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Editorial

Emotionen, Triume, Verrucktheit

MU und Kreativitit — Vom Wert des Querdenkens» war das Thema des

KMU-Tages 2011. Damit haben die Organisatoren ein faszinierendes

Kapitel tiber die Erfolgsgeschichte der Schweizer Firmenwelt beschrie-

ben. Aus packenden Referaten und moderierten Diskussionen gab es

Antworten auf die Frage, wie und wieso Querdenken erzeugt wird und
zu geschiftlichem und personlichem Glanz fiihrt. Ein allgemeingiiltiges Rezept flir Kreati-
vitit, so lautet der Befund des Zuschauers und Zuhorers, gibt es nicht wirklich, Querden-
ker schopfen ihre Wiirfe mit unterschiedlicher Methodik aus verschiedenen Quellen. Der
Automobilvordenker Frank M. Rinderknecht etwa lisst sich schwergewichtig von Emo-
tionen, Traumen und seinem Bauchgefiihl leiten, kombiniert mit einem Schuss Verriickt-
heit. Wenn ihm ein an seinen Ideen interessierter, aber skeptischer Geschiftspartner sagt:
«Das geht doch nicht», fiihlt sich Rinderknecht erst recht herausgefordert, seine Vision zu
verwirklichen.

Wertvoll auch die Ausfithrungen von Hirnforscher Manfred Spitzer, der mit der Irr-
meinung aufriumte, dass Kreativitit dem Querdenker gewissermassen in die Wiege gelegt
wird. Sie kommt nach seinen Worten durch entsprechende Entwicklung des Individuums
zustande. Wer im jugendlichen Alter viel lernt und sich ein breites Wissen aneignet, erlangt
die Fihigkeit, geradeaus zu denken und schafft dadurch tiberhaupt erst die Grundlage fiir

Kreativitit. Wer ein erfolgreicher Unternehmer mit Querdenkerkompetenz werden will,
muss also nicht zu weit suchen oder wegen angeblicher mangelnder Begabung resignieren.
Die Wahrheit iiber den Weg zum Ziel ist, so lassen sich Spitzers Ausfithrungen deuten, im
Grunde genommen ganz einfach.

Die diesjihrige Umfrage unter den KMU-Tag-Teilnehmern hat erwartungsgemiss ge-
zeigt, dass mehrheitlich das lineare Denken als Hauptpfeiler der Geschiftsprozesse betrachtet
wird. Fiir die KMU — durch alle Branchen und Grossenklassen — spielt aber auch Quer-
denken eine wichtige Rolle. Der grosste Nutzen wird vor allem bei Strategiesitzungen so-
wie bei Forschungs- und Entwicklungsprojekten gesehen, zum Teil auch bei allgemeinen
operativen Aufgaben. Grosse Zustimmung bei den Umfrageteilnehmern erhielt die Antwort-
moglichkeit, wonach 20 Prozent Querdenken flir das Unternehmen niitzlich seien. Dieser
Fiinftel im Know-how der Schweizer Firmen hat am KMU-Tag in St.Gallen, dem Organi-
sationsteam und allen Mitwirkenden sei daflir gedankt, zweifellos an Qualitit zugelegt.
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Quer

und geradeaus
in eine glickliche Zukunft

Weit tiber 1000 KMU-Fithrungskrifte, Unternehmerinnen und Unternehmen widmeten
sich am 28. Oktober einen ganzen Tag dem Thema «KMU und Kreativitit — vom Wert des
Querdenkens». Das Vortragsangebot in St.Gallen reichte vom Vegetarier und Hirnforscher
iiber die Okonomin und den Automobilvordenker bis zum Schriftsteller und Philanthropen.

Text: Richard Ammann Bilder: Philipp Baer

er Schweizer KMU-Tag

war, wie die Organisato-

ren mitgeteilt haben, in sei-

ner neunten Auflage in der
Olma-Halle 9 erneut ausverkauft und aus
der ganzen Deutschschweiz gut besucht.
Von bekannten und merk-wiirdigen Re-
ferentinnen und Referenten gab es Tipps
fiirs Querdenken im unternehmerischen
Alltag. Moderator Marco Fritsche gelang
es, in den anschliessenden Diskussionsrun-

den den Referenten vertiefende Antworten

8 1 November 2011

und Bonmots zum Thema Querdenken
zu entlocken. In einem «Speakers Corner»
konnten den Referenten noch personliche

Fragen gestellt werden.

«Quer in der gastronomischen
Landschaft»

Daniel Frei, Mitgriinder und CEO der «ti-
bits agy, stellte das Konzept seiner erfolgrei-
chen vegetarischen Restaurantkette vor, das
«quer in der gastronomischen Landschaft

liegt» und mit verschiedenen Paradigmen

breche. «tibits» habe mit der Vorstellung auf-
geriumt, wonach Essen ohne Fleisch kein
richtiges Essen, Vegetarisch nur etwas flir
«Kornlipicker» sei und der Beruf des Wirtes
nur von einem Versager ergriffen werde, der
sonst keine rosigen Aussichten hat.

Der Psychiater und Hirnforscher Man-
fred Spitzer (Universitit Ulm) ging der Fra-
ge nach, wie und wieso der Mensch «quer»
denkt. Nach seinen Worten sind es die ganz
einfachen, lingst bekannten Wahrheiten, die

aus einem Heranwachsenden einen kreati-



Manfred Spitzer wettert gegen die «digitale Demenz».

ven Menschen machen: Nur durch Lernen
und Wissensaneignung entstehen im Ge-
hirn die Voraussetzungen fiir weitergehende
Denkleistungen. Eher neu ist dabei die Er-
kenntnis, dass Lernen niemals in einem Kli-
ma der Angst stattfinden sollte, weil dieses
den Entwicklungsprozess blockiert. Hart
ins Gericht ging Spitzer mit den digitalen
Unterhaltungsmedien, die kreativem Den-
ken alles andere als forderlich seien. Eltern,
die ihren Sprosslingen etwa eine «Playsta-
tion» schenken, triigen zur «digitalen De-

menz» unserer Jugend bei.

Die Rationalitidt des Terrorismus
Mit einer besonderen Sorte von Querden-
kern befasst sich Sita Mazumder, Dozentin
am Institut fiir Finanzdienstleistungen Zug
(Hochschule Luzern) sowie Lehrbeauftrag-
te der Universititen St.Gallen und Ziirich:
Sie hat untersucht und ausgerechnet, mit
welchem geringen Aufwand der interna-
tionale Terrorismus Angst und Schrecken
verbreiten und enormen Schaden anrich-
ten kann. Gemiss ihren Worten kostete die

«Inszenierung» von «9/11» in New York

LMY i £ 7 TF

Sita Mazmunder bilanziert die «Etfolge» des internationalen Terrorismus.

etwa eine halbe Million Dollar, der Scha-
den und die Folgekosten beliefen sich auf
50 Milliarden Dollar ... Leider blieben An-
strengungen im gesetzgeberischen Bereich,

welche die dubiosen, fiir Anschlige erfor-

Sita Mazumder:

«Der Terrorakt 9/11
kostete eine halbe Mil-
lion, der Schaden und

die Folgekosten beliefen
sich aut' 50 Milliarden»

derlichen Finanztransaktionen aufdecken
sollen, ohne Wirkung. Die meisten Terror-
anschlige wiirden vereitelt durch Geheim-
dienstrecherchen und -aktionen. Neue An-
sitze sind nach Mazumder die Hebung des
Bildungsniveaus und die Bekimpfung der
Armut in den Rekrutierungsgebieten, An-
strengungen zur Erhohung der Finanzie-
rungskosten von Terrorakten usw.

Frank M. Rinderknecht wurde mit sei-
ner 1979 gegriindeten Rinspeed AG durch

wegleitende Innovationen rund um das

KMU-Tag 2011

Auto bekannt. Etwa die integrierte Tasta-
tur in Lenkridern geht auf sein Konto, und
auch das Auto, das tauchen kann, kommt
aus seiner Werkstatt. Lingst arbeitet er an
Autos der Zukunft, die nicht mehr mit fos-
silen Brennstoffen angetrieben werden. Er
hilt es fiir moglich, dass in nicht allzu ferner
Zukunft neue Energieformen eine Rol-
le spielen werden, die man heute noch gar

nicht kennt.

Finanzwirtschaft und
Realwirtschaft

Der Schriftsteller Urs Widmer sprach zum
Thema «Geradeausdenken». Sein Essay
enthielt eine Kritik am Homo oeconomi-
cus, der sich klug und sympathisch in seiner
vor Euphemismen strotzenden Sprachwelt
der globalisierten Marktwirtschaft bewegt,
aber unfihig ist, ausserhalb seines Gedan-
kensystems zu denken. Widmer stellte die
Forderung auf, der sich iberstiirzenden
Euphorie des Geldmachens Einhalt zu ge-
bieten. Die Finanzwirtschaft diirfe welt-
weit nur noch mitVorgingen zu tun haben,

welche die Produktion von realen Giitern

November 2011 n 9
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Daniel Frei kultiviert Essen ohne Fleisch.

betreffen. Der ganze Spekulationsteil der
Geldwirtschaft misse nicht nur ausgeglie-
dert und vom klassischen Bankgeschift
losgetrennt, sondern ersatzlos gestrichen
werden.

Den Abschluss des Vortragsteils machte
Karl Rabeder, der mit grossem Erfolg ein
Unternehmen mit 400 Angestellten autbau-
te und Osterreichischer Meister im Segelflie-
gen war, sein Leben dann vor ein paar Jah-
ren, auf eine sich immer stirker meldende
innere Stimme horend, anders organisierte
und schliesslich ganz umstellte: Er verkauf-

te seinen ganzen Besitz und unterstiitzte mit

Manfred Spitzer:
«Playstation fiihrt zu
digitaler Demenz»

dem Erlos Waisenhausprojekte in Mittel-
und Siidamerika. Rabeder lebt heute in ei-
ner Kleinstwohnung mit 19 Quadratmetern
Fliche und empfindet sein philanthropi-
sches Dasein als Form hochster Gliickselig-

keit. Materielle Werte spielen fiir ihn keine

10 u November 2011

Karl Rabeder hat sich vom «Hamsterrad» befreit.

Rolle mehr, befreit vom «Hamsterrad», in
dem er frither aufdrehte und sich aufrieb,
lebt er jetzt nach dem Motto: «Wer nichts

Karl Rabeder:
«Wer nichts hat, kann
alles geben»

hat, kann alles geben». Um andere an seiner
Philosophie teilhaben zu lassen, tritt Rabe-
der nun auch als Gliickscoach auf. In seinen
Seminaren lernen Interessierte, auf ihre in-
nere Stimme zu horen und dadurch ihren

Schliissel zum gliicklichen Leben zu finden.

Was machen Querdenker(innen)
anders?

Zum Auftakt des Schweizer KMU-Tages
hatte dessen «Patron», Professor Urs Fueg-
listaller vom Schweizerischen Institut flir
Klein- und Mittelunternehmen an der
Universitit St.Gallen, die Ergebnisse der
diesjahrigen KMU-Tag-Studie zum Ta-
gungsthema prisentiert. Danach beurteilen

die Querdenker in den KMU nach ihrer

Selbsteinschitzung die Umsitze und Ge-
samtergebnisse im Jahr 2011 im Vergleich
zu den Vorjahren (noch) positiver als die
«Geradeausdenker». Querdenken kann man
gemiss der Studie vor allem in der Kom-
munikation und Zusammenarbeit mit den
Kunden und mit (anderen) Querdenkern.
Die Studie, deren Ergebnisse auf www.
kmu-tag.ch im Detail nachzulesen sind,
zeigt auch, dass sich Querdenkende in

vielen Bereichen deutlich von Nicht-

Jubilaums-KMU-Tag

am 26. Oktober 2012

Mit jahrlich tiber tausend Teilnehmenden ge-
hort der Schweizer KMU-Tag zu den griss-
ten Wirtschaftstagungen der Schweiz. Um
die Plattform fir KMU in ihrem Charakter
zu erhalten, wird die Beschrankung der An-
zahl Teilnehmender auch in den kommenden
Jahren beibehalten. Nachstes Jahr findet der
Anlass — der zehnte und damit Jubildums-
KMU-Tag — am 26. Oktober statt. Ausfiihrli-
che Informationen auf www.kmu-tag.ch.
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Urs Widmer geisselt die Auswiichse der Finanzwirtschaft.

Querdenkenden unterscheiden: Sie stellen
dauernd Fragen, erkennen rasch neue Ide-
en, lieben das Experimentieren, sind aben-
teuerlich, arbeiten mit Analogien, um neue

Ideen zu finden, nehmen bewusst andere

Perspektiven ein und studieren griind-
lich die Fachliteratur. Ausserdem sehen sie
Verbindungen auch zwischen nicht zu-
sammenhingenden Informationen und

voneinander unabhingigen Themenge-

KMU-Tag 2011

Frank M. Rinderknecht erwartet die Entdeckung neuer Energieformen.

bieten und finden im Alltag immer Zeit,
systematisch nach neuen Ideen zu suchen.
Zudem sind sie iiberzeugt, dass sie mit ihrer
Arbeitsweise innerhalb der Branche einzig-

artig seien. |

Anzeige

architektur
generalplanung
projektentwicklung
www.rlc.ch
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Querdenken

KMU und Querdenken —
Erkenntnisse aus der Studie 2011

«KMU und Kreativitit — vom Wert des Querdenkens» war der Titel des Schweizer KMU-
Tages 2011, der auch dieses Jahr am Freitag nach der Olma stattfand. Es ging beispiels-
weise um die Gewinnung, Evaluation und Bearbeitung von Ideen fiir neue Produkte

und Dienstleistungen, innovative Losungen fiir Mitarbeiterentwicklungsprogramme oder
fiir Kundenanforderungen. Aus der Befragung von iiber 500 KMU-Vertretern (KMU-
Tag-Studie 2011) gingen grundlegende Gedanken und empirische Erkenntnisse hervor.

Text: Prof. Dr. Urs Fueglistaller, Alexander Fust Illustration: zVg

uerdenken ist ein umgangs-

sprachlicher Ausdruck, wobei

auch das Synonym «latera-

les Denken» dafir verwendet
werden kann. Lateral (vom lat. latus, Seite)
driickt das Nichtlineare in der Gedanken-
abfolge aus, also z.B. den intuitiven, kreati-
ven oder emotionalen Denkstil”. Die Freu-
de an «Seitenblicken», also Perspektiven-
wechsel, sind beim Querdenken zugelassen.

Das Querdenken wird nach de Bono durch

folgende Grundsitze charakterisiert”:

1. Es wird zugelassen, dass vorhandene In-
formationen subjektiv bewertet und se-
lektiv verwendet werden. Details werden
nicht analytisch, sondern intuitiv erfasst.

2. Gedankliche Spriinge und Assoziationen
sind erwtinscht, nicht jedes Zwischener-
gebnis muss richtig sein.

3. Ja/Nein-Entscheidungen werden ver-
mieden. Auch nicht durchfithrbare Lo-
sungen koénnen ein Schritt zum besseren
Verstindnis des Problems sein.

4. Konventionelle Denkmuster werden in
Frage gestellt, indem z.B. bewusst nach
der unwahrscheinlichsten Losung eines
Problems gesucht wird.

5. Ausgangssituation und Rahmenbedin-
gungen werden nicht als unverinderbar

hingenommen.

Geradeausdenken

Das Gerade(aus-)denken hingegen, auch
lineares oder vertikales Denken genannt,
verlduft Schritt fiir Schritt (kontinuierlich)
und fundiert auf eingeiibten Routinen. Die
Kreativitit beim lateralen Denken umfasst

oftmals drei tragende Elemente: (1.) es soll

12 1 November 2011

etwas Neues kreiert werden, (2.) das sinn-
voll ist und (3.) meist durch die Kombinati-
on von bereits Bestehendem entsteht” So-
mit ist auch das Querdenken nicht losgelost
vom Bestehendem, vom Geradeausdenken
und Bestindigem, auf dem oft quergedach-
te Ideen basieren. Wenn Queres aus beste-
henden Strukturen entsteht, nennt man
diesen Prozess «Emergenz» (lat. emergere,
auftauchen, entstehen). Aus dem Zusam-
menspiel von bestehenden Elementen ent-
steht Neues. Querdenken bedient sich so-
mit der Routine, macht sie zur Quelle der
Neuartigkeit. Deshalb sind wir iiberzeugt,
dass eine agile Balance zwischen Quer- und
Geradeausdenken flir das erfolgreiche Wirt-
schaften notwendig ist. Diese These wurde
jiingst untersucht, und die Wissenschaftler
fanden heraus, dass besonders Unterneh-
mer verglichen mit Managern und Beam-
ten das Balancieren zwischen linearem und
lateralem Denken gut beherrschen.”

Das Querdenken wird insbesondere fiir
folgende Aufgaben als forderlich betrach-
tet: die Ideenfindung und das Losen von
schwierigen und komplexen Problemen,
die keine objektiven Losungen aufwei-
sen” Als eine Gefahr wird das Querden-
ken dann angesehen, wenn die erarbeiteten
Losungen zu abweichend gegeniiber be-
stehenden Denkstrukturen sind und somit
weniger (be-)greifbar fiir nicht involvierte
Personen werden. Querdenken kann dem-
zufolge auch dazu fiihren, dass die Effekti-
vitat, Effizienz und Verstandlichkeit der Lo-
sung verloren geht. Das Querdenken wird
zudem als anstrengend betrachtet und die

immer querdenkende Person mag damit

konfrontiert werden, nie Projekte wirk-
lich umsetzen zu kénnen. Zudem wird das
Querdenken nicht zwingend forderlich
sein flir Projekte, die eine objektive Losung
aufweisen und entsprechend umgesetzt

werden sollen.

Das Quere ist Teil des Lebens
Die Unternehmerin und der Unternehmer
konnen das Querdenken in unterschiedli-
cher Art und Weise nutzen: als Lebensphi-
losophie oder als Methodik flir konkrete
Herausforderungen.  Lebensphilosophie
bedeutet dabei, dass man sich mit den He-
rausforderungen des Lebens intensiv aus-
einandersetzt, sie gerne hat und dabei sich
bewusst ist, dass es auch anders sein konnte.
Es muss nicht immer alles geradeaus gehen,
das Quere ist Teil des Lebens. Das Zulassen
des Queren heisst, sich iiber die Anders-
artigkeit zu freuen, neue Gedanken und
Aspekte willkommen zu heissen, Quer-
verbindungen zwischen Phinomenen und
Gedanken entdecken, nicht linear folgern,
sondern sprunghaft denken und Intuiti-
onen zulassen, experimentieren konnen,
bewusst unterschiedliche Perspektiven ein-
nehmen, in Szenarien denken und vor al-
lem immer neugierig zu bleiben.
Querdenken als Methodik ist konkreter:
Es existieren verschiedene Methoden fuir
das Querdenken z.B. Kreativititstechniken,
die es ermoglichen durch einebestimmte
Vorgehensweise, neuartige Ideen zu gene-
rieren. Diese Techniken basieren beispiels-
weise auf dem Umgang mit Widerspriichen
und Gegensitzen, z.B. guten und schlechten

Zeiten, das Sammeln von Erfahrungen und



Erkenntnissen, die Ungeduld und Freuden
und eben auch das Querdenken.

Eine Verstetigung von solchen Metho-
den gelingt dann, wenn sich Unternehmer
dieser Hilfsmittel in Zeitabstinden (bewusst
oder unbewusst) bedienen. Weitere Mog-
lichkeiten konnen sich dadurch ergeben,
dass neuartige Informationen erhalten wer-
den, die mit bestehendem unternehmeri-
schem Wissen kombiniert werden konnen,
wodurch Neues entstehen kann. So fithren
etwa Dyer et al.” in ihrer Untersuchung
sich

durch folgende Handlungen auszeichnen:

aus, dass innovative Unternehmer

— sie hinterfragen stetig den Status quo und
stellen Fragen nach dem «Wieso»?

—sie beobachten immerwihrend: z.B. kann
die Beobachtung der Kunden dazu fiih-
ren, dass neue Situationen auftreten, die
dem Unternehmer vorher so nicht be-
wusst waren.

—sie experimentieren nicht nur physisch,
sondern auch mental.

—sie sprechen mit verschiedenen Personen,
die unterschiedliche Perspektiven und
Hintergriinde einbringen und somit dem
Unternehmer neue Sichtweisen vermit-

teln.

Breit angelegte Befragung von
Schweizer KMU
An der KMU-Tag Umfrage nahmen insge-
samt 509 Personen teil. Die meisten Befrag-
ten haben CEO-, (Mit-)Inhaber- und/oder
Verwaltungsratsfunktionen in Familien-
unternechmen und dort Aktiengesellschaf-
ten inne.Von diesen 509 Personen schitzen
sich 157 Personen (31%) als Geradeausden-
ker, 257 (50%) als Sowohl-als-auch-Denker
und 95 (19%) als Querdenker ein.
Spannend wird es bei der Auswertung
der Frage nach dem Ort des Querden-
kens (vgl. Abbildung 1). Es fillt auf, dass

Querdenken

(Mehrfachantworten méglich)

Kommunikation/Zusammenarbeit mit Kunden.
Kommunikation/Zusammenarbeit mit Querdenkern.

In ruhigen Momenten.

Auf langeren Reisen.

Kommunikation/Zusammenarbeit mit Vorgesetzten (VR, CEO).
In der Natur (beim Wandern, Klettern, Lagerfeuer).

Wahrend interessanten Meetings.

Bei welchen Gelegenheiten/an welchen Orten kénnen Sie besonders gut querdenken?

Beim Autofahren.

Wahrend Zugfahrten.

Beim Sport.

An meinem Arbeitsplatz.

Bei der Anwendung von Kreativitatstechniken.
Bei einer guten Flasche Wein, einem frischen Bier.
In Stress-Situaitonen.

Beim bewussten Nichtstun.

Wahrend der Firmenpause.

Bei eigenen Referaten/Présentationen.
Morgens, beim Aufwachen.

Wahrend langweiligen Meetings.

Unter der Dusche, in der Badewanne.

Beim Einschlafen.

Auf der Toilette.

Beim Fernsehschauen/Radiohéren.

Beim Sex.

Abbildung 1: Ort des Querdenkens

(1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)

die meisten Befragten (1.) beim Gesprich
mit Kunden, Mitarbeitenden, Querdenkern
und (2.) in ruhigen Momenten besonders
gut querdenken konnen. Dieses Ergebnis
deutet auf ein Sowohl-als-auch-Verhalten
hin: Sowohl in der aktiven Auseinanderset-
zung mit Kunden oder Experten kann man
reflektieren, Gedankenspriinge zulassen,
sich von Querdenkern inspirieren lassen
als auch in ruhigen Momenten, an denen
man flir sich alleine nachdenken kann. Das
entspricht einem interessanten Phinomen,
welches wir oft beobachten: Viele erfolg-
reiche Unternehmer und Fithrungskrifte
suchen die Nihe, aber auch bewusst die
Distanz zum Kunden und Mitarbeitenden.
Auf die Balance kommt es wohl an.

Die anderen vorgeschlagenen Gelegen-
heiten sind entweder dhnlich zu einzelnen
oben genannten (z.B. «Auf lingeren Rei-

sen» oder «In der Natur» ist ahnlich wie «In

ruhigen Momenten») oder werden als neu-
tral eingestuft. Interessant sind die Gelegen-
heiten, bei denen man besonders schlecht
querdenken kann/will.

Auch weisen die Befragten in einigen
Punkten eine gewisse Skepsis gegeniiber
dem Querdenken auf, was sicherlich auf-
grund ihrer Erfahrung nachvollziehbar ist
(vgl. Abbildung 2). Der Nutzen des Quer-
denkens wird vor allem bei Strategiesitzun-
gen und Forschungs- und Entwicklungs-
projekten gesehen (vgl. Abbildung 3).

Des Weiteren wird das Querdenken auch
mehrheitlich in allgemeinen, operativen
Aufgaben, Sitzungen und Gesprichen mit
Kunden als forderlich betrachtet. Interessant
ist auch, dass die Zustimmung zur These
«20% Querdenken und 80% Geradeaus-
denken ist fiir den Erfolg des Unternehmens
niitzlich» doch recht hoch ist. Die Befragten

bejahen demzufolge zwei zentrale Punkte:

U de Bono, Edward, Laterales Denken: ein Kursus zur Erschliessung ihrer Kreativitdtsreserven, Rowohlt, Reinbek, 1972.

2 ebenda.

Y z.B. Kistner, Evelyn, Kreativitit als Bestandteil der Markenidentitit: Ein verhaltensorientierter Ansatz zur Analyse der Mitarbeiterkreativitit,

Wiesbaden, Gabler Verlag, 2009.

4 Groves, Kevin et al., Examining Entrepreneurial Cognition, Journal of Small Business Management, 2011, S. 438—466.

7 z.B. Dane, Erik & Pratt, Michael G., Exploring intuition and its role in managerial decision making, Academy of Management Review, 32(1),

2007, 33—54. Und Laughlin, P.R., Social combination processes of cooperative problem-solving groups on verbal intellective tasks, In M. Fishbein

(Ed.), Progress in social psychology, 1: 128, Hillsdale, NJ: Lawrence Erlbaum Associates, 1980.

% Dyer, Jeffrey et al., Entrepreneur behaviors, opportunity recognition, and the origins of innovative ventures, Strategic Entrepreneurship Journal, 2,

2008, 317—338.
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Business Network Switzerland

Sind Sie bereit fUr den Take off zum Exporterfolg?

Dann besuchen Sie am 29. Marz 2012 das 10. Aussenwirtschaftsforum in Ziirich.

Erfahren Sie aus erster Hand, wie exportorientierte Unternehmen international abheben. Zum Beispiel von Monika Walser,
die Ihnen als CEO von FREITAG lab. ag den langfristigen Erfolg der Schweizer Trendmarke verrat. Oder auch von Marcel
Napflin, der als Geschéaftsfuhrer der URIMAT Schweiz AG die Internationalisierung seines Unternehmens massgeblich
vorangetrieben hat. Oder vom «Jet-Man» Yves Rossy, der seinen Traum vom Fliegen verwirklicht hat und seine Erfindung
auf der ganzen Welt préasentiert. In Keynote-Referaten, Panel-Diskussionen, vertiefenden Impuls-Sessions und Networking-
Pausen profitieren Sie von Fachwissen, erhalten Antworten auf konkrete Fragen und kntipfen wertvolle Kontakte — unter
anderem zu den 18 Leitern der Swiss Business Hubs, den Landerexperten aus den wichtigsten Exportméarkten.

Melden Sie sich deshalb jetzt an!

www.osec.ch/awf

Premium Partner

= CREDIT SUISSE\

Marcel Napflin Yves Rossy Monika-Walser




Querdenken

1. Es braucht unbedingt die Routine und

Erfahrungen aller Mitarbeitenden fiir

den Erfolg des Unternehmens.

Bei welchen Gel heiten/an welchen Orten kdnnen Sie besonders gut querdenken?
(Mehrfachantworten méglich)

auch die Andersartigkeit im Denken zu- Es braucht eine Balance zwischen Querdenken _
und Ausfiihren von Vorgaben.

gelassen werden. Wichtig ist offenbar das

Mass des Querdenkens. Den ganzen Tag querzudenken ist gefahrlich.
|
Querdenker fiihren auch zu Spannungen {
Querdenkerorte innerhalb eines Teams.

Die nichste Auswertung widmet sich dem Querdenken kann gefahrlich sein, wenn dadurch
vom Wesentlichen abgewichen wird.

Thema «Ort des Querdenkens», also der 1 |
) ) Die Umsetzung vom Querdenken erfordert viel Energie "
Frage, bei welchen Gelegenheiten man be- und Aufwand.

sonders gut querdenken kann. Wir haben

2. Daneben soll in einer gewissen Balance

hinsichtlich der Gruppenvariablen «Alter der

Person in Jahren», «Geschlecht» und «Quer-  Abbildung 2: Kehrseiten des Querdenkens und Relativierungen

denken» einige Unterschiede ausgemacht. (1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)
Beztiglich des Alters der Umfrageteil-

nehmer ist ein etwas kontroverses Bild er-
kennbar (Abbildung 4). Eine Vereinfachung

sei hier erlaubt: Je ilter, desto mehr Quer- Bei Strategie-Sitzungen ist Querdenken nitzlich.

Geben Sie bitte an, wie stark Sie den folgenden Aussagen im Kontext Ihrer Arbeit zustimmen:

denken in der Kommunikation mit Kun- In der Forschung und Entwicklung ist Querdenken niitzlich.

den und Mitarbeitenden und desto mehr
. . Bei meinen Fiihrungsaufgaben ist Querdenken niitzlich.
Querdenken am Arbeitsplatz. Je jlinger,
. 20% Querdenken un 80% Geradeausdenken ist fiir den
desto mehr Querdenken beim Autofahren, Erfolg des Unternehmens forderlich.

beim Sport, unter der Dusche, auf der Toi- Bei meiner operativen Tétigkeit ist Querdenken nitzlich.
lette und beim Fernsehen. Damit steht viel o o o
. Bei Mitarbeiter-Meetings ist Querdenken niitzlich.
Raum fiir Interpretationen parat.

Weiter sind beziiglich des Geschlechts si-

gnifikante Unterschiede erkennbar (Abbil-

Bei VR-Sitzungen ist Querdenken niitzlich.

Bei Gesprachen mit dem Kunden wird mein Querdenken
von ihm geschéatzt.

dung 5). Die Damen weisen bei folgenden In Projekten ist Querdenken bei hohem Zeitdruck oder
Kostendruck niitzlich.

In Projekten ist Querdenken bei hohen

Gelegenheiten signifikant hohere Einschit-

zungen als die Minner auf: beim Einschla- Qualitétsanforderungen niitzlich.
.. . . Zuviel Querdenken der Mitarbeiter beeintréchtigt den Erfolg
fen, wihrend Firmenpausen, bei der Anwen- des Unternehmens.

dung von Kreativititstechniken, wihrend

interessanten Meetings, in der Kommuni-

kation mit Vorgesetzten und mit Querden-  Abbildung 3: Nutzenbereiche des Querdenkens
kern. Dieser Befund bietet doch einigen (1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)

Gesprichsstoff. Was ist los mit uns Minnern?

7
Nutzen des Querdenkens —#— Beim Femsehschauen/
. Radiohéren.
Die Frage nach dem Nutzen des Querden- 6 adionoren
. . ~#— Auf der Toilette.
kens wird erwartungsgemiss von den Quer- i cer Tofietie
& 3 i 5 — 5
denkern am hdochsten geschitzt (Abbildung — eai Unter der Dusche,
6). So stufen Querdenker ithren Denkansatz :_________.n-— e in der Badewanne.
L . ST A 4 . !
fir die operativen Titigkeiten, fiir Fiih- 2 =H= Anmeinem Arbeitsplatz.
— i
rungsaufgaben und vor allem im Gesprich . —r—
. . . — === Beim Sport.
mit den Kunden als sehr niitzlich ein. .
. -
2 =@~ Beim Autofahren.
Weitere signifikante
- Kommunikation/
FEStSte"ungen ! ) Zusammenarbeit mit Kunden
Ebenfalls hat die Untersuchung aufgezeigt bis 39 40-49 50-59 60+ oder Mitarbeitern.
(hier nicht als Abb.), dass Querdenker ge-

geniiber den anderen Gruppen signifikant  Abbildung 4: Querdenkerorte nach Alter

anders handeln. Die folgende Aufzihlung (1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)
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bildet ein Konzentrat zahlreicher Fragen

Prof. Dr. Urs Fueglistaller

und empirischer Uberpriifungen, um zu
zeigen, wie Querdenker ticken und was
man vor allem flir das eigene Querdenken

mitnehmen kann.

Querdenkende ...

— stellen andauernd Fragen,

—schen neue Ideen aufgrund ihrer Beob-
achtungen der Kundeninteraktion mit
den Produkten und Dienstleistungen,

— lieben das Experimentieren,

—sind abenteuerlich und

—suchen andauernd nach neuen Erfahrun-

gen und Ideen,

cs.

M.A. HSG Alexander Fust

— arbeiten mit Analogien, um auf neue Ide-
en zu kommen,

— nehmen bewusst andere Perspektiven ein,

— studieren griindlich die Fachliteratur,

— sehen Verbindungen zwischen offensicht-
lichen und nicht zusammenhingenden
Informationen und unabhingigen The-
mengebieten,

—finden im Alltagsleben immer Zeit, um
nach neuen Ideen zu suchen,

— suchen dabei systematisch und

—sind tiberzeugt, dass sie mit ihrer Arbeits-
weise innerhalb der Branche einzigartig
sind. Und

—sie konnen auch geniessen.

weiblich

maénnlich

—#—Beim Einschlafen.
=@=\Wahrend der Firmenpause.
“= Bei der Anwendung von
Kreativitatstechniken.

—=—Wahrend interessanten Meetings.

“~— Kommunikation/Zusammenarbeit
mit Vorgesetzten (VR, CEO).

Abbildung 5: Querdenkerorte nach Geschlecht

(1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)

6.5

55

4

4.5 * &

Denker

Geradeausdenker
Sowohl-als-Auch-

=== Bei Gesprachen mit
dem Kunden wird
mein Querdenken
von ihm geschétzt.

Querdenker

Abbildung 6: Nutzen des Querdenkens nach Querdenkergruppen

(1 = stimme absolut nicht zu, 4 = neutral, 7 = stimme vollkommen zu)

Querdenken

Fiir die grossartige Bereitschaft vieler Un-
ternehmerinnen und Unternehmer, Fith-
rungskrifte und Verwaltungsrite danken die

Autoren des Beitrages herzlich.

Erfahrungsaustauschgruppe

Mitunter diese Erkenntnisse iiber das
Querdenken haben uns dazu bewogen, ein
Konzept einer Erfahrungsaustauschgruppe
von innovativen Unternehmern zu entwi-
ckeln, die sich gerne iiber neue Produkte
und Dienstleistungen, aber auch Trends aus
anderen Kontexten unterhalten, um fiir
ihre eigene Branche neue Ideen zu erhal-
ten. Wichtig dabei ist, dass sich die Unter-
nehmen nicht direkt konkurrenzieren und
neugierig sind fiir neue Ideen aus anderen
Kontexten. Durch den Austausch von in-
novativen Unternehmern untereinander
erhoffen wir uns eine Plattform bieten
zu konnen, um den Unternehmern neue
Marktleistungen zu ermdoglichen, die es
sonst nicht geben wiirde. Falls Sie an einer
solchen Plattform interessiert sind, melden
Sie sich bitte bei uns. |

Zu den Autoren

Prof. Dr. Urs Fueglistaller ist Ordinarius fir
Unternehmensfihrung mit besonderer Be-
riicksichtigung kleiner dynamischer Unter-
nehmungen an der Universitat St.Gallen und
geschaftsflihrender Direktor des Schweize-
rischen Instituts fur Klein- und Mittelunter-
nehmen an der Universitat St.Gallen. Seine
aktuellen Forschungsschwerpunkte sind
nachhaltige Kundenbeziehungen, kundenbe-
zogene Innovation, das Mitunternehmertum
sowie die unternehmerische Handlungsfahig-
keit von KMU. Kontakt: Schweizerisches Ins-
titut fur Klein- und Mittelunternehmen an der
Universitat St.Gallen, Dufourstrasse 40a,
9000 St.Gallen. urs.fueglistaller@unisg.ch,
Tel. 071 224 71 00.

M.A. HSG Alexander Fust ist wissenschaftli-
cher Mitarbeiter am Schweizerischen Institut
fur Klein- und Mittelunternehmen an der Uni-
versitat St.Gallen. Seine Forschungsschwer-
punkte sind Themen wie kundenbezogene
Innovation in KMU und unternehmerische
Handlungsfahigkeit. Kontakt: Schweizerisches
Institut fir Klein und Mittelunternehmen
an der Universitat St.Gallen, Dufourstra-
sse 40a, 9000 St.Gallen, alexander.fust@
unisg.ch, Tel. 071 224 71 44.
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[J Expandieren?

O Weitere Mitarbeiter einstellen? 8

[J Neuer Geschiftszweig?

Fiir welchen Weg Sie sich auch entscheiden: Unsere berufliche Vorsorge passt sich an.

Das Leben kann viele verschiedene Wendungen nehmen. Unsere beruflichen Vorsorgelésungen mit wihlbaren
Garantien unterstiitzen Sie in allen Lebenslagen, denn sie passen sich jeder wichtigen Entscheidung an. Und
weil neue Pline aufregend genug sind, bietet Ihnen Swiss Life als fithrende Vorsorgespezialistin neben
ausgezeichneten Renditechancen stets hohe Sicherheit. Damit Sie IThren Weg in eine finanziell unabhingige
Zukunft gehen kénnen - und optimal begleitet werden. Unsere Experten beraten Sie gerne. www.swisslife.ch

SwissLife

So fingt Zukunftan.



Publireportage

Einfach die Fiihrungsqualititen

steigern

Von Fithrungskriften wird immer mehr verlangt. Um den Anforderungen und Erwartungen
des Arbeitsmarktes gerecht zu werden, braucht es vor allem eines: eine ausgeprigte
Sozialkompetenz. Diese kann gezielt gefordert und trainiert werden. Das Gewerbliche
Berufs- und Weiterbildungszentrum St.Gallen (GBS St.Gallen) bietet dazu interessante

Lehrginge an.

Text: René Wirz/ Stefan Grob

Der Arbeitsmarkt fordert

In den meisten KMU hat die fachliche Kom-
petenz von Fihrungskriften einen hohen
Stellenwert, wenn es um die Beforderung
geht. Doch Fachkompetenz alleine reicht
heute nicht mehr aus, wenn Sie als Fiih-
rungsperson erfolgreich sein wollen. Einige
ausgewihlte Stelleninserate von Juli 2011 zei-

gen, was Unternehmen heute fordern:

... Sie verfligen tiber hohe Fithrungs- und
Sozialkompetenz ...
. wir wenden uns an eine sozialkompe-

tente Personlichkeit ...

. als Personlichkeit mit ausgeprigter So-
zialkompetenz und exzellenten Kommuni-

kationsfihigkeiten ...

Ausgepragte Sozialkompetenz -
der Schliissel zum Erfolg

Es ist erwiesen, dass fiir die Mitarbeitenden
der oder die direkte Fiihrungsverantwortli-
che die wichtigste Ansprechperson im Ar-
beitsalltag ist. Die Mitarbeitenden wollen
einen Chef oder eine Chefin zum Anfas-
sen. Eine Fithrungspersonlichkeit, die Zeit
fir Anliegen hat und mit der man Proble-

me besprechen kann. Folglich ist es unum-

Sozial
Kompetenz

Fachkompetenz gehirt heute zum
Standard einer Fiihrungskraft.
) Die Unternehmen_fordern mehr

Sozialkompetenz!

ginglich, der Sozialkompetenz ein beson-

deres Augenmerk zu widmen.

Fiithrung leicht gemacht

am GBS St.Gallen

Dass eine ausgeprigte Sozialkompetenz
der wichtigste Erfolgsfaktor flir eine er-
folgreiche Fiihrungskraft ist, hat das GBS
St.Gallen erkannt und bietet neu einen
Leadership-Lehrgang oder mehrtigige

Fithrungs-Seminare an.

Angebot:

— Zielgerichtet und wirksam fithren

— Uberzeugend vortragen und prisentieren

— Sitzungsleitung — Moderation

— Teamfiihrung / Selbstmanagement I und
Selbstmanagement II — vom Mitarbeiter

zum Vorgesetzten
Informationen zu diesen und weiteren
Lehrgingen des GBS St.Gallen unter www.
gbssg.ch oder gbs.wb@sg.ch.

GBS St.Gallen — ich weiss.
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Querdenken

Raitselfragen und Logikritsel
fiir Querdenker

Zu guter Letzt ein paar knifflige Ritselfragen. Die Losungen sind auf Seite 45 hinterlegt.
Wahre Querdenker tiifteln solange, bis sie die Losung gefunden haben, und schauen dann
nach, ob sie mit [hrem Denkresultat richtig liegen ... Viel Spass beim Ritseln!

Die falsche Parole

Ein Ritter sollte im Auftrag seines Konigs
in eine fremde Burg eindringen. Dazu
musste er aber den Wachen am Burgtor die
richtige Parole nennen, die er leider nicht
wusste. Er legte sich also nahe beim Tor
versteckt in einem Busch auf die Lauer und
wartete. Kurz darauf kam ein Hindler auf
einem Karren und verlangte Einlass. Der
Wichter sagte: «28, was ist deine Antwort?»
Der Hindler antwortete mit «14» und
wurde eingelassen. Dann kam eine junge
Magd, und nun sagte der Wichter: «8, was
ist deine Antwort?» Die Magd antwortete
mit «4» und wurde ebenfalls eingelassen.
Spiter stand ein Mdnch vor den Stadttoren
und der Wichter fragte: «16, was ist deine
Antwort?» Der Monch antwortete mit «8»
—auch er wurde eingelassen.

Der spionierende Ritter glaubte, nun al-
les zu wissen und stolzierte mit einem brei-
ten Licheln vor das Burgtor. Der Wichter
verstellte ihm den Weg und sagte: «12, was
ist deine Antwort?» — «Ich sage 6», antwor-
tete der Ritter und wollte weitergehen. Be-
vor er aber auch nur einen Schritt machen
konnte, zog der Wichter sein Schwert und
totete ihn. Der Ritter hatte die falsche Zahl
genannt!

Aber welche Antwort wire denn richtig

gewesen?

Das versunkene Schiff

In der Nahe Gronlands wird ein versun-
kenes Schiff geborgen. Als man das Wrack
durchsucht, findet man in der Offiziersmes-
se vier Leichen um einen Pokertisch. Einer
wurde erschossen und drei sind ertrunken.
In der Hand des Erschossenen befindet sich
ein leergeschossener Revolver. Was ist pas-

siert?

22 1 November 2011

Die Uberlebensfrage

Sie befinden sich in einem grossen Raum,
dessen drei Ausginge von einem Aufseher
bewacht werden. Sie wissen nicht, wie und
warum Sie hier sind, aber das ist letztlich
auch egal. Allerdings erinnern Sie sich da-
ran, dass Sie heute Abend einen wichtigen
Termin haben, den Sie auf keinen Fall ver-
passen mochten.

Sie sprechen den Aufseher darauf an, und
dieser antwortet: «Eine der drei Tiiren flihrt
in die Freiheit, die anderen beiden fiihren
in den Tod. Sie diirfen mir drei Fragen stel-
len, die ich mit ja oder nein beantworten
werde. Aber seien Sie gewarnt, ich werde
genau einmal die Wahrheit sagen und die

beiden anderen Male ligen.»

Welche Fragen miissen Sie stellen, um

die Verabredung mit IThrer Freundin einhal-

ten zu konnen?

Die Liigner
Um einen runden Tisch sitzt eine nicht
bekannte Anzahl von Leuten. Einige sagen
immer die Wahrheit, andere ligen immer.
Jeder behauptet tiber seinen Sitznachbar, er
sei ein Liigner. Eine Frau behauptet, dass 47
Leute an diesem Tisch sissen. Darauf meint
ein Mann verirgert: «Das stimmt nicht, sie
ist eine Liignerin. Es sitzen 50 Leute am
Tischy.

Wie viele Leute sitzen denn nun am
Tisch?



T Leistungsschule

7 auf einen Blick
dende Interessiert?

Ausbildungen fir Ausbil
. Ausbilder/in EFA Gerne senden wir
Ihnen die detaillierte

Unsere Kompeten

Hoéhere Fachausbildungen

Héhere Fachschule
-Dip\.Techniker/in HF <Publikationsmanager/in mit eidg. Diplom (ED)*
Fachrichtungen: - Eidg. dipl. Elektroinstallateur/in* . Berufsbildner/in
. Betriebstechnik  Elektro-Projektleiter/in EFA . Seminare fur Berufsbildner/innen Kursbeschreibung zu.
. Elektrotechnik . Elektro-Sicherheitsberater/in EFA (Lehrmeister) und
- Informatik . Elektromonteur Vorarbeiter/in VSEI Ausbi\dungsverantwortliche
. Maschinentechnik - Eidg. dip!. Industriemeister/in - HF-Dozent/in
. Mediatechnik im Maschinen- und Apparatebau® Fiihrungsseminare
(Mu\timediaproduzentlin) -lnstandhaltungsfachmann/fachfrau EFA 9
Dipl. Rechtsassistent/in HE . Prozessfgchmgnn/fachﬂau EFA Fachkurse in den Ber;nchen
Dipl Wirtschaftsinformatiker/in HF -Werkmelster/lm . Grundlagen, Agtomahon, .
’ . Rechtsagent/in (Vorbereitung auf kant. Patent) Berufspadagogik, Elektrotechnik,
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Querdenken

«Kreativitat ist mein Lebenselixier»

Frank M. Rinderknecht, Griinder und CEO der Rinspeed AG, gibt mit seinem Referat
«Impulse zur Kreativitat» fiir KMU. Seit tiber 35 Jahren sind fiir ihn Herausforderungen
Antrieb fir Innovationen, Visionen und Kreationen.

Interview: Daniela Winkler Bilder: zVg

Frank M. Rinderknecht, wie gehort Krea-
tivitdt in den Alltag eines KMU?

Kreativitit ist die Fihigkeit, etwas Neu-
es zu schaffen, etwas zu erfinden oder neu
darzustellen. Das kann sich je nach Bran-
che und Grosse des Unternehmens ganz
unterschiedlich zeigen. Beispielsweise in
der Schaffung eines neuen Geschiftsfeldes
oder in der Differenzierung zum Mitbe-
werber mit dem Erfolg, bessere Leistungen
oder Preise erzielen zu konnen, indem Sie
kreativer sind als andere oder ein grosseres
Portfolio an Produkten anbieten kénnen.
Wer nicht kreativ oder innovativ ist, liuft

Gefahr, vom Markt iiberholt zu werden.

Steckt dieses Potenzial in jedem Unter-
nehmer?

Das ist sehr unternehmerspezifisch, ab-
hingig davon, ob er ein schopferischer,
suchender, ideenreicher oder vielmehr ein
ausfihrender, ableistender Unternehmer
ist. Grundsitzlich lautet die Antwort aber

sicher ja.

Kann man Kreativitéit lernen?

Kreativitit ist sicherlich stimulierbar und
ausbaubar. Wenn eine Sitzung fiir neue Ide-
en eingeplant ist, werde ich mich darauf
einstellen und der Kreativitit Raum geben.
Diese Gabe ist ein Empfinden, das jeder
latent in sich trigt, aber anders gewichtet.
Jedenfalls sollte Kreativitit aber niemandem

aufgezwungen werden.

Aber sicherlich lauft jeder Gefahr, dass
mit den Jahren des Erfolgs und im All-
tagstrott die Kreativitat verloren geht ...

Da mochte ich Thnen widersprechen. Der
Ursprung der Kreativitit findet sich in der
Passion, der Leidenschaft. Und wer mit
Leidenschaft einer Titigkeit nachgeht, der
verliert diese auch nach Jahren nicht. Ist sie

aber einmal abgestorben, ist ein Wiederer-
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wecken schwierig. Nehmen Sie mich als
Beispiel: Ich bin seit 35 Jahren kreativ, ich
bin es auch heute noch, und ich gehe da-
von aus, dass ich es auch morgen noch sein
werde. Ich lebe die Kreativitit einfach. Es

«Wer nicht kreativ

oder innovativ ist, lauft
Gefahr, vom Markt
tiberholt zu werden.»

gibt aber auch jene, die nicht kreativ sein
konnen, die diese Disposition nicht haben

— oder gar nicht kreativ sein wollen.

... hicht wollen?

Kreativitit ist immer mit einem gewissen
Risiko behaftet. Das muss nicht immer fi-
nanzieller Natur sein, das kann auch emo-
tional sein. Denn die Gewahr besteht nie,
dass eine neue Idee auf Gefallen stosst. Ge-
nauso muss damit gerechnet werden, dass
sie andern missfallt. Das erhoffte Lob oder
der Feedback fur die kreative Idee bleibt

aus, es kommt zur Enttiuschung. Somit

Frank M. Rinderknecht

Frank M. Rinderknecht, #1935, in Zirich
aufgewachsen, absolvierte eine technische
Matura und studierte Maschinenbau an der
ETH Zdrich. Noch wahrend des Studiums
importierte er Sonnendécher aus den USA
und grindete 1979 die Rinspeed AG (fiinf
feste, drei freie Mitarbeiter) fur Nachhaltig-
keits- und Mobilitatskonzepte, Prototypen-,
Klein- und Sonderserienbau. Rinspeed wurde
seit der Griindung immer wieder mit Weltp-
remieren rund um das Auto bekannt. www.
rinspeed.com

sind wir wieder bei der Gleichung Kreati-
vitit gleich Leidenschaft: Kreativitit schafft
ein gewisses Mass von Leiden unter Auf-
wand oder auch mit emotionaler Natur,
ohne Garantie auf Erfolg. Deshalb ziehen
vielleicht die einen den einfacheren Weg —

den unkreativen — vor.

Aus dem Slogan lhres Unternehmens
«Rinspeed - creative Think Tank for the
automative Industry. Where the Future
is Reality - today» ist unschwer abzulei-
ten, dass Sie dieses Risiko nicht scheuen.
Fiir mich ist es hochst motivierend, kreativ
zu sein und Ideen zu haben. Es erweitert
meinen Horizont, es ist mein Lebenselixier

— das Blut in meinen Adern.

Ein Blick in die Vergangenheit: Wie hat
alles angefangen?

Es ereignete sich zufillig, nicht geplant: Ich
habe als Junge mein Velo umgebaut, weil
ich Freude daran hatte, ein Velo zu besitzen,
das sich von den andern abhob. Danach
wurde das TofHi frisiert, weil mein TofHi
schneller, besser und schoner als jenes der
andern sein sollte, dann mein erstes eigenes
Auto ... Und daraus ist per Zufall mein

Beruf geworden.

Also das Hobby zum Beruf gemacht.

Ja, denn meine Uberzeugung ist: Man muss
das machen, was man gerne macht: Denn
tut man etwas gerne, macht man dies in der
Regel auch gut. Wenn Sie etwas gut ma-
chen, haben Sie in der Regel Erfolg damit.
Dieser Erfolg wiederum steht unteren an-
derem fiir Geldverdienen. Diese Gleichung
funktioniert aber nur in der einen Weg-
richtung, nicht umgekehrt. Geld zu verdie-
nen heisst nicht, dass Sie etwas gerne ma-
chen. Aus dieser Gleichung ldsst sich aber
meine Lebensphilosophie ableiten, immer

mit Herz und Blut engagiert zu sein.



Frank M. Rinderknecht:

«Das <Auto, das auf den Mond fliegt>,
braucht noch eine kleine Weile.»

Wie entstehen bei lhnen die kreativen, vi-
siondren Ideen?

Es gibt weder fixe Begebenheiten noch
Umstinde, bei denen ich kreativ werde.
Eine Idee kann tberall und jederzeit ent-

stehen, geplant oder ungeplant. Ein Faktor

«Die grossten Feinde
jedes Unternehmers sind
Bequemlichkeit, Selbst-
zufriedenheit, Gier und
Faulheit.»

ist dabei jedoch entscheidend: Der Kopf
muss frei sein. Denn wer vollig gestresst
und in Sorgen vertieft ist, ist blockiert und

darf nicht erwarten, frei denken zu konnen.

Einen geplanten kreativen Prozess muss
man sich bei Rinspeed so vorstellen, dass
auch gescherzt und gealbert wird. Das lo-
ckert die Hirntitigkeit und entspannt.
Denn oftmals ist der richtige Weg nicht das
angestrengte Anschleichen an eine Losung,
sondern die Freiheit muss gegeben sein,
auch einmal tiber eine Losung hinaussprin-
gen, sich weit von der angestrebten Losung
entfernen zu konnen. Beispielsweise ein
Auto, das auf den Mond fliegen kann. Es
ist mir bewusst, damit bin ich weit weg von
der Realitit, aber damit l6se ich meinen
Kopf fiir freie Gedanken. Ein Dariiberhin-
ausdenken und Wiederzuriickkommen ist
fir mich der zielfiihrende Weg. In einem
Kreativprozess hat es auch Platz, einmal
ginzlich querzudenken. Warum immer ge-

radeausgehen? Warum nicht einmal links

Querdenken

abbiegen oder von hinten anschleichen?
Zusammengefasst bedeutet das: Nicht «ver-
krustet» in der Denkweise, sondern open-

minded sein.

Wie weit ist bei Rinspeed das «Auto, das
auf den Mond fliegt»?

Da miissen Sie sich noch etwas gedulden
— das wird noch eine kleine Weile dauern
(lacht).

Was werden wir von lhnen am Autosalon
in Genf im nachsten Friihjahr sehen?
Dieses Thema ist noch geheim. Wir stecken
zurzeit mitten in einem dusserst spannen-
den Projekt. So viel sei aber bereits ver-
raten: Wir wollen mit unserer Idee einen
Schritt weitergehen als nur zum reinen Au-
tomobil.
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Und ein Blick in die weitere Zukunft?

Das Leben besteht aus Etappenzielen.
Mein nichstes ist der Genfer Automobilsa-
lon 2012. Meine Planungen reichen nicht
weit in die Zukunft, denn — das haben die
vergangenen Jahre bewiesen — vieles, was
eintritt, ist von uns nicht mehr beeinfluss-
bar. Ereignisse wie der 11. September 2001
oder der 11. Mirz 2011 mit Fukushima
verindern die Welt nachhaltig und lassen
schlagartig Ideen fuir kiinftige Vorhaben
obsolet werden, oder sie unterstiitzen sie
umso mehr. So ist es der momentane Zeit-
geist, der fuir die Ideenfindung sehr wich-

tig ist.

Was raten Sie einem Unternehmer, da-
mit er fiir die Zukunft gewappnet ist -
wie sich die Wirtschaftslage auch entwi-
ckeln mag?

Die grossten Feinde jedes Unternehmers,
ob Gross- oder Kleinbetrieb, sind Be-
quemlichkeit, Selbstzufriedenheit, Gier
und Faulheit. Das vielzitierte «Ausruhen
auf den Lorbeeren» — im Konkreten die
Denkweise «Mir geht es gut, der Erfolg ist
da, das Geschift ist gewinnbringend» ist der

grosste Feind und ein sicherer Weg zum

Misserfolg. Der Ansporn, immer wieder
Neues zu entwickeln, weiterzugehen, auch
wenn es im Moment nicht nétig erscheint,
das ist das Wichtigste. Dies beinhaltet auch
ein stetes Beobachten des Marktes und das
Vermogen, gewisse Szenarien abfedern zu

konnen, und — last, but not least — eine ge-

«Der Ursprung der
Kreativitat findet

sich in der Passion,
der Leidenschaft.»

sunde finanzielle Basis zu schaffen, damit
auch eine Durststrecke tiberbriickt werden
kann. Das bringt einen gewissen Verzicht
mit sich und die Bereitschaft, in Liquidi-
tit und Selbstfinanzierung des Unterneh-
mens zu investieren. Denn — das ist keine
Neuigkeit — die Wirtschaft gestaltet sich in
Zyklen. Die laufende wird nicht die letzte
Krise sein, die wir durchleben. Die nichs-
te wird vielmehr schneller anstehen, als wir
erwarten. Darauf miissen wir uns als Un-
ternehmer stets einstellen, damit miissen

wir leben. [}

Querdenken

Meilensteine

Folgende Trends und Produkte — unter vielen
anderen — wurden durch Rinspeed erfunden,
eingefiihrt oder promotet.

1977: Einfuhrung des Turboladers

1985: Erfindung des Lenkrades mit integ-
rierter Tastatur

1983: Einfuhrung Polyellipsoid-Scheinwerfer

1984 Erfindung des mabilen Biros

1999: Erfindung vom X-Tra-Lift

1999: Erfindung von Play-Boxx
(Rear seat entertainment)

2001: Promotion von griin/nachhaltig

2005: Promation von matten und weissen
Farben

2005: Erfindung von HMI
(Fahrerassistenzsystemen)

2006: Promotion des gréssten
Kunstststoff-Cabriolet-Daches

2006: Weltrekord mit dem Rinspeed Splash
tiber den Armelkanal

2007: Promotion von Downsizing und
Leichtgewicht

2010: Promotion von intermodaler Mobilitat

2011: BamBoo - der Sun&Fun-Car
mit pfiffigen Innovationen, vorgestellt
am Automabilsalon Genf

Das tauchfihige Automobil aus der Werkstatt der Rinspeed AG.
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BTV EXPORTSERVICE -

Massgeschneiderte Losungen fiir Thre
Aussenhandelsgeschifte

Der Export ist eine dusserst bedeutende wirtschaftliche Stiitze fiir die Schweiz. Trotz
starkem Schweizer Franken gelingen den Unternehmen in der Schweiz auch derzeit aus-
gezeichnete Exporterfolge. Im Jahr 2010 betrugen die Warenexporte mehr als 203 Mrd.
Schweizer Franken. Den exportorientierten Unternehmen in der Schweiz steht eine
Reihe von Unterstiitzungsmoglichkeiten zur Verfiigung, wie Gerhard Burtscher, Leiter
der BTV Schweiz, im nachfolgenden Interview erklirt.

Herr Burtscher, welchen Mehrwert hie-
tet die BTV exportorientierten Unterneh-
men in der Schweiz?

Die BTV steht in enger Verbindung mit
schweizerischen, oOsterreichischen und
deutschen Handelskammern, wie beispiels-
weise der Handelskammer Schweiz-Oster-
reich-Liechtenstein und der Deutschen
Handelskammer in Osterreich. Diese Netz-
werke ermoglichen eine optimale Unter-
stiitzung bei der Realisierung von Aussen-

handelsgeschiften.

Welche Arten der Exportabsicherungen
bieten Sie?
Die BTV bietet eine kompetente Bera-

tung und eine schnelle Abwicklung im

Gerhard Burtscher, Leiter BTV Schweiz:

«Unsere Netzwerke ermoglichen eine optimale
Betreuung bei der Finanzierung und Absicherung
von Aussenhandelsgeschiften.»

Zusammenhang mit der Erstellung von
Bankgarantien (Kautionskredite) jeglicher
Art. Diese konnen im Export- oder auch
im Importgeschift eingesetzt werden. Wir
erstellen Bankgarantien wie beispielswei-
se Erfullungsgarantien, Zahlungsgarantien,
Bietungsgarantien oder Kreditbesiche-
rungsgarantien in mehreren Sprachen. Fer-
ner beraten wir unsere Kunden bei der ge-
eigneten Formulierung von Absicherungs-
instrumenten im internationalen Geschift,

informieren tiber die Bonitit von garantie-

ausstellenden Banken und unterstiitzen bei
der Abwicklung von Exportakkreditiven.
Durch eine rechtzeitige Einbindung der
BTV und die Erstellung von Mustertex-
ten kann die Abwicklung wesentlich be-
einflusst und zwischen allen Beteiligten im

Vorfeld abgestimmt werden.

Welche weiteren Vorteile und Zusatz-
leistungen erwartet BTV Kunden?
Neben den erwihnten Leistungen bieten

wir eine Fiille weiterer Losungen an, die

unsere Kunden — vor allem eigentiimerge-
fiihrte, exportorientierte Mittelstandsunter-
nehmen — sehr schitzen. Ein Beispiel ist
die linderiibergreifende Zahlungsverkehrs-
plattform BTV Cash. Diese ermoglicht
unseren Kunden neben dem grenzenlo-
sen Zahlungsverkehr mit Thren Konten
bei der BTV Staad auch eine Einbindung
und Bedienung von Konten bei der BTV
in Osterreich oder Deutschland. Dadurch
konnen Ubertrige zwischen den Konten
der BTV taggleich ausgefiihrt und folglich
die Gesamtliquiditit optimiert werden.
Dariiber hinaus gibt es je nach Abnehmer-
land unterschiedliche Zahlungsinstrumen-
te, die verwendet werden konnen. Zur
Vermeidung von aufwendigen Doku-
mentenprifungen kann beispielsweise
eine Absicherung mittels «Standby Letter
of Credit» infrage kommen. In unserem
Nachbarland Italien stellt der Forderungs-
einzug mittels «Riba-Verfahren» eine kos-
tenglinstige Variante dar, um bestehende

Forderungen zeitgerecht einzuziehen. W

KONTAKT

BTV Staad am Bodensee
Hauptstrasse 19, 9422 Staad
Tel.: 071 8581010

E-Mail: btv.staad@btv3banken.ch
www.btv3banken.ch
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Querdenken

Im Bann der Schwarzen Schwine

Krisen und Katastrophen treffen uns besonders hart, wenn wir die auslosenden Risiken
falsch eingeschitzt oder iibersehen haben. Diese Risiken werden oft auch als «Schwarze
Schwine» bezeichnet. Sie bergen neben einem grossen Schadenspotenzial auch ein Innova-
tionspotenzial. Der konstruktive Umgang mit Schwarzen Schwinen bedingt ein erweitertes
Verstindnis von Innovations- und Risikomanagement, zu dem auch planloses Querdenken
gehort, sowie Massnahmen auf strategischer, kultureller und kommunikativer Ebene.

Text: Dr. Christoph Meili, Die Innovationsgesellschaft, St.Gallen

as kann ich mir nicht vor-

stellen» ist ein oft gehdrter

Satz mit fatalen Folgen. Nie-

mand konnte (oder wollte)
sich vorstellen, dass der Dow-Jones an ei-
nem einzigen Tag 25 Prozent seines Werts
verlieren wiirde. Am 19. Oktober 1987 ist
es passiert. Niemand konnte (oder wollte)
sich vorstellen, dass mit Hypotheken hin-
terlegte Wertpapiere eine globale Finanz-
krise auslosen kénnten. Im September 2008
war es soweit. Und genauso wenig konnte
oder wollte man sich eine Nuklearkatas-
trophe in einem Hightechland wie Japan
vorstellen. Wie konnte es zu diesen Krisen
kommen, ohne dass rechtzeitic Gegen-
steuer gegeben wurde? Ganz einfach: Die
Risiken wurden gar nicht erkannt, weil sie
nicht auf den Radarschirmen waren, oder

sie wurden falsch eingeschitzt.

Die zehn Gebote des Truthahns

—Nimm an, dass alles so bleibt, wie es ist.

— Trau denen, die freundlich sind. \Wer dich
futtert, meint es gut mit dir.

— Verlass dich auf deine Erfahrung.

— Glaube an deine Intuition und hdre auf
deinen Bauch.

— Lege alle Eier in das gleiche Nest.

— Fir jedes komplizierte Problem gibt es
eine einfache Losung.

— Wenn du plétzlich allein im Stall bist,
werde nicht misstrauisch.

— Flrchte dich vor den lauten Gefahren
wie Blitz und Donner.

— Flrchte dich nicht vor schleichenden
Gefahren wie etwa dem Fuchs.

— Was heute Gewinn abwirft, wird auch
morgen Gewinn abwerfen.
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Eine neue Art von Risiken?

Bis ins 17. Jahrhundert war man in Europa
davon iiberzeugt, dass alle Schwine weiss
sind. Dann wurde Australien entdeckt.
Dort kommen schwarze Schwine (Trau-
erschwan) vor. Man nahm an, dass diese
sehr selten sind. Deshalb gilt der «Schwarze
Schwan» heute noch als Metapher fiir ex-
trem seltene Ereignisse. Der Finanzmathe-
matiker Nassim Taleb hat 2007 in seinem
Buch «Der Schwarze Schwan» dieses Bild
wieder aufgenommen und an Beispielen
gezeigt, dass vermeintlich seltene Schwarze
Schwine sehr viel hiufiger vorkommen, als
wir dies annehmen, und dass sie als Risiken
enorme Auswirkungen haben. Ein Schwar-
zer Schwan erfiillt drei Kriterien. Erstens
ist er ein «Ausreisser» und liegt ausserhalb
der reguliren Erwartungen. Er wird deshalb
nicht vorausgesehen. Zweitens hat er extre-
me Auswirkungen. Und drittens: Es werden
im nachhinein Erklirungen fiir das Eintre-
ten konstruiert, um das Ereignis erklarbar
zu machen.

Aus Sicht der Risikomanagements han-
delt es sich bei Schwarzen Schwinen um
Extremereignisse mit kleinster Wahrschein-
lichkeit und grosstmoglichen Auswirkungen.
Schwarze Schwine entziehen sich damit der
verniinftigen Berechenbarkeit, weil sie an
den dussersten Enden (positiv oder negativ)
der statistischen Erwartungskurve liegen. Das
Produkt aus Wahrscheinlichkeit (null) multi-
pliziert mit einem riesigen Schaden (unend-
lich) ergibt kein verniinftiges Resultat. Zum
zweiten, und dies ist die eigentliche Ursa-
che fuir ithre enormen Auswirkungen, liegen
«Schwarze Schwine» vollstindig ausserhalb
unseres «Risiko-Radars». Die Finanzkrise,
die Terroranschlige von 9/11, die Olpest im
Golf von Mexiko und die Katastrophe von

Fukushima sind Beispiele daftir. Im Nach-
gang zu diesen Krisen stellt sich nicht mehr
die Frage, wie hiufig Schwarze Schwine

sind, sondern wie wir mit ihnen umgehen.

Das Truthahn-Prinzip - und

was man dagegen tun kann

Der Truthahn ist ein gutes Beispiel daftir,
wie man von Schwarzen Schwinen tiber-
rascht werden kann. An 364 Tagen wird
er geflittert, gut umsorgt und gehegt. Er
fiihlt sich wohl. Er hat keinen Grund zur
Annahme, dass sich an seiner Situation je-
mals etwas dndern wird. Vor dem Bauern
braucht er sich nicht zu flirchten, weil er
tiglich von ihm gefiittert wird. Bis das Tier
am 365.Tag schliesslich vollig iiberraschend

«Das Produkt aus Wahr-
scheinlichkeit (null)
und riesigem Schaden
(unendlich) ergibt kein
verniinftiges Resultat.»

geschlachtet wird. Bei Schwarzen Schwi-
nen geht es uns wie dem Truthahn. Dies
aus drei Griinden:

1. Wir fiirchten uns vor den falschen
Dingen und schitzen Risiken falsch ein,
wie etwa die Angst des Rauchers vor Han-
dystrahlen. Der Grund dafiir liegt unter an-
derem bei einer verzerrten Risiko-Wahr-
nehmung und zum anderen an der zuneh-
menden Komplexitit der Risiken.

2. Wir tibersehen Risiken: Viele Krisen
und Katastrophen gelten bis zu ihrem Ein-
treten nachweislich als undenkbar. Auch
Worst-Case-Szenarien bilden diese Risiken
nicht ab.



3. Wir orientieren uns bei Risiken vor
allem an unserer Erfahrung und damit an
der Vergangenheit. Solange nichts passiert,
wiegen wir uns in Sicherheit («Bis jetzt
ging alles gut, es wird auch weiterhin gut-
gehen»). Wenn schliesslich doch etwas pas-
siert, verlassen wir uns auf alte Rezepte.

Um nicht dem Truthahn-Schicksal zu

erliegen, sollte man drei Regeln beachten:

Regel 1: Fiirchte Dich,

aber «richtig»

Angst ist zwar ein probates Mittel, um mit
potenziell riskanten Situationen umzu-
gehen. Allerdings flirchten wir uns oft vor

den falschen Dingen. Eine Untersuchung

Ende der 1990er Jahre in Deutschland hat
gezeigt, dass BSE als gefihrlicher eingestuft
wurde als Rauchen und dass sich die Men-
schen mehr vor der Schweinepest flirch-
teten als vor dem Strassenverkehr. Zudem
gilt: Was wir am meisten flirchten, bringt
uns am seltensten um. Es sind namlich we-
der Handystrahlen, Flugzeugabstiirze, Blitz-
schlige, Genfood oder Atomunfille, die
unser Leben bedrohen, sondern viel bana-
ler: Rauchen, Alkohol, Verkehr und Zivili-
sationskrankheiten. Fiir Unternehmen gilt
das gleiche: Mehr als die Hilfte der KMU-
Konkurse geschiecht wegen sehr banaler
Griinde. Eine britische Studie listet unter

den 65 hiufigsten Griinden fur Konkurse

Zum Autor

Dr. Christoph Meili ist CEQ und Griinder der
Innovationsgesellschaft, St.Gallen. Das Unter-
nehmen hat einen neuen Risikomanagement-
Ansatz und zahlreiche Toals fir das Risikoma-
nagement entwickelt (ROSE, Risiko-Monitoring,
Risiko-Visualisierung). Christoph Meili ist Do-
zent an der Fachhochschule St.Gallen und der
Universitat St.Gallen.
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als Top-3 auf: 1. Fehlender Marktfokus, 2.
falsches Cash-Management und 3. fehlende

Kostenkontrolle.

Regel 2: Das Gefiihl von
Sicherheit erhoht das Risiko

Was bewirken Massnahmen zur ErhShung
der Sicherheit? In Schweden hat man fest-
gestellt, dass Autos mit Spikes im Winter
schneller durch gefihrliche Kurven fahren
und mehr Unfille verursachen als Autos
mit normalen Reifen. In den USA wurde
der anfingliche Bonus fiir ABS-Fahrzeuge
nach einiger Zeit wieder abgeschafft, weil
die Fahrzeuge wesentlich mehr Unfille
verursachten als normale Autos. Fahrer von
ABS-Autos wiegen sich offenbar in falscher
Sicherheit und fahren riskanter. Das Ver-
halten wird den dusseren Gegebenheiten
angepasst. Je sicherer wir uns fithlen, umso
riskanter wird unser Verhalten. Dabei dele-
gieren wir die Kontrolle tiber das Risiko an
ein technisches System und tiberschitzen
gleichzeitig dessen Leistungsfihigkeit. Dies
zeigt sich, wenn wir dann das vermeintliche
Sicherheitssystem mit einem tiberproporti-
onal riskanten Verhalten heraus- oder sogar
tiberfordern. Dies gilt nicht nur im persén-
lichen Bereich, sondern auch fiir Unter-
nehmen. Das plétzliche und unerwartete
Versagen von Steuerungsanlagen in techni-
schen Systemen (Tschernobyl, Fukushima)
oder im Finanzbereich (Flash-Crash vom
Mai 2010) fiihren zu plotzlichen Systemzu-

sammenbriichen.

Regel 3: Kein Risikomanagement
by «Riickspiegel»

Risiken sind Ereignisse, die in der Zukunft
liegen. Sie werden mit den Erfahrungen der
Vergangenheit prognostiziert und bewiltigt.
Dies klappt bei bekannten und einfachen
Risiken mit bewihrten Mitteln des Risi-

komanagements relativ gut. Wenn es aber

Die Innovationsgesellschaft mbH
Lerchenfeldstrasse 5
CH-9014 St.Gallen

Tel. 071 274 74 17

Mobile 076 326 77 97
christoph.meili@innovationsgesellschaft.ch
www.innovationsgesellschaft.ch
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Gut beraten in der Ostschweiz
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Das Consulting-Team von PwC in der Ostschweiz, v.l.n.r.: Christian Dietel, Gianina Caviezel, Roland Schegg, Patrick Jermann, Prisca Wili

Aus welchen Komponenten setzt sich Erfolg
zgusammen?

Wettbewerb, technologischer Wandel, Kosten-
druck, Konsolidierung und Regulierung sind nur
einige Faktoren, die Unternehmen in der Ost-
schweiz vor stetig anspruchsvollere und komple-
xere Herausforderungen fithren.

Auf dem Weg zum Erfolg begleitet Sie PwC
verantwortungsvoll und stellt sich Thren Heraus-
forderungen. Kreativitét, langjahrige Erfahrung
und das enorme Fachwissen im PwC-Netzwerk
gewidhrleisten, dass wir fiir Sie massgeschneiderte,
modular aufgebaute Losungsansitze entwickeln —
direkt aus der Ostschweiz, fiir die Ostschweiz.

Ist Ihr Unternehmen klein genug fiir PwC?

Wenn es um unternehmerischen Erfolg geht, zahlt
Dynamik mehr als Grosse. Gerade das KMU-Land
Schweiz beweist das eindriicklich. Ob internatio-
nale Konzerne, Grossunternehmen oder KMU:
PwC ist ein Wegbegleiter, der globales Know-how
und lokale Présenz zu verbinden weiss.

_
pwc

Hochstehende Wirtschaftsberatung direkt aus
der Ostschweiz?

Kurze Wege zu Ihnen sind uns wichtig. In der
Ostschweiz beschiéftigt PwC tiber 130 Mitar-
beitende an den Geschéftsstellen in St. Gallen
und Chur. Als Branchenfiihrer kénnen wir seit
kurzem ein kompetentes Team direkt von der
Ostschweiz zur Verfiigung stellen. Dieses versteht
es ausgezeichnet, mit den Kollegen der Steuer-
und Rechtsberatung oder der Wirtschaftspriifung
ganzheitliche Losungen fiir Sie zu erarbeiten.

Unser Consulting-Leistungsangebot (Auszug)

* Unternehmensberatung in allen Phasen der
Unternehmensentwicklung

* Businessplanentwicklung mit zugehoriger
Finanzsimulation

* Restrukturierung, Begleitung von Sanierungs-
und Finanzierungsprozessen, Wertefluss- und
Kostenoptimierung

* Nachfolgeplanung, Begleitung von Transaktio-
nen, Bewertungen

* Finanzielle Transparenz, Management
Reporting, Kosten- und Leistungsrechnung

* Gutachten, forensische Untersuchungen

Ansprechperson fiir Consulting
in der Ostschweiz:

Roland Schegg
PricewaterhouseCoopers AG

St. Gallen/Chur

Direkt: +41 587927356

Mobile: +41 79 21529 31

Email: roland.schegg@ch.pwc.com



um «neue» oder komplexe Risiken geht,
wird es schwierig. Der Global Risk Re-
port 2010 des WEF stellt fest, dass die Risi-
ken seit 2006 zwar mehr oder weniger die

gleichen geblieben sind. Was sich allerdings

«Mehr als die Halfte
der KM U-Konkurse
geschieht wegen

sehr banaler Grunde.»

dramatisch verindert hat, sind die rasch
zunehmende Vernetzung, die gegenseitige
Abhingigkeit und Beeinflussung von Ri-
siken sowie deren globale Bedeutung. Sol-
che systemischen Risiken kénnen dann le-
benswichtige Systeme unserer Gesellschaft
(Energie, Kommunikation usw.) in Mitlei-
denschaft ziehen, weil sie sich in Systemen
fortpflanzen konnen.

Systemiibergreifend konnen sie weite-
re Risiken in anderen Systemen (z. B. Fi-
nanzsystem) auslosen oder verstirken. Ge-
koppelte Risiken treten nicht mehr einzeln
und isoliert auf, sondern geografisch und
zeitlich verteilt. Wenn technische Risiken
(AKW), Umweltrisiken (Erdbeben) und
zum Beispiel geopolitische Risiken (po-
litische Aufstinde) plotzlich und isoliert
auftreten, erscheint dies bedrohlich. Wenn
vernetzte Risiken in Form von wirtschaft-
lichen Risiken (Finanzkrise, Wihrungsri-
siken usw.), klimatischen Risiken (Unwet-
ter, Fluten, Diirren), vermehrt gekoppelt
mit unterschiedlicher Dynamik (schlei-
chend oder schnell) als Risikokomplexe
durchschlagen, dann entstehen Risiken mit

globalem Schadenpotenzial.

Schwarze Schwane fiittern -

und Innovationen ernten

Risiko bedeutet Gefahr und Chance glei-
chermassen. Aus Katastrophen und Risiken
konnen flir Unternehmen und ganze Bran-
chen auch immer neue Opportunititen
entstehen. Die Finanzkrise hat die Schwi-
chen der globalen Finanzsysteme aufgezeigt
und zu zahlreichen Verbesserungen gefiihrt.
Die Katastrophe von Fukushima gibt den
erneuerbaren Energien derzeit gehorigen
Aufwind und schickt sich an, die Energieb-
ranche in vielen Landern neu zu sortieren.
So gesehen sind Schwarze Schwine nicht
nur als Risiken zu sehen, sondern durchaus
auch als Chance.

Das Internet, Google, die Entwicklung
der sozialen Medien und viele andere In-
novationen, die plotzlich und unerwartet
zu neuen Geschiftsteldern und Gesell-
schaftsmodellen gefiihrt haben, sind Bei-
spiele dafiir, dass Schwarze Schwine nicht
nur Gefahren bergen, sondern auch enor-
me Chancen mit sich bringen konnen.
Innovationen und revolutionire Entwick-
lungen mit Schwarzen Schwinen werden
allerdings erst moglich, wenn wir unsere
Denkweise dahingehend verindern, dass
der «Chancen-Such-Radar» erweitert und
die Innovationsmethodik anpasst werden.

Sowohl fiir Risiko- als auch fiir Chan-

cen-Schwine gilt, dass man sie nur finden

Erleben Sie Genuss.

Querdenken

kann, wenn man das Unvorstellbare den-
ken und sich mit planlosem Querdenken
auch «Out of the Box» bewegen darf. Die
konstruktive Bewiltigung von Schwarzen
Schwinen im Risiko- als auch im Chancen-
bereich erfordert neue, interdisziplinire An-
sitze des Risiko- und vor allem des Innova-
tionsmanagements. Neuartige Instrumente
wie ROSE (Risk and Opportunity Strategy
Evaluation) oder das 360°-Risiko-Moni-
toring-Tool kénnen Unternehmen helfen,
dem Truthahn-Schicksal zu entgehen. |

Referenzen: Nassim Nicholas Taleb (2007).
Der Schwarze Schwan. Die Macht hochst un-

wahrscheinlicher Ereignisse. dtv-Verlag.

Anzeige

DACHCOM

Ob 30 oder 3000 Gaste, ob Firmenapéro oder Grossanlass —
beim Catering fur lhren Event geben wir uns erst zufrieden,
wenn die Leidenschaft fur unser Tun in jeder Hinsicht, in jedem
Bissen und jedem Schluck spurbar ist. Und der Genuss zum
Erlebnis wird.

BONAPARTY Catering der Migros Ostschweiz
Industriestrasse 47 | 9201 Gossau

Telefon 0800 828 888 | Fax 071 493 28 70 | www.bonaparty.ch

BONAPARTY

Catering der Migros Ostschweiz
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Fachartikel

Unternehmensfinanzierung:
Aussergewohnliche Ansitze
in wirtschaftlich schwierigen Zeiten

Wirtschaftlich schwierige Zeiten gab es in der Vergangenheit immer wieder. Meist war
ihr Ende aber absehbar und die Unternehmen stellten sich rasch wieder auf Wachstum ein.
Die aktuelle Situation stellt die Unternehmen aber vor ganz neue Herausforderungen.

ntsprangen Rezessionen in

der Vergangenheit meist dem

klassischen Konjunkturzyklus,

muss die Ursache der heutigen
wirtschaftlichen Probleme etwas differen-
zierter betrachtet werden. Am Anfang stand
die Immobilienkrise in den USA als Aus-
wuchs einer seit Jahren verfehlten Geld-
politik. Es folgte die Banken- und Finanz-
krise, da die Werthaltigkeit der belehnten
Immobilien in Frage gestellt werden muss-
te. Thren vorliufigen Hohepunkt erreichte
die aktuelle Krise dann aber mit den Hilfs-
paketen fiir angeschlagene Banken und die
zuletzt ans Tageslicht gebrachte mangeln-
de Wettbewerbsfihigkeit einer Reihe von
Euro-Lindern. All diese Faktoren haben
sowohl die Weltwirtschaft, als auch die glo-

Uber das Unternehmen

Die VP Bank wurde 1956 gegrindet
und gehort mit Gber 700 Mitarbeiten-
den zu den grdssten Banken Liechten-
steins. Heute ist sie neben Vaduz und
Zirich an weiteren sechs Standorten
weltweit vertreten. Die VP Bank bietet
massgeschneiderte  Vermdgensverwal-
tung und Anlageberatung fiir Privatper-
sonen und Intermediare. Aufgrund der
gelebten offenen Architektur profitieren
die Kunden von einer unabh&ngigen Bera-
tung: Empfohlen werden sowohl Pradukte
und Dienstleistungen flihrender Finanzins-
titute als auch bankeigene Investmentld-
sungen. Die VP Bank ist an der Schweizer
Borse SIX katiert und hat von Standard &
Poor’s ein «A—»-Rating erhalten.
www.vpbank.com
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balen Finanzmirkte enorm belastet. Fiir die
Unternechmen bedeutet dies geldpolitisch
gesteuerte Tiefstzinsen, Misstrauen inner-
halb des Bankensektors und damit verbun-
den eine angespannte Liquiditit und die
Angst vor einer Inflation und Rezession.
Zudem fiirchten Konsumenten und Un-
ternehmen fiskalische Zusatzlasten, um die
Staatshaushalte zu sanieren. Sogar die Zah-
lungsunfihigkeit einiger Euro-Linder er-
scheint moglich. All dies hat hochst volatile
Wechselkurse zur Folge, insbesondere zwi-
schen dem Euro, dem US-Dollar und dem
Schweizer Franken.

Normalerweise muss sich der Unterneh-
mer fur sein Unternehmen um Auftragsla-
ge, Prozesskosten und Auftragsbearbeitung
kiimmern. Er passt die Ressourcen laufend
durch geeignete Massnahmen wie bei-
spielsweise  Einstellungsstopp, Kurzarbeit,
Teilzeitarbeit oder technologische Investi-
tionen den wirtschaftlichen Gegebenhei-
ten an. Damit versucht er, seine Prozesse
laufend zu optimieren, um insbesondere
im internationalen Vergleich bestehen zu
konnen. Die heutigen widrigen wirtschaft-
lichen Umstinde erfordern jedoch neue
Wege, um sich erfolgreich im Dschungel

der Unsicherheiten behaupten zu kénnen.

Planung

Vorausschauende Planung der Unterneh-
menstitigkeit mit entsprechenden Szena-
rien zu Wechselkurs- und Inflationsent-
wicklungen, Finanzierungsmoglichkeiten
bis hin zu Kapazititsabbau sind zentrale
Themen jedes Unternehmens geworden.
Die Planung wird vielschichtiger, denn der
Euro-Kurs ist zwar vorerst bei 1.20 Fran-

ken fixiert, er kann sich allerdings auch der

Kaufkraftparitit von zirka 1.30 Franken an-
nihern oder aber wieder auf 1.10 Franken
fallen, wenn Euro-Linder tatsichlich Pleite
gehen sollten. Fiir die Unternehmen be-
deutet dies, dass sie sich auf ein worst-case-
Szenario einstellen missen und sich ent-
sprechend gegen fallende Wihrungskurse

absichern miissen.

Partnerschaft

Die wichtigsten Partner eines Unterneh-
mens missen im gleichen Boot sein. Kun-
den, Lieferanten, Banken und Aktionire
sind Stakeholder der Unternehmen mit
unterschiedlichen Erwartungen, jedoch
dem gleichen Ziel: nimlich dem gesunden

Weiterbestehen des Unternehmens. Part-

nerschaft zeichnet sich heute mehr denn je




durch Offenheit, Gesprichsbereitschaft und

gemeinsame Ziele aus.

Kerngeschaft

Konnte bislang ein Unternehmen seinen
Erfolg allein durch die unternehmerische
Titigkeit erreichen, kommt heute zuneh-
mend die Wihrungsfrage mit ins Spiel.
Debitorenbestinde in Euro, nicht umge-
wandelte Euro-Guthaben (Finanzanlagen)
und in Euro bewertete Lagerbestande sind
Hochrisikofaktoren, welche einen allfal-
ligen Unternehmensgewinn durch Wert-
berichtigungen zunichte machen konnen.
Hier ist es wichtig, die Zahlungsstrome im
Griff zu haben, die Kalkulation den Wih-
rungsschwankungen durch Absicherungs-
geschifte anzupassen und sich nicht als
Devisenspekulant zu versuchen. Die Erfah-
rung zeigt, dass viele Unternehmer daran

schon zu Grunde gegangen sind.

Unternehmertum

Ein guter Unternechmer zeichnet sich da-
durch aus, dass er seine Firma auch in
schwierigen Zeiten mit Entschlossenheit,
Entscheidungsfreude und Mut lenkt. Diese
personlichen Eigenschaften und Fahigkei-

ten des Unternehmers sind die Basis, ein

Uber die Person

Rolf Jermann ist Leiter Firmenkunden und
Kredite der VP Bank in Vaduz. Dort ist
er fur das gruppenweite Kreditgeschaft
verantwortlich. Bis zu seinem \Wechsel
zur VP Bank arbeitete er bei der Credit
Suisse in St. Gallen, Zirich und Toronto
sowie bei der St.Galler Kantonalbank, wo
er im nationalen und internationalen Kre-
ditgeschaft tatig war. Rolf Jermann ist
eidg. dipl. Bankfachmann und hat sich an
der Swiss Banking School sowie an der
University of Toronto im Spezialgebiet In-
ternational Banking and Finance weiterge-
bildet. Kontakt: rolf.jermann@vpbank.com

Unternehmen auch durch wirtschaftlich
schwierige Zeiten zu fiihren. Eine weitere
Voraussetzung dafiir ist, dass im Unterneh-
men die notwendigen Anpassungen an die
wirtschaftlichen Gegebenheiten gemacht

werden konnen. Dazu miissen die Stake-

Fachartikel

holder dem Unternehmen die notwendige
Zeit verschaffen. Im Gegenzug muss die-
ses beweisen, dass es strukturiert die neu-
en Herausforderungen angeht. Alle Partner
sollten sich darauf einstellen und mit der
notwendigen Geduld aufeinander zuge-
hen. Denn die aktuelle Krise kann durchaus

noch einige Zeit andauern.

Fazit

Wir missen uns bewusst sein, dass es sich
heute nicht grundsitzlich um ein Problem
der Frankenstirke handelt, sondern viel-
mehr um ein Problem der Schwiche von
Euro und US-Dollar beziehungsweise um
strukturelle Probleme der Linder in diesen
Wihrungszonen. Dies bedeutet, dass hie-
sige Unternehmen auf das politische Tun
oder eben Nichttun dieser Linder ange-
wiesen sind. Sich nur auf diese politischen
Handlungsoptionen zu verlassen, wire je-
doch fatal. Es ergibt sich daher der folgen-
de Massnahmenkatalog, um die Wirtschaft
auch in den Krisenregionen wieder auf

‘Wachstumskurs zu bringen:

1. Unternehmen richten sich auf eine lin-
gere Euroschwiche ein

2. Unternehmen {berpriifen ihre eigene
Kosteneftizienz

3. Unternehmen stellen ihre Partnerschaf-
ten auf den Priifstand

4. Unternehmen planen lingerfristig und
mehrschichtig in verschiedenen Szenarien

5. Die Politik schaftt moglichst unterneh-
merfreundliche Rahmenbedingungen

6. Die Sozialpartner tragen ihren Teil zum
kiinftigen Erfolg bei

7. Fiskale Hiirden miissen beseitigt werden

8. Die Euro-Zone soll nicht nur ein regu-
latorisches Werk sein, sondern vielmehr
eine politische und fiskale Union dar-

stellen.

Selten hat eine wirtschaftlich unstabile Si-
tuation die Unternehmen so stark gefordert
wie die heutige. Deshalb muss alles in der
Macht stehende unternommen werden,
um sozialen Wohlstand und wirtschaftli-
ches Wachstum auch in Zukunft sichern zu

konnen. [ |
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Wirtschaft

«Bitten Sie um Ohrfeigen» — Zehn
Denkwerkzeuge fiirs Querdenken

Die zunehmende Komplexitit und Dynamik der Mirkte erfordert vollig neue Denkwerk-
zeuge, um im globalen Weltgeschehen bestehen zu kénnen.

Text: Dipl.-Wirtsch.-Ing. Otmar Ehrl*

Zehn Anregungen, um das eigene Quer-

denker-Potenzial lebendig zu erhalten:

1. Nagel ohne Kopfe

Viele denken zu lange nach, wie man et-
was perfekt machen konnte, bevor sie
iberhaupt anfangen, etwas zu machen.
Verschwenden Sie nur wenig Zeit mit Ge-
danken an Perfektion, sondern legen Sie
erst mal los.Verbessern und verindern kann

man dann immer noch.

2. Nicht-ldee als Mutprobe

Ideen haben wir alle genug. Ideen, die nicht
umgesetzt werden, sind wertlos und damit
Nicht-Ideen. Sogar eine schlechte Idee, die
umgesetzt wird, ist besser als eine gute, die
nicht verwirklicht wird. Haben Sie Mut,
Biss, Leidenschaft
und das nétige Gliick flir die Umsetzung.

Durchhaltevermogen,

3. Alles ausser gewdhnlich

Es gibt nichts, was nicht schon erfunden

ist. Jedoch kommt es immer darauf an, was
man mit dem Bestehenden anders macht.
Nichts ist schlimmer, als der Herde auf den
ausgetretenen Pfaden  hinterherzulaufen!
Nutzen Sie das Bestehende, um neue Wege
zu gehen und ungewdohnliche Blickwinkel

zu entdecken.
4. Stehlen, was nur geht

Filme, Musik, Biicher, Gemailde, Gedichte,

Fotos, Gespriche, Triume, Biume, Archi-

Anzeige

PROVIDA

m Unternehmensberatung
W Steuerberatung

B Wirtschaftsprufung

|

Management Services

Provida

Wir richten den Fokus auf lhren Erfolg.

Wir fokussieren unsere Starken rund um lhre Unternehmung. So identifizieren wir Optimierungspotenzial, setzen
klare Ziele und entwickeln differenzierte Losungen. Mit lhnen. Mit unseren internationalen Beziehungen.

Mit 60 Jahren Erfahrung. Gewinnen Sie mit uns Zeit, Geld, Kompetenz und Know-how. Wir sind global vernetzt
und regional verankert. Offen und flexibel — fur Sie.

Romanshorn - St.Gallen - Zurich - Frauenfeld - Kreuzlingen - Rorschach - Wetzikon - Winterthur - Zug
Telefon 0848 800 844 - info@provida.ch - www.provida.ch
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Querdenker-Club

Der Querdenker-Club ist in nur knapp zwei
Jahren mit Gber 180,000 interdisziplina-
ren Entscheidern und kreativen Machern zu
den grossten Wirtschaftsvereinigungen in
Deutschland, Osterreich und der Schweiz
aufgestiegen. Das Querdenker-Institut ent-
wickelt im Rahmen einer Studie von weltweit
fuhrenden Hochst-Leistern wie Apple, Toyo-
ta, Gore usw. neue Denkwerkzeuge und nutzt
diese im Rahmen von TCM (Total Creativity
Management), um Havarien von Unterneh-
men zu sanieren oder vermeiden zu kénnen.
www.querdenker.de.

tektur, Strassenschilder, Wolken, Licht und
Schatten begegnen uns stindig. Bedienen
Sie sich tberall, wo Sie Inspiration finden
oder befliigelt werden, und bemiihen Sie
sich nicht, Thren Diebstahl zu vertuschen,

sondern feiern Sie ihn.

5. Versagen in der Spassfabrik

Jeder von uns hat schon in der Schule eine
Priifung nicht bestanden. Eine Katastrophe?
Nein, denn gute Noten sind keine Garan-
tie fuir eine erfolgreiche Karriere. Aber Thre
Fantasie ist es! Versagen Sie erfolgreich und
haben Sie Spass dabei. Betrachten Sie Thren
Fehlgriff als gute Ausgangsposition flir wei-

tere Experimente.

6. Hemdsérmel statt Nadelstrei-
fen

Wenn wir kreativ sein wollen, brauchen
wir ein Meeting. In einem Meeting muss
man sich keine Gedanken machen, wie
man auf Kollegen wirkt, weil sie selbst da-
rilber nachdenken, wie sie ankommen. Sie
bendtigen keine Meetings, um kreativ zu
sein und sich von Ihrer eigenen Wichtigkeit
zu tiberzeugen. Krempeln Sie die Armel

hoch und gehen Sie an die Umsetzung.

7. Ohrfeigen bitte

Wenn man jemandem etwas zeigt, was man
gemacht hat und fragt «Was hiltst Du da-
von?», bekommen wir sehr oft zu horen,
dass es in Ordnung ist, denn man will ja
motivieren. Fragen Sie nicht, ob es so rich-
tig ist, sondern was daran falsch ist. Stellen

Sie immer falsche Fragen und bitten Sie

um Ohrfeigen! Die Wahrheit tut zwar weh,
aber sie ist inspirierender als ein Schulter-
klopfen.

8. Einfach hingehen

Durch das Internet ist eine enorme Distanz
zwischen uns allen vorhanden, und alles
findet tiberwiegend im virtuellen Raum
und mit einfachen Medien statt. Gehen Sie
einfach auf viele Veranstaltungen und su-
chen Sie den personlichen Kontakt. Eine
Abfuhr ist ein Motivationsschub, «Jetzt erst
rechtl» Durch Thre Beharrlichkeit werden
Sie nicht nur respektiert, sondern bewun-
dert.

9. Berufen zum Leichtsinn

Wenn wir jung sind, springen wir ins Be-
cken, egal ob wir schwimmen konnen oder
nicht. Wir haben keine Angst. Entweder
schwimmen wir oder wir ertrinken. Wenn

wir dreissig werden, werden wir zu Ver-

«Wenn der Wind

des Wandels weht, bauen
die einen Mauern

und die anderen Wind-
muhlen.»

Chinesisches Sprichwort

nunftmenschen. Bleiben Sie linger jung,
werden Sie Ofter mal wieder leichtsinnig,
und gehen Sie gern Risiken ein. Tun Sie

Ofter auch mal unverniinftige Dinge.

10. Sich neu erfinden

Die meisten Ideen hilt man fiir nicht um-
setzbar oder zu abenteuerlich. Also bloss
keine falschen Entscheidungen treffen und
am besten immer das tun, was wir schon
immer getan haben. Dann kann doch auch
nichts schiefgehen. Erfinden Sie sich stin-
dig neu! Das ist zwar unbequem und nicht
gemiitlich, aber durch die stindige Verinde-

rung werden Sie begehrter als je zuvor. W

* Dipl.-Wirtsch.-Ing. Otmar Ehrl ist Griinder
und Vorsitzender des Querdenker-Clubs, I1C-
COM International GmbH, Central Tower
Munich, Landsberger Strasse 110, D-80339
Miinchen, Tel. +49 (0)89 1223 8920, re-
daktion@querdenker.de.
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Ein starkes
Fundament
fur KMU'’s

SelectLine

Kaufménnische Software

SelectLine ist eine modular aufgebaute
betriebswirtschaftliche Softwarelosung,
deren Leistung und Funktionsumfang
sich perfekt auf die Bedurfnisse von
Klein- und Mittelunternehmen an-
passen lasst. Jetzt konnen Sie die neue
Version 11 zu attraktiven Konditionen
bestellen.
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Der filhrende Ostschweizer
Online-Stellenmarkt erleichtert
Ihnen die Personalsuche. Reduzieren
Sie Ihren Aufwand und profitieren
Sie von unseren situationsbezogenen
Lésungen.

ost@fch

Die besten Jobs in der Region.

Leader lesen .ADER

LEADER. Das Ostschweizer Unternehmermagazin. www.leaderonline.ch

Woussten Sie schon, dass es nun auch eine Ostschweizer Ausgabe des Standardwerks «\Who's who»
gibt? Und zwar die Liste unserer Abonnenten. Die fuhrenden Persénlichkeiten unserer Region finden Sie
hier — im Magazin oder unter der Leserschaft. Denn wir setzen auf Qualitat statt Quantitat, auf Klasse
statt Masse. - Elitar, finden Sie? Da haben Sie vollig Recht.

wwv.leaderonline.ch
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ABACUS Version Internet — fuhrend in Business Software

ABACUS Business Software bietet alles, fur alle Branchen, jedes Business,
jede Unternehmensgrosse:

> Auftragsbearbeitung > Produktionsplanung und -steuerung > Service-/
Vertragsmanagement > Leistungs-/Projektverwaltung > E-Commerce

> E-Business > Adressmanagement > Workflow, Archivierung > Rechnungs-
wesen/Controlling > Personalwesen > Electronic Banking > Informations-
management

www.abacus.ch

ABACUS

business software
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Die Komplexitit aus Wirtschaft-
lichkeit, Reorganisation
und Vertrauen

Ist die Eurokrise nur temporar? Ist es nur eine Eurokrise oder doch wesentlich mehr?
Wann ist der Spuk vorbei? Ist die Eurokrise bei den Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer
angekommen? Verdienen CH-Mitarbeiter im Vergleich zum Ausland zuviel? Miissen sich
Unternehmer auf eine 1:1 Paritit (CHF-EUR) mittelfristig einstellen? Wie heftig wird die
Bremsspur fiir Schweizer Unternehmen noch kommen?

ies sind nur ein Teil von
vielen Fragen die sich zur-
zeit Unternehmer wie auch
Arbeitnehmer stellen miis-
sen. Als hitte es nicht schon genug Heraus-
forderungen im Unternehmertum und der

Arbeitswelt gegeben.

Die Zeit drangt

Verinderungen miissen her, egal wie, aber
schnell und wirksam. Das heisst: Eine klare
Positionierung ist gefragt, mit einer deut-
lich besseren kurz- und mittelfristigen Aus-
lastung sowie reduzierten Herstell- wie
auch Beschaffungskosten. Nur wer setzt
die zugegebenermassen nicht einfachen
Zielsetzungen um? Welche Rahmenbe-
dingungen liegen vor? Welche finanziel-
len Ressourcen stehen der Unternehmung
noch zu Verfugung? Auf den Punkt ge-
bracht: Bestehen tiberhaupt noch Moglich-
keiten und, wenn ja, welche?

Denn es ist definitiv nicht nur die Euro-
krise. Es sind auch Nachwehen der Finanz-
krise aus 2008, die Rohstoffhausse 2008 bis
heute, die neuerliche konjunkturelle Del-
le wie auch die Uberschuldung des alten
Westens, die mitunter zur aktuellen Misere
gefiihrt haben.

Hier wird oft all zulange mit internen
bestehenden Ressourcen nach der «golde-
nen Losung» gesucht. Dies ist vielfach mit
fehlendem Erfolg und ausgebrannten Fiih-
rungskriften sowie stetig sinkendem inter-
nen Vertrauen, sei es seitens Arbeitnehmer
wie auch Aktionariat, verbunden. Ganz zu
schweigen von der finanziellen Belastung

fiir die Unternehmung.

Wer soll's richten?

Fiir zeitlich begrenzte Fithrungsaufgaben
finden sich auf dem iiblichen Stellenmarkt
nur selten geeignete Fachkrifte. Seit einigen
Jahren hat sich aber ein Berufszweig entwi-
ckelt, dessen Vertreter solche Anforde-
rungsprofile erflillen: Interimsmanager. Sie
lassen sich direkt oder tiber Vermittlungs-
agenturen — sogenannte Provider — oder
auch tiber den Dachverband Schweizer
Interim Manager (DSIM) engagieren. Spe-
ziell: Interimsmanager sind fiir das Ergebnis
verantwortlich. Umfragen zeigen aber, dass
viele KMU das Angebot nicht kennen oder

nur ungenaue Vorstellungen davon haben.

Das magische Dreieck Wirt-
schaftlichkeit/Reorganisation/
Vertrauen
In der jetzigen Situation ist nicht ein her-
kommliches Change Management gefordert,
sondern viel mehr. In erster Linie steht die
Wirtschaftlichkeit der Unternehmung im
Vordergrund. Um diese zu erreichen, miis-
sen unter Umstinden zwangsliufig kurzfris-
tig Reorganisationen durchgefiihrt werden.
Nur dies ist auf dem Papier einfacher umzu-
setzen als in der Realitit. Denn jede struk-
turelle Verinderung hat zwangsliufig mit
Arbeitnehmern, Kunden, Lieferanten und
Banken oder Investoren zu tun. Das heisst
nichts anderes wie eine zusitzliche Belastung
flir das vereinzelt lingst angekratzte Vertrau-
en der einzelnen Parteien.

Eine solche Verinderung bendtigt Zeit,
auch wenn sie faktisch nicht vorhanden ist.
Denn die Unternehmenskultur ldsst sich

nicht tiber Nacht verindern. Als Verant-

wortlicher miissen Sie wissen woher Sie
kommen, was Sie konnen, wo Sie Defizite
haben, fiir was Sie stehen, was Thnen wich-
tig ist und wohin Sie mit der Unternehmung
wollen. Denn schone Worte, aber auch klar
deklarierte Zielsetzungen bleiben «Schiume»
und Theorie, wenn man sie nicht in die Tat
umsetzt. Leadership mit Ansteckungsgefahr
auf die Fihrungskrifte, Mitarbeiter und den
Verwaltungsrat ist gefordert. Alleine kann die
Strategieumsetzung nie erfolgreich bewiltigt
werden. Nur so konnen Sie das Vertrauen
der Anspruchsgruppen gewinnen und ge-
meinsam Strukturen optimieren, Wertschop-
fungsketten verdichten und Fixkostenblocke
erfolgreich optimieren.

Ansonsten besteht die latente Gefahr,
zur «Windfahne» zu werden. Mit stindigen
Strategie- und Kursverinderungen und da-
raus resultierender Ratlosigkeit erreichen
Sie die dringend ndtige Wirtschaftlich-
keit nicht. Wohl eher riskieren Sie zu gu-
ter Letzt, im aktuell rauen Wirtschaftswet-
ter Schiffbruch zu erleiden. |

Zum Autor

Paul Hafner, Executive MBA FHO, selber
schon mehrfach als Interim Manager im
Einsatz, Inhaber der phneutral GmbH,
spezialisiert auf Turnaround- und Projekt-
management sowie Nachfolgeregelungen,
Bergstrasse 67, 9437 Marbach, +41
71 534 43 94, ph@phneutral.ch, www.
phneutral.ch. Paul Hafner ist Mitglied des
DSIM, dem Dachverband Schweizer Inte-
rim Manager.

November 2011 u 39



KMU-Tag 2011

h oY

-
-

L

o g L - = ‘ X ‘-!M -"*I .‘-F . _:I i

#T_H‘_’*L‘;ﬂ#‘ ’.i"" z -ﬂ" «-’" A

40 n November 2011




KMU-Tag 2011

——

- '

e RN N —

o & L s all ; ~ N 1 .q.qr. F » N ’
8 S at x:'- il .L‘_."!‘_'-q."-' S R s 11‘(‘1-7 L -y

e B

November 2011 n 41




KMU

Wer sind all die Nachfolger?

Die Unternehmensnachfolge ist wichtig und ihre volkswirtschaftliche Bedeutung durch
wissenