und System-
komponenten hin zu {berpriifen und bei Bedarf
anzupassen. Notwendig sind leistungsstarke Ser-
ver und Netzwerke. In einigen Unternehmen ge-
horen Scanner und Barcodeetikettendrucker
nicht zur Standardausriistung, sie sind deshalb
neu zu beschaffen. Durch die zunehmende Digita-
lisierung ist der Systemsicherheit erhdhte Auf-
merksamkeit zu schenken: Firewall, Virenschutz,
Spamschutz, Patch Management, Hardwarered-
undanz, Datensicherung und unabhangige Strom-
versorgung. In der ABACUS ERP-Software wurden
friihzeitig die ersten Funktionen und Produkte zur Di-
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gitalisierung von Dokumenten und zur elektronischen
Archivierung realisiert und seitdem konsequent er-
weitert. Die neuen Technologien sind in der Praxis un-
ter produktiven Bedingungen im Einsatz und haben
sich bewahrt. Ab Version 2005 steht mit der Freiga-
be von «digjtal ERP» die Funktionalitat vollstandig zur
Verfiigung. Die modulare Struktur der Software er-
laubt den KMU, den Einsatz der effektiv bendtigten,
auf die spezifischen Bediirfnisse der Unternehmen
abgestimmten Komponenten einzusetzen.

FAZIT

Mit der elektronischen Archivierung und Digjtalisie-
rung der internen Prozesse wird das Biro nicht pa-
pierfrei, aber Unternehmen profitieren davon gleich
mehrfach: Die Systeme sind erprobt, stehen rasch
bereit und konnen auf die individuellen Bediirfnisse
abgestimmt werden. Die Informationen stehen im
System rasch, stufengerecht, zeit- und ortunabhén-
gig zur Verfiigung. Papierbelege miissen nicht mehr
kopiert und im Betrieb verteilt werden. Fehlerquellen
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werden reduziert und den Mitarbeitenden steht mehr
Zeit fir Kernaufgaben zur Verfiigung. Mit effizienten
Suchmechanismen werden elektronische Dokumen-
te rasch gefunden und kdnnen jederzeit rekonstruiert
und ausgedruckt werden. Reduktion der Kosten fiir
Druck, Kopien, Aufbewahrungsraume.

OBT

Fiir starke KMU

Vertrauen Sie den
Informatikern, die auch
lhren Job verstehen.

Unsere IT-Spezialisten aus verschiedenen Fachdisziplinen ken-
nen das Business ihrer Kunden tatsachlich. So kdnnen wir [hnen
stets genau die richtige und auf Ihre Situation passende Losung
anbieten. Wir unterstiitzen Sie fachkundig beim Kauf von neuer
Hard- und Software, von Peripheriegeraten und bei der Erweite-

rung |hrer EDV. Damit Sie in Sachen Informatik den Kopf frei
haben und sich voll auf Ihre Geschéafte konzentrieren kénnen.

Unsere Informatik-Dienstleistungen fir KMU, Gemeinden,
Stadte, Schulen, Heime und Werke aus einer Hand: Umfassen-
des Consulting, Beratung, Aufbau, Betrieb und Schulung von
Systemplattformen, Netzwerken und Softwarelésungen, Re-
chenzentrumsleistungen, ganzheitlicher Service und Support.

Informatiker von A bis Z:
Telefon 0844 80 35 55
verkauf@obt.ch, www.obt.ch
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Warum syt dir so truu

Traumjob oder Horror am Arbeitsplatz? Wie sieht der optimale Arbeitsplatz aus?

VON CARSTEN PRIEBE

Wie sieht der ideale Arbeitsplatz aus? Eine Frage,
die Heerscharen von Soziologen, Psychologen
und Okonomen seit Generationen umtreibt. Spa-
testens seit dem Filmklassiker ,Modern Times*
von Charlie Chaplin weiss jedes Kind, dass Fliess-
bandarbeit eintonig ist. Wissenschaftler tiiftelten
an neuen Konzepten und Lésungen. Eine der viel
gepriesenen Rezepte fiir die Monotonie am Band
schien die Gruppenarbeit zu sein. Dann erkannte
man, dass die dabei oftmals entstehende Grup-
pendynamik fiir die Produktivitat nicht unbedingt
hilfreich ist. Nach und nach wurden alle Bereiche
eines Unternehmens durchleuchtet und in jeder
Abteilung nach Mdglichkeiten gesucht, das Ar-
beitsklima zu verbessern.

Nun sind mehrere Jahrzehnte ins Land gegangen,
in denen samtliche sozialwissenschaftlichen Dis-
ziplinen der Frage nach dem idealen Arbeitsum-
feld auf den Grund gehen konnten. Eigentlich
missten wir bei so viel Forschung langst in der
Welt der perfekten Biiros und Fabriken leben!
Realitatist jedoch, dass wir einen Riickfall aus der
wissenschaftlichen in die magische Epoche erle-
ben und die akademischen Berater durch Feng
Shui-Meister und sonstige Heilsversprecher abge-
|6st wurden. Gegen diese Konkurrenz hat die Wis-
senschaft scheinbar versagt.

Ausserdem gab es noch nie so viele psychische,
psychosomatische und physische Beschwerden
am Arbeitsplatz wie heute. Das allerorten grassie-
rende Mobbing ist nur ein Symptom dieser Ent-
wicklung. In Europa haben nach aktuellen Umfra-
gen 60 Prozent der Arbeitnehmer Erfahrungen mit
Mobbing gemacht. Spitzenreiter ist Ungarn mit 76
Prozent Mobbing-Opfern!

Auch diese Tendenz ist kein Leistungsausweis fiir
die Wissenschaftler, die sich um den optimalen
Arbeitsplatz bemiihen. Dies gilt nebenbei auch fiir
die Zunft der Feng Shui-Berater, welche die Biiros
durchstreifen.

Frust senkt Produktivitat

Kurzum, die Zufriedenheit der Angestellten am Ar-
beitsplatz ist oftmals gering. Die Schweiz nimmt
im internationalen Vergleich zwar noch eine Son-
derrolle ein, hierzulande sind die Menschen liber-
durchschnittlich zufrieden. Trotzdem ist die Zahl
derjenigen, die aus Unzufriedenheit Uber ihre Ar-
beitssituation auf der Suche nach der richtigen
Work-Life-Balance sind, massiv gestiegen.

Die Griinde dafiir — einige wurden schon genannt
- sind vielfaltig. Mitarbeiter mit der latenten Angst
des Arbeitsplatzverlustes sind zwar leicht einzu-
schichtern, aber nur schwer zu motivieren. Dann
ist da natiirlich der Punkt Verantwortung. Der ehe-
malige Manager einer Ziircher Grossbank erzahlte
mir: ,Ich habe bei der ... schnell gelernt, dass
es besser ist, fiir nichts die Verantwortung zu
ibernehmen. Eine Powerpoint-Prasentation
habe ich zum Beispiel nie selbst gemacht. Gab
es Kritik, konnte ich die Verantwortung sofort
abschieben.” Inzwischen tibernimmt er Verant-
wortung — fiir sein eigenes Unternehmen und ist
deutlich zufriedener. Das bestatigt inzwischen
auch die Wissenschaft. Der Ziircher Okonomie-
Professor Bruno S. Frey fasst seine jliingsten For-
schungen auf diesem Gebiet so zusammen:
,Menschen, die selbstandig arbeiten, sind oft
zufriedener, obwohl sie mehr arbeiten und weni-
ger verdienen als Angestellte.” Frey ist uber-
zeugt, dass die Faktoren Selbst- und Mitbestim-
mung am Arbeitsplatz zentral fiir das psychische
Wohlbefinden sind.

Die betriebliche Praxis stoppt aber die potenziel-
len Glicksgefiihle des Einzelnen recht friih, denn
zwangslaufig kann nicht jeder mitbestimmen. In-
wiefern die Moglichkeit der Mitbestimmung an
Projekten, die zwar von grossen Ankiindigungen
begleitet sind, kurze Zeit spater aber sang- und
klanglos beerdigt werden, befriedigend ist, steht
auf einem anderen Blatt.

rg?

MANI MATTER)

Mut wird belohnt

Zu einem ahnlichen Ergebnis wie Prof. Frey ge-
langten auch Wissenschaftler der Universitat
Pittsburgh in den USA. Sie registrierten bei Pro-
banden mit niedrigem sozialen Status — wie etwa
Arbeitslosen — deutlich héhere Konzentrationen
von Stresshormonen als bei Fiihrungskraften. Die
Forscher stellten einen deutlichen Zusammen-
hang zwischen Einkommenshohe und Stresslevel
fest: je hdher das Einkommen — und damit auch
die Position im Unternehmen, desto geringer die
Belastung durch Stresshormone!
Fihrungsverantwortung scheint also in der Tat vie-
le positive Aspekte zu haben.

Der englische Prof. Simon Parker von der altehr-
wiirdigen Universitat Durham untersuchte die Zu-
friedenheit von Unternehmensgriindern. Prof. Par-
ker stellte fest, dass mannliche junge Briten, die
den Sprung in die Selbstandigkeit wagen, langer
flir weniger Geld arbeiten, als ihre angestellten Al-
tersgenossen. Die oft extrem langen Arbeitszeiten
der Existenzgriinder ergaben sich in der Regel aus
den zahlreichen Unwégbarkeiten und Unsicher-
heiten, die mit einem Start-up verbunden sind.
Trotz all dieser Einschrankungen waren die Exi-
stenzgriinder aber insgesamt zufriedener mit ihrer
Arbeit als ihre angestellten Altersgenossen. An
dieses Umfrageergebnis sollten sich Unternehmer
erinnern, wenn wieder Arger mit Kunden oder Auf-
traggebern droht. Unter dem Strich bietet die
Selbstandigkeit meist ndmlich genau das, wovon
viele Angestellte trdumen: einen perfekten Ar-
beitsplatz.
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KMU.

Die vollintegrierte Finanzplanung fiir KMU

KMU.plan ist ein Planungs- und Budgetierungsinstrument, mit dem
Sie auch komplexeste betriebsspezifische Anforderungen hinsichtlich
Unternehmensanalysen, Plan- und Berichtswesen realisieren konnen.

KMU.plan integriert:

¢ Plan-Bilanz

¢ Plan-Erfolgsrechnung

¢ Plan-Geldflussrechnung
e Liquiditatsplan

¢ Dynamische Vorschau
e Kennzahlensystem

e Berichtswesen

KMU.plan Features:

* mandantenfahig
¢ volle Flexibilitat Gber Zeitraumeinteilung
(Monat/Quartal/Halbjahr/Jahr)
Planungshorizont frei wahlbar
Laufender Soll-Ist Vergleich
Vorschau und Abweichungsanalyse
frei definierbare Zahlungsstrome
Abbildung der Mehrwertsteuer
steuerliche Verlustverrechnungen
Anlagen- und Investitionsplanung
Finanzierungsplanung
Personalplanung etc. e voll integriert und konsistent

* automatisiert

e flexibel in Aufbau und Anwendung

Sind Sie interessiert?

Wir zeigen Ihnen gerne die Vorteile und
Einsatzmoglichkeiten fur lhr Unternehmen.
Weitere Informationen unter www.helvetras.ch

Helvetras GmbH, Neugasse 48/0Oberer Graben 15
CH-9001 St.Gallen, kmuplan@helvetras.ch



Fiir eine nachhaltige und erfolgreiche Unternehmens-
entwicklung wird es immer bedeutender, entschei-
dungs- und steuerungsunterstiitzende Instrumente
einzusetzen. Neben der Analyse der Vergangenheit
kommt der Zukunftsplanung eine ebenso wichtige Rol-
le zu. Eine integrierte Unternehmensfinanzplanung
leistet einen wertvollen Beitrag zur Professionalisie-
rung der Unternehmensfiihrung und ermdglicht quali-
tativ bessere und treffsichere Entscheidungen von
Flihrungskraften.

Der Blick in die Vergangenheit ist notwendig, aber
nicht mehr genug. Vergangenheitswerte bilden bereits
Geschehenes, nicht mehr Beeinflussbares ab. Der Un-
ternehmenserfolg ist nicht zuletzt davon abhangig, die
richtigen Entscheidungen zur richtigen Zeit zu treffen.
Ob heute getroffene Entscheidungen richtig waren
zeigt sich jedoch erst in der Zukunft.

Damit die finanziellen Auswirkungen und der Gestal-
tungsrahmen von Entscheidungen des Managements
erfasshar werden, bedarf es einer zukunftsgerichteten
Planungsrechnung.

Dies gilt nicht nur fiir internationale Konzeme sondern
insbesondere auch fiir kleine und mittelgrosse Unter-

nehmen.

Welche Auswirkungen haben derzeitige und zukiinftig er-
wartete Geschéftsentwicklungen auf die Ertragslage und
die Finanzsituation?

Wann sollte investiert oder devestiert werden?

Wie kann ein bevorstehendes Investitionsvorhaben finan-
zZiert werden?

Wieviel Unternehmerlohn kann sich meine Firma langfri-
stig leisten?

Kann den finanziellen Verpflichtungen gegeniiber Liefe-
ranten und Kreditgebern nachgekommen werden?

Wer sich diese oder &hnliche Fragen selbst schon ge-
stellt und keine passende Antwort gefunden hat, soll-
te sich mit dem Thema Unternehmensfinanzplanung
etwas vertiefter auseinandersetzen.

Die integrierte Unternehmensfinanzplanung

Eine integrierte Unternehmensfinanzplanung ent-
spricht im Wesentlichen einem Jahresabschluss, be-
steht aber aus Daten der noch gestaltbaren Zukunft.
Eine optimale Planungsrechnung basiert auf einer de-
taillierten Analyse der Vergangenheit; diese bildet die
Geschichte und die Strukturen und damit die kurzfri-
stigen Moglichkeiten einer Unternehmung ab. Der Pla-
nungsprozess soll aber keinesfalls eine reine Fort-
schreibung der Vergangenheit sein. Vielmehr geht es
um eine aktive Gestaltung der Zukunft unter Auflagen.

Die aus vielen Teilrechnungen bestehende Planungs-
rechnung (Umsatzplan, Investitionsplan, Produktions-

plan, Personalplan, etc.) wird im Budget zusammen-
gefasst und gliedert sich in Planerfolgsrechnung, Plan-
bilanz, Finanzplanung (Liquiditatsplan). In der Praxis
werden Budgets fiir das nachste Jahr (Kurzfristpla-
nung) sowie fiir die nachsten 3-5 Jahre (Mittelfristpla-
nung) erstellt.

Statische Planungsrechnungen, welche jeweils be-
stenfalls im letzten Quartal des Jahres fiir das Folge-
jahr gemacht worden sind und bis zum Ende des
neuen Jahres ihre Giiltigkeit haben sollten, gehdren
definitiv der Vergangenheit an. Die einzige Schluss-
folgerung die man aus diesen Planungen ziehen
konnte: «Es bestanden grossere Abweichungen seit
dem ersten Planmonat und die Planzahlen konnten
bis Ende Jahr nicht mehr erreicht werden. Wir haben
schlecht geplant.»

Kiirzere Produktlebenszyklen, ein turbulentes Markt-
umfeld sowie Innovationsdruck zwingen Unternehmer
vermehrt, die Planungsrechnung kontinuierlich an ver-
anderte Umweltbedingungen anzupassen und die
Ruickschlusse fiir die Zukunft zu ziehen.

Diese Flexibilitat bietet die rollierende bzw. kontinuier-
liche Planung, bei welcher die Fortschreibung des Pla-
nungszeitraums mit konstantem Planungshorizont er-
folgt.

Das klingt recht und gut, doch manche KMU wird sich
vor dem Aufwand einer solchen komplexen Planungs-
rechnung scheuen. Was richtig und gleichzeitig falsch
wére. Richtig ist, dass das Erstellen und Aufbereiten
einer kontinuierlichen Planungsrechnung mehr Auf-
wand darstellt als ein rein statisches Budget (auf Ba-
sis der Erfolgsrechnung in der Jahresrechnung). Der
Nutzen daraus ist aber erheblich grosser. Falsch ist,
dass dies zeitlich einen Mehrbedarf darstellen muss.

So kann man bereits mit wenigen Handgriffen und
dem entsprechenden Know-how ein K(M)U vertragli-
ches Planungstool auf Basis einer Tabellenkalkulation
erstellen, welches die Anforderungen an eine Pla-
nungsrechnung durchaus erfiillen kann.

Softwaregestiitzte Planung
Planungswerkzeuge missen eine geeignete Flexibilitat
und Entwicklungsumgebung aufweisen, damit sie
auch in einer veranderten Unternehmenssituation zur
Planungsunterstiitzung genutzt werden kénnen.

Um den Geschaftsnutzen einer integrierten Planung
vollumfénglich zu entfalten, empfiehlt sich die system-
technische Umsetzung mit einer Softwareldsung, Statt
unzahliger Tabellenkalkulationsblattern, werden heute
integrierte Softwarelosungen eingesetzt. Ausgereifte
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Technik und anwenderfreundliche Funktionalitat ge-
wahrleisten eine effiziente Planung und gute Planda-
tenqualitat.

Trotz einer stattlichen Anzahl Produkte am Markt er-
folgt die Planungsrechnung nur bei sehr wenigen Un-
ternehmen mit Hilfe einer speziellen Software. Mittels
selbst  «gebastelten»  Tabellenkalkulationsblattern
lasst sich sehr viel umsetzen. Doch Wehe dem, der in
der Tabelle nachtraglich eine strukturelle Anderung
vornehmen will.

Bereits seit einiger Zeit werden vor allem auf dem deut-
schen Markt spezielle Softwaretools angeboten, wel-
che (zumindest teilweise) auch fiir kleinere Unterneh-
mungen geeignet sind. Die Mehrzahl der Produkte ist
jedoch hauptséchlich fiir grosse bis sehr grosse Unter-
nehmungen konzipiert und verlangt in der Planungs-
ausgestaltung einen hohen Detaillierungsgrad und
viel fachliches Know-how. Die Kosten sind ein nicht zu
unterschatzender Faktor. So gibt es Tools, von welchen
die Hersteller einen Zeitbedarf zur Implementierung
von mehreren Tagen bis Wochen als notwendig erach-
ten. Dies ist wohl kaum KMU vertraglich.
Erschwerend kommt hinzu, dass die Softwareproduk-
te im Funktionsumfang erhebliche Unterschiede auf-
weisen. Nicht Eingeweihte werden es schwer haben
sich fiir das richtige Tool zu entscheiden.

Fehler bei der Unternehmensfinanzpla-

nung von KMU

= Die Planungsrechnung besteht nur aus einem Jahresbud-
get

Die Planung wird zu Beginn des Jahres erstellt und «einge-
froren»

Die Planung wird nicht gemacht, da die Marktentwicklung
so oder so nicht abschatzbar ist

Planung wird nur erstellt wenn Kreditanfragen bei Banken
anstehen

Planung ist nur ein Instrument fiir Start-up Firmen im Rah-
men des Businessplanes

Die Zukunft bedeutet immer Wachstum

Heute machen wir Verlust aber morgen wird alles anders
Planen lasst sich unabhangig von strategischen Uberle-
gungen

Das Budget orientiert sich zu stark an der Vergangenheit
Aus Abweichungen werden keine Schllisse gezogen
Planung erfolgt ohne kritische Hinterfragung der zugrunde
liegenden Annahmen

Christian Zanettin
lic.oec.HSG

eidg. dipl. Wirtschaftspriifer
Partner

Keel + Partner AG, St. Gallen
www.k-partner.ch
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Halbsatzverfahren bei Dividenden

Auswirkungen auf die Wahl der
Rechtsform?

Unternehmen konnen bekanntlich in der Rechts-
form von Personenunternehmen (Einzelfirmen, Kol-
lektiv- und Kommanditgesellschaften) oder von Ka-
pitalgesellschaften (z.B. Aktiengesellschaften, Ge-
sellschaften mit beschrankter Haftung) betrieben
werden. Bei Personenunternehmen unterliegt das
Geschaftseinkommen zusammen mit dem (ibrigen
Einkommen der Einkommenssteuer und das Ge-
schaftseinkommen zusatzlich der AHV. Bei Kapital-
gesellschaften wird der Gewinn zundchst bei der
Gesellschaft mit der Gewinnsteuer und ausge-
schittete Dividenden ein zweites Mal beim Aktio-
nar mit der Einkommenssteuer besteuert. Dies wird
als wirtschaftliche Doppelbelastung bezeichnet.
Die Lohnbeziige des Geschaftsinhabers konnen
bei der Kapitalgesellschaft als Aufwand in Abzug
gebracht werden. Sie unterliegen zudem der AHV.

Zur Milderung der wirtschaftlichen Doppelbela-
stung sehen die Ostschweizer Kantone St. Gallen
(SG), Appenzell A.Rh. (AR), Thurgau (TG) und Ap-
penzell |.Rh. (Al) vor, Dividenden ab dem Jahr 2007
nur noch zur Hélfte des fiir das steuerbare Gesamt-
einkommen massgebenden Steuersatzes zu be-
steuern, wenn der Ausschiittungsempfénger we-
sentlich am Grundkapital beteiligt ist und die Kapi-
talgesellschaft ihren Sitz in der Schweiz hat. In den
Kantonen SG, AR und Al betragt die Quote fiir eine
wesentliche Beteiligung mind. 10%, im Kanton TG
5%. Der Bund siehtim Rahmen der Unternehmens-
teuerreform |l fir die direkte Bundessteuer eine
ahnliche Entlastung vor.

Personengesellschaft oder Kapitalgesell-
schaft

Ein Vergleich der Steuer- und Sozialversicherungs-
belastungen fiir Personen- und Kapitalgesellschaf-
ten im Kanton SG zeigt, dass, unter Beriicksichti-
gung einer gleichen Entlastung fiir die direkte
Bundessteuer, die beabsichtigte Dividendenbe-
steuerung fiir die Rechtsformwahl von Bedeutung
sein kann.
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Werner Bollhalder, Dipl. Steuerexperte
Partner, steuerpartner ag, St. Gallen

Belastungsvergleich in TCHF

Dr. Mathias Oertli, Dr. iur. et lic. rer. pol.
Partner, steuerpartner ag, St. Gallen

Annahmen: Gewinn vor Steuern, AHV und BVG: CHF 500’000 Lohn Geschéftsinhaber bei
Kapitalgesellschaft: CHF 200’000, Rest wird als Dividende ausgeschiittet

Einzelfirma
Kapitalgesellschaft
Gewinn
./. Lohn inkl. AHV/BVG
./. Steueraufwand 19,2%
Gewinn nach Steuern/Lohn/AHV/BVG
Einzelfirma/Privatperson
Gewinn 500
./. AHV/BVG - 68
Gewinn nach AHV/BVG 432
Lohneinkommen netto
Dividende
Zwischentotal
Einkommenssteuer 36% -156
Dividendensteuer 36%/18%
Verbleibendes Einkommen 276
Total Steuern, AHV/BVG in CHF 224
Total Steuern, AHV/BVG in % des Gewinnes 44.8

Kapitalgesellschaft Kapitalgesellschaft
geltendes Recht neues Recht
500 500

248 -248

-48 -48

204 204

200 200

204 204

404 404

-72 -72

=73 -37

259 295

241 205

48.2 41.0

Nach geltendem Recht ist die Steuer- und AHV-Be-
lastung bei der Personengesellschaft giinstiger als
bei der Kapitalgesellschaft. Die beabsichtigte Steu-
ergesetzesrevision hat zur Folge, dass die Rechts-
form der Kapitalgesellschaft, aufgrund der milde-
ren Besteuerung der Dividenden fiir massgebliche
Beteiligungen auf Stufe des Gesellschafters, steu-
erlich attraktiver wird. Der Vorteil der Kapitalgesell-
schaft gegeniiber der Personenunternehmung be-
tragt im Berechnungsbeispiel rund 4%. Eine Ver-
gleichsrechnung in den Kantonen AR, TG und Al
zeigt hnliche Ergebnisse. Der Vorteil der Kostenre-
duktion beruht grosstenteils auf der Einsparung der
Sozialversicherungsabgaben.

Planungsvarianten in den Kantonen AR
und Al

Der Kanton AR beabsichtigt hohe Einkommen mit ei-
nem degressiven Steuersatz zu besteuern. Ab einem
Einkommen von CHF 1,5 Mio. gelangt der halbe
Steuersatz und ab einem solchen von CHF 5 Mio. ver-
mindert sich der Steuersatz auf einen Viertel. Der
Kanton Al beabsichtigt zu einem spéteren Zeitpunkt

bei Dividendenzahlungen an Gesellschafter mit einer
wesentlichen Beteiligung den Steuersatz weiter von
50% auf 30% zu reduzieren. In beiden Kantonen
kann mit einer geschickten Dividendenplanung eine
zusétzliche Steuerersparnis erreicht werden.

Schlusshemerkungen

Mit der vorgesehenen reduzierten Besteuerung von
Dividenden aus massgeblichen Beteiligungen wird
die Belastung durch Steuern und Sozialabgaben
bei Kapitalgesellschaften gegeniiber derjenigen
bei Personenunternehmen tendenziell glinstiger.
Es lohnt sich, im Einzellfall die Rechtsform, insbe-
sondere das Verhaltnis Lohn / Dividende sowie den
Zeitpunkt der Dividendenausschittung zu priifen.
Mit der reduzierten Besteuerung von Dividenden
schliesstsich die Schweiz einer internationalen Ent-
wicklung an. Die Milderung der wirtschaftlichen
Doppelbelastung ist auch aus Sicht der rechtsform-
neutralen Besteuerung und dem Prinzip der Be-
steuerung nach der wirtschaftlichen Leistungsfa-
higkeit zu begriissen.



Bruno Augustoni

Was bedeutet eigentlich Akquisition in
Bezug auf den Verkauf?

Akquisition ist die Gewinnung von neuen Kunden. Im
Ubrigen sind mit neuen Kunden nicht Unternehmen,
sondern neue Personen gemeint. Auch wenn in vie-
len Firmen unter dem Begriff Kunden Firmennamen
gemeint sind, ist dies eine falsche Definition. Letzt-
lich ist es nie eine Firma, die einem Verkaufer einen
Auftrag erteilt, sondern eine Person. Somit kann ein
Verkdufer in einer Firma mehrere Kunden haben.

Welche Vorteile bringt die Akquisition?

Ein Vorteil der Akquisition besteht darin, dass man
aktiv auf einen potentiellen Kunden zugeht. Das be-
deutet, schon in einer Phase, in der der Kunde mog-
licherweise noch gar keinen Bedarf oder kein Projekt
hat. Es wird eine Beziehung aufgebaut, die einem in
einer spateren Phase zugute kommen kann.

Wer friihzeitig eine Kundenbeziehung aufbaut, hat
immer den Vorteil, dass er den potentiellen Kunden
sorgfaltig analysiert und die passenden Argumente
gezielt einbringen kann.

Durch permanentes akquirieren generiert ein Verkau-
fer letztlich mehr Potential, als er iberhaupt bewalti-
gen kann. Dies versetzt ihn dann in die Lage, sich auf
bestimmte Geschafte und Projekte, welche bessere
Margen versprechen, starker zu konzentrieren und
damit die Erfolgschancen zu erhohen.

Das Gegenteil von professioneller Akquisition ist das
Warten auf Ausschreibungen. Wer dies tut, tritt in der
letzten Phase, ndmlich kurz vor der Vergabe in den
Verkaufsprozess ein und hat fast ausschliesslich nur
noch mit dem Preis zu kdmpfen. In vielen Fallen ist
der Kuchen schon verteilt. Der viel zitierte ,Last Call’
ist lediglich Ausdruck eines Beziehungsvorsprungs.
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Durch Akquisition die
Zukunft sichern!

Wer nicht akquiriert, arbeitet nicht fiir die Zukunft!

Obwohl die Akquisition die wichtigste Phase des Verkaufsprozesses darstellt,

wird sie in vielen Unternehmen nicht ausreichend betrieben und ihr damit auch
nicht die notwendige Bedeutung beigemessen.

Argumente wie Qualitat, Service, Termin usw. werden
von den Vergebern in dieser Phase gar nicht mehr ge-
hort, sondern als Voraussetzung betrachtet.

Warum kommt in vielen Unternehmen die
Akquisition zu kurz?

Erstens liegt es daran, dass es viel mehr Kraft und
Aufwand kostet, einen bisher unbekannten Men-
schen kennen zu lernen, als sich mit den bereits be-
stehenden, vertrauten Gesichtern herum zu schla-
gen. Einen neuen Kontakt aufzubauen stellt hochste
Anforderungen an das eigene Verhalten. Alleine die
ersten Sekunden eines Gespraches entscheiden oft-
mals dartiber, ob der Kontakt weitergefiihrt wird oder
nicht. Es handelt sich dabei fiir viele Verkaufer um ei-
nen Superstress. D.h. viele Verkaufer haben einfach
Angst, zu akquirieren.

Zum Zweiten sind heute Akquisitionsgesprache in
den meisten Fallen Abwerbungsgesprache. Die
Mehrzahl der Kunden verfiigen namlich bereits tiber
einen Lieferanten, mit dem sie mehr oder weniger zu-
frieden sind — das behaupten sie zumindest. Um ei-
nen Kunden abwerben zu kénnen, braucht es hoch-
ste personliche Qualitat. Ohne die bereits bestehen-
de Beziehung zwischen dem Kunden und seinem
bisherigen Lieferanten zu verletzen, muss es dem Ver-
kéufer gelingen, den neuen Ansprechpartner so neu-
gierig zu machen, dass dieser seinerseits zumindest
den Kontakt aufrechterhalten mdchte.

Ein dritter Punkt, den die Verkaufer immer wieder ins
Feld fiihren, ist die fehlende Zeit. Analysiert man je-
doch dieses Hindernis etwas genauer, stellt es sich
in den meisten Fallen heraus, dass es sich dabei le-
diglich um eine Ausrede handelt.

Die Liste der Ausreden der Verkaufer fiir fehlende
Akquisition ist endlos.

Wie kann man die permanente Akquisition
durchsetzen?

Wer Verkdufer zu Akquisiteuren machen will, muss
in den Zielsetzungen klare Akquisitionsziele setzen.
Zusatzlich muss die Akquisitionsaufgabe mit einer
Planung hinterlegt sein. Ein Verkéaufer, der wirklich
akquiriert, macht eine Akquisitionsplanung. Eine
solche Planung enthélt die Namen der Personen,
die er z.B. im nachsten Jahr zu seinem Kunden-
stamm hinzugewinnen will. Und hier sei nochmals
erwahnt, dass es dabei vor allem um die Gewin-
nung von Menschen geht.

Ein weiterer bedeutender Punkt zur Durchsetzung der
Akquisition ist die Honorierung des Akquisitionserfol-
ges. Die Entléhnung muss direkt mit den Akquisiti-
onszielen gekoppelt sein. Nur das ist mit ein Ansporn
fiir permanente Akquisition. Zumal die Hindernisse
zahlreich sind.

Und drittens miissen die Verkdufer auf diese wohl
schwierigste Aufgabe hin immer wieder ausgebildet
werden.

Um als Verkaufer mitzuhelfen, die Zukunft des Unter-
nehmens und letztlich auch die eigene zu sichern, ist
die Akquisition eine stetige, tagtagliche Aufgabe. Ein
weiterer wesentlicher Grund, der dafiir spricht, ist die
Tatsache, dass man jeden Tag einen bestehenden
Kunden verlieren kann.

Nur wer 100% Marktanteil hat, kann es sich wirklich
leisten, nicht mehr zu akquirieren.
imcc@imcc.ch / www.imcc.ch
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INNOVATION UND
TRADITION —
EIN WIDERSPRUCH?

Alter und Moderne, Tradition und Fortschritt sind Spannungsfelder, die uns
schon immer zu neuen Ideen inspiriert haben. Als alteste Bank der Schweiz
betreuen wir seit Generationen die Vermdgen unserer Kundinnen und
Kunden. Dabei legen wir Wert auf neuestes finanztheoretisches Know-how
und pflegen einen regen Austausch mit Lehre und Forschung. Die stetige

Erweiterung unseres Angebots an innovativen Produkten und Dienst-

leistungen Uberrascht daher nicht.

WEGELIN & CO.

PRIVATBANKIERS SEIT 1741

WEGELIN & CO. PRIVATBANKIERS GESELLSCHAFTER BRUDERER, HUMMLER, TOLLE & CO.

CH-9004 St.Gallen Bohl 17 Telefon +41 71 242 50 00 Fax +41 71 242 50 50 www.wegelin.ch
ST. GALLEN BASEL BERN LAUSANNE LUGANO SCHAFFHAUSEN ZURICH



PubliReportage

Nachfolgeregelung im Unternehmen:
je fruher, desto besser

Jeder, der mit Leib und Seele Unternehmer ist, soll-
te auch an einer optimalen Losung seiner Nachfol-
ge interessiert sein. Durch rechtzeitige und sorgfal-
tige Planung kann der Grundstein fiir die Weiter-
flihrung des Lebenswerks und damit die Sicherung
der Arbeitsplatze gelegt werden. Es liegt daher so-
wohl im Interesse des Unternehmers wie auch der
Unternehmung, mit der Vorbereitung der Nachfol-
geregelung ausreichend friih zu beginnen. Ideal ist
eine Planungszeit von mindestens 5-7 Jahren.

Die Nachfolgeregelung ist eine komplexe Angelegenheit, die es friihzeitig zu pla-
nen gilt. Nur so lassen sich geeignete Losungen finden, die personliche und ge-
schiftliche Interessen gleichermassen beriicksichtigen und in Einklang bringen.

Die Unternehmung auf die Nachfolge vorbereiten

Der Firmeninhaber sollte die Unternehmung so auf
eine Ubergabe vorbereiten, dass sie sich verkaufen
lasst. Vermdgenswerte, die nicht der firmeneige-
nen Tatigkeit dienen und damit fiir einen moglichen
Kéufer nicht interessant sind, sollten ins Privatver-
mogen des Eigentiimers iiberfiihrt werden. Solche
Vermogenswerte konnen Liegenschaften, Wert-
schriften, liquide Mittel usw. sein. Damit diese
Transaktionen nicht zu Steuerfallen werden, emp-
fiehlt sich der friihzeitige Beizug von Fachpersonen.

Den geeigneten Nachfolger finden

Ein Anwarter fiir die Unternehmensnachfolge
muss nicht nur gefunden werden, er muss sich der
neuen Aufgabe auch stellen wollen und ihr ge-
wachsen sein. Wenn sich ein geeigneter Nachfol-
gekandidat in der Firma oder der Familie finden
I&sst — nicht jeder gute Mitarbeiter ist auch ein gu-
ter Unternehmer — ist ein friihzeitiges Gesprach rat-
sam, um dessen Interesse zu kennen bzw. zu wek-
ken. Auch ist es fiir eine nachhaltig erfolgreiche
Nachfolgeldsung wichtig, dass der Interessent sein
familidres Umfeld in die Entscheidungsfindung
einbezieht.

Struktur, Finanzierung und steuerliche
Auswirkungen

Die Unternehmensiibergabe kann je nach Ausge-
staltung und Struktur fiir Verkdufer und Kéufer weit
reichende steuerliche Belastungen mit sich brin-

gen. Auch hier sollten bei Bedarf Fachpersonen fiir
eine steuerreduzierte Losung involviert werden. Zu-
dem ist darauf zu achten, dass die Struktur nicht
nur kurzfristigen steuerlichen Uberlegungen folgt,
sondern auch die langfristigen Interessen des Ver-
kdufers, des Kaufers und der Unternehmung genii-
gend berlcksichtigt werden.

Da der Kaufinteressent in vielen Fallen nicht in der
Lage ist, den Kaufpreis aus eigenen Mitteln zu ent-
richten und daher auf eine Fremdfinanzierung an-
gewiesen ist, empfiehlt es sich, auch die Speziali-
sten der Bank friihzeitig an Bord zu holen. Gemein-
sam konnen Struktur, Finanzierung und steuerliche
Aspekte der Nachfolge optimal aufeinander abge-
stimmt werden, um so die Grundlage fiir eine er-
folgreiche Fortfiihrung der unternehmerischen T&-
tigkeit zu legen.

Philipp Roos, Leiter Firmenkunden Region
Ostschweiz, UBS St.Gallen
Tel. 0041 71 221 83 30
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Sustainability Fitness - eine zukunftsorientier-
te Fuhrungsaufgabe

Welche Chance bietet nachhaltiges

Wirtschaften fiir ein Unternehmen?

Der Begriff Nachhaltigkeit bedeutet Zukunftsfahig-
keit und Dauerhaftigkeit. Urspriinglich stammt der
Begriff Nachhaltigkeit aus der Forstwirtschaft. Be-
reits im 18. Jahrhundert wurde damit eine Waldbe-
wirtschaftung beschrieben, bei der nicht mehr Holz
aus dem Wald entnommen werden darf, als in glei-
cher Zeit nachwéchst. Heute ist es vor allem eine
Frage Uiber die sozialen Folgen des weltweiten demo-
grafischen Wandels fiir Wirtschaft und Gesellschaft,
iber die Knappheit endlicher Rohstoffe, Klima-
schutz, Energieversorgung und (ber die begrenzte
Aufnahmefahigkeit der Erde fiir Schadstoffe. Bei die-
sen grossen und schwierigen Themen geht es dann
um die Frage, welche Aufgaben der Staat, welche
die Wirtschaft und welche die Zivilgesellschaft tiber-
nimmt. Hier ist Eigenverantwortung gefragt.

In Zeiten derzunehmenden Geschwindigkeit der Wirt-
schaft konzentriert sich die Aufmerksamkeit der Un-
ternehmen auf den kurzfristigen Erfolg. Vorausschau-
ende Unternehmen nutzen jedoch die Nachhaltig-
keitsaspekte, um Wettbewerbsvorteile zu gewinnen.
Nachhaltiges Wirtschaften ist fiir die Entwicklung des
Unternehmens ein wichtiger Wertschopfungsfaktor
und Innovationstreiber.

Innovative Unternehmensfiihrung

Die nachhaltige Wirtschaft fordert aber eine neue
Form der Wirtschaft, sie fordert neue Visionen, Zie-
le und neue Spielregel. Damit sich diese Wirtschaft
formen kann, braucht sie innovative Unternehmen.
Aus gesellschaftlicher Sicht soll Wirtschaften nicht
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Wie kann das Unternehmen nachhaltige Leistungen entwickeln? Welcher
Nutzen ergibt sich fiir das Unternehmen und seine Kunden?

nur der Gewinnerzielung dienen, sondern sich an
menschlichen Bediirfnissen orientieren. Wirtschaf-
ten ist nicht Selbstzweck, sondern Mittel zum guten
Leben der Menschen. Das bedeutet, dass die Unter-
nehmen missen nicht nur 6konomisch erfolgreich
sein, sondern sie missen dariiber hinaus auch ei-
nen Gkologischen und sozialen Mehrwert erbringen
- dies stellt fiir die heutige Unternehmensfiihrung
eine reizvolle Herausforderung dar. Das dynamische
Unternehmen nimmt diese Herausforderung an und
entwickelt dazu eine geeignete Strategie.

Die Entwicklung einer nachhaltigen Unter-

nehmensstrategie kann wie folgt ablaufen:

= Die unternehmerische Analyse und Diagnose
(Nachhaltigkeitscheck)

= Alternative Optionen entwickeln

= Auswahl und Bewertung der Optionen

= Ziele und Strategie definieren

= Umsetzung der Strategie

= Steuerung und Kontrolle (Sustainability Balanced
Scorecard)

= Lernen und Verbessern (plan — do — check — act)

Nachhaltigkeitscheck fiir Unternehmen
und Gemeinden

Unter nachhaltige Entwicklung fiir kleinere und mitt-
lere Unternehmen bzw. Gemeinden verstehen wir die
Politik der kleinen aber kontinuierlichen Schritte. Be-
hutsam, aber konsequent in Richtung umwelt- und
sozialvertragliche sowie qualitativ hochstehende
Dienstleistungen, Produkte und Produktion. Das
heisst zum Beispiel kritischer Materialeinkauf, Roh-
material einsparen, Prozesse optimieren, Abfélle ver-

Forderung der Innovationschancen

schafft die Voraussetzung dafiir.
Starkung von Image und Wettbewerbsfahigkeit

Nutzenpotenzial eines Nachhaltigkeitscheck

Nachhaltigkeit bedeutet nicht Verzicht! Ziel ist es, das langfristige Uberleben des Unternehmens zu sichern, indem

Innovationen fiir neue Produkte, Dienstleistungen und Technologien gefordert werden. Ein Nachhaltigkeitscheck

Je ahnlicher wir uns werden, desto wichtiger werden die Unterschiede! In einer Welt der gesattigten Markte, in der
die Qualitat der Produkte oft nur noch schwer zu unterscheiden ist, werden emotionale Faktoren immer entscheiden-
der. Glaubwiirdiges Agieren starkt das Image und damit auch die Wettbewerbsfahigkeit - nicht nur am Produkt-, son-
dern auch am Personal- und Kapitalmarkt.

Verbesserung des Risikomanagements, Aushau der Vorsorge

Der Nachhaltigkeitscheck bildet dkologische und gesellschaftliche Risken ab. Das Instrument dient damit auch als

Friihwarnsystem fiir das Unternehmen und leistet einen Beitrag zur Erhdhung der betrieblichen Stabilitét.




Der Nachhaltigkeitscheck befasst sich mit folgenden Themen:

Gkonomie
Organisation und Unternehmensstrategie
Finanzen und Wertschdpfung
Regionale/globale Position

Soziales
Personal
Aus- und Weiterbildung
Arbeitssicherheit und Gesundheit

Okologie

Kommunikation

Organisation des Umweltschutzes

Produktion und Immobilien

Produkte, Dienstleistungen, Recycling und Verkauf
Transporte und Dienstreisen

Information
Kooperation und Innovation
Marketing

meiden, kontinuierliche Weiterbildung des Personals.
Um die unternehmerische Situation und das spezifi-
sche Nutzenpotenzial zu eruieren, ist eine Nachhaltig-
keitsanalyse bzw. -check (sustainability assessment)

fir das Unternehmen bzw. fiir die Gemeinde durchzu-
filhren. Sie erhalten damit eine Ubersicht iiber Ihre Kli-
ma-, umwelt- und sozialrelevanten Aktivitaten. Damit
erleichtern Sie die Identifikation der unternehmeri-

schen Nachhaltigkeitsstrategie sowie die Entwicklung
von kreativen Geschaftsideen und -programme (busi-
ness case for sustainability).

Der Autor Dan 0. Ljungberg (Dipl. Chem.-Ing.) ist
Inhaber des Beratungsbiiros DOL Environmental
Engineering & Consulting, St. Gallen und Président
der Vereinigung S.A.T. — Swiss Audit Team

Kontakt: Dan Ljungberg
Tel. 071 230 30 20, Email: dol@environ.ch
Homepage: www.environ.ch

Umwelt-Engineering
- Energie- und Materialflussanalysen

- Abfall-, Abluftkonzepte

Oberer Graben 22
CH-9000 St. Gallen

Unsere Kompetenz fir Ihren Erfolg

Nachhaltigkeits-/Umweltmanagement

- Nachhaltigkeitsanalyse bzw. —check, Entwicklung von nachhaltigen Geschéfts-
strategien und Kennzahlen (Sustainability Balanced Scorecard, GRI etc.)

- Implementation von Nachhaltigkeits-/Umwelt-Management-Systemen

- Durchfiihrung von Audits, Uberpriifung der Legal Compliance

- Nachhaltigkeits-/Umweltberichterstattung, -kommunikation etc.

DOL Environmental Engineering & Consulting —
umweltvertragliches Handeln und nachhaltiges Wirtschaften.

DOL Environmental Engineering & Consulting
Das Ostschweizer Beratungsunternehmen fiir Umwelt- und
Nachhaltigkeitsmanagement sowie Umwelt-Engineering

Mit unseren jahrelangen Erfahrungen bieten wir, als unabhangige Experten, unseren
Kunden praxisgerechte Losungen an und helfen Ihnen dabei die Wettbewerbsfahigkeit zu
verbessern sowie die Rechtskonformitdt zu sichern.

- Cleaner Technology- Konzepte, Okologische Betriebsanalysen
- Lufthygiene, Klimaschutz, VOC-Lenkungsabgabe

- Umweltvertraglichkeitsprifungen (UVP) etc.

Tel. +41-71-230 30 20 / Fax +41-71-230 30 53 / Email dol@environ.ch / Homepage: www.environ.ch

/ Strategie) \

act kontlnwerllche
(Korrektur)

\ (Kontrolle) /

Ihr Partner fir effiziente Ressourcennutzung,

plan

Prozess

Verbesserung Umsetzung)

check
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Internes Kontrollsystem (IKS)

Verwaltungsrate und Management von Publikumsgesellschaften sowie von wirt-

schaftlich bedeutenden Unternehmen sehen sich in den kommenden Monaten

mit den Gesetzeshestimmungen zum Thema «Interne Kontrolle» konfrontiert.

Diese treten voraussichtlich am 1. Juli 2007 in Kraft. Anlass, um naher auf den

Begriff der «Internen Kontrolle» und die Einfiihrung eines internen Kontrollsy-
stems (IKS) iiber die finanzielle Berichterstattung einzugehen.

Am Ausgangspunkt einer internen Kontrolle und
der Einfiihrung eines internes Kontrollsystems
(nachfolgend: IKS) steht die Frage, welche organi-
satorischen Massnahmen sicherstellen, dass Ge-
schaftsprozesse ordnungsgemass funktionieren.
Gemeint sind damit in erster Linie jene innerbe-
trieblichen Ablaufe, welche die finanzielle Bericht-
erstattung steuern und beeinflussen — aber auch
«Fraud & Errors» verhindern oder zumindest recht-
zeitig aufdecken sollen. Das IKS ist dabei nicht als
Uberwachungssystem im engeren Sinn zu verste-
hen. Vielmehr soll es Verwaltungsrat und Manage-
ment darin unterstiitzen,

= die geschaftspolitischen Ziele zu erreichen,

= Gesetze und Vorschriften einzuhalten,

= den Schutz des Vermogens sicherzustellen,

= Fehler und Unregelméssigkeiten zu vermeiden
bzw. aufzudecken,

= Zuverldssigkeit und Vollstandigkeit der Buchfiih-
rung sicherzustellen,

= eine zeitgerechte und verldssliche Berichterstat-
tung zu garantieren sowie

= die Geschafte wirksam und effizient zu fiihren.

Die Implementierung eines IKS

Die Anforderungen an Ausgestaltung und Doku-
mentation eines IKS sind nicht uniform; jedes Un-
ternehmen entscheidet fiir sich tber die Ausge-
staltung seines IKS. Dabei zu beriicksichtigende
Faktoren sind die Grosse des Unternehmens, die
Komplexitat der Geschaftsprozesse sowie die Art
der Finanzierung (Publikumsgesellschaft, Fremdfi-
nanzierung etc.). In der Praxis hat sich das nach-
folgend beschriebene fiinfstufige Vorgehen fiir
eine detaillierte, aussagekraftige Beurteilung der
internen Kontrollen Uber die finanzielle Berichter-
stattung bewéahrt:

1. Zielsetzung, Strategie und Wahl

des Framework

Zunachst sind Zielsetzung des IKS sowie die Krite-
rien zu bestimmen, anhand derer die Beurteilung
der internen Kontrollen vorgenommen wird. Die
Standards der internen Kontrolle sind zu Beginn des
Evaluationsprozesses angemessen zu definieren.
Das weltweit am haufigsten angewendete Rahmen-
werk ist dabei jenes von COSO (The Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commis-
sion). Gemass COSO kann man von einer effizien-
ten internen Kontrolle ausgehen, wenn die in fiinf
Komponenten zusammengefassten 20 Prinzipien
adaquat adressiert werden.*

2. Bildung eines Projektteams

Jedes Unternehmen hat fiir sich selbst die optimale
Projektorganisation zu bestimmen. In erster Linie
grosse Unternehmen diirften hier dem Vorschlag zur
Einrichtung eines Projektteams unter der Aufsicht
des CEO und des CFO folgen. Dieses «Sponsoring»
des Top Management ist fiir eine erfolgreiche Um-
setzung dusserst wichtig.

3. Kontrollen auf der Ebene des
Gesamtunternehmens

Die internen Kontrollen auf Ebene des Gesamtunter-
nehmens umfassen eine Beurteilung von fiinf Kompo-
nenten. Das Kontrollumfeld bestimmt erstens den
Ltone atthe top“ einer Organisation und beeinflusst so
direkt das Kontrollbewusstsein aller Mitarbeitenden.
Zweitens hat eine fortlaufende, griffige Risikobeurtei-
lung zu erfolgen, aufgrund der die bedeutenden Risi-
ken bei der Erreichung der Unternehmensziele identifi-
Ziert und behandelt werden. Mit den zu definierenden

1 COSO, Internal Control over Financial Reporting — Guidance
for Smaller Public Companies

Kontrollaktivitdten sind drittens die Grundsétze und
Methoden (z.B. Planungssysteme, Funktionstrennun-
gen etc.) festzulegen, welche die Einhaltung der Anwei-
sungen der Geschaftsleitung sicherstellen. Viertens
sind Informations- und Kommunikationssysteme so zu
gestalten, dass sie die Identifikation, die Erfassung so-
wie den Austausch von Informationen in einem Form-
und Zeitrahmen unterstiitzen und es den involvierten
Mitarbeitenden ermdglichen, ihre individuelle Verant-
wortung wahrzunehmen. Und schliesslich ist fiinf-
tens die Einhaltung der internen Kontrollen durch das
Management regelmassig zu iiberwachen.

4. Kontrollen auf Stufe von Prozessen,
Transaktionen oder Applikationen

Die Sicherstellung der internen Kontrollen auf der
Ebene der einzelnen Prozesse, Transaktionen oder
Anwendungen folgt einem Top-Down-Approach.
Hier geht es darum, zuerst die wesentlichen Ele-
mente der finanziellen Berichterstattung zu identi-
fizieren (Bestimmung der wesentlichen Konten).
Dann wird eruiert, welche Prozesse diese Konten
beeinflussen (z.B. Beschaffung, Verkauf, Personal
etc.). Fiir diese Prozesse wird dann individuell eine
Risikobeurteilung vorgenommen. Fiir alle Schliissel-
risiken sollte eine wirksame Kontrolle installiert wer-
den. Festgestellte Kontrollliicken sind zu schliessen.

5. Wirksamkeit der Kontrollen, Verbesserungs-
massnahmen und Uberwachungssystem

Die Beurteilung der Wirksamkeit der Kontrollen ist
gleichzeitig Anfang und Ende des Prozesses. Ein
wirksames internes Kontrollsystem sollte sich lau-
fend selbst iberwachen und, falls nétig, korrigie-
rend einwirken — sich also von einem Projekt hin zu
einem Prozess entwickeln.

Markus Oppliger

Dipl. Wirtschaftspriifer

Partner

Assurance & Advisory Business Services
Ernst & Young St. Gallen
markus.oppliger@ch.ey.com
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Schwachstellen bei professionellen Dienst-
leistungsunternehmen

Von Christoph Lechner

Professionelle Dienstleistungsunternehmen unter-
scheiden sich in einem zentralen Punkt, dem Ma-
nagement. Folgende kritischen Punkte sind dabei be-
sonders hervorzuheben:

1. Opportunistisches Verhalten

Auf der Suche nach Kundenprojekten nehmen viele
dieser «Professional Service Firms» (PSFSs) oft fast
alles an, was sie bekommen konnen. Dies verwas-
sert aber langfristig die Wettbewerbsposition. Sich
ein klares Profil zu geben, heisst auch zu Auftragen
«Nein» zu sagen, wenn sie nicht der Weiterentwick-
lung der Firma dienen.

2. Eigeninteresse vor Klienteninteresse
Der finanzielle Druck bzw. Anreiz, moglichst viele
Stunden- oder Tagessatze zu verrechnen, verleitet im-
mer wieder PSFs dazu, ihr Eigen- vor das Klientenin-
teresse zu stellen. Klienten haben jedoch ein feines
Gespiir dafiir, wann die Grenze iiberschritten wird. Ist
etwa die PSF bereit, bei Verzdgerungen zusatzlich
Ressourcen aufzubieten, selbst wenn es die Rentabi-
litdt des Projektes reduziert? Kurzfristig zahlt sich
eine strikte Klientenorientierung nicht immer aus,
langfristig schon.

3. Jagen versus ernten
Neue Kunden zu gewinnen (das sogenannte Jagen)
ist bei PSFs oft sehr wichtig, vor allem, wenn dies fiir

p?

Executive School of Management,
Technology and Law (ES-HSG)

': Universitat St.Gallen

die erfolgreichen Jager an finanzielle Anreize gekop-
peltist. Dabei wird (ibersehen, dass die Bearbeitung
etablierter Klienten oft lukrativer und erfolgswirksa-
mer ist. Man kennt den Klienten, dies reduziert das
Risiko von Flops. Auf dieser Basis kann man sich an
anspruchsvollere Projekte wagen und muss keine
Ressourcen fiir aufwendige «Schonheitswettbewer-
be» einsetzen.

Zusammengefasst heisst das: das Management von
PSFs steht vor Herausforderungen, deren Konsequen-
zen erst im Zeitverlauf sichtbar werden. Nur ein guter
Professional in seinem Fachgebiet zu sein, reicht
meist nicht aus, um ihnen adaquat zu begegnen.

Prof. Dr. Christoph Lechner ist

EMBA Chair of Strategic Management &
Director of the Institute of Management
University of St. Gallen

PSF Forum

Management von Professionellen

Inhalte

Dienstleistungsunternehmen (PSF)

28.-29.Juni 2007

« Zentrale Herausforderung beim Management einer PSF
« Wie fiihrt man eine PSF profitabel?

« Wie gewinnt und betreut man seine Klienten?

* Wie rekrutiert und entwickelt man die Professionals?

* Welche strategischen Optionen bieten sich in einer PSF?

Zielpublikum

Fuhrungskrifte von Unternehmensberatungen, Wirtschaftspri-

fungskanzleien, Law Firms, Executive Search Firms, IT-Beratungen
Prof. Dr. Christoph Lechner etc.

Details & Beratung

Universitit St.Gallen, Management-Seminare

Dufourstrasse 40a, CH-9000 St.Gallen, Telefon +4171 224 23 68
management-seminare@unisg.ch

EQUIS

ACCREDITED

Weitere Seminarangebote:

www.es.unisg.ch/management-seminare
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Das neue
BMW 3er Coupé

www.bmw.ch

Freude am Fahren



Unternehmerische Visionen verwirklichen.
Eine Qualitat von Ernst & Young.

www.ey.com/ch i” ERNST& YOUNG

Quality In Everything We Do

Ob Singapore, Seattle oder St. Gallen: Wir sind weltweit und in der Schweiz prasent
und machen uns vor Ort fiir Thre Ideen stark. Denn weit reichende Ideen brauchen lokale
Ansprechpartner, aber auch ein globales Netz. Unsere 140 Partner und rund 1700
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Schweiz stehen Thnen in allen Regionen und in
den Bereichen Wirtschaftspriifung, Steuer- und Rechtsberatung, Risikomanagement-
Beratung, Transaktionsunterstiitzung sowie Accounting Services zur Seite — und sind
gleichzeitig Thr Anschluss an das weltweite Ernst & Young-Netzwerk.

Ernst & Young fordert unternehmerische Tétigkeiten in der Schweiz im Rahmen des
Programms «Entrepreneur of the Year». Damit machen wir deutlich, wie wichtig lokale
Verankerung fiir den nationalen und internationalen Erfolg einer Unternehmung ist.
Wir freuen uns auf Thren Anruf: Telefon +41 58 286 31 11.

Audit. Tax. Legal. Risk. Transactions. Accounting.
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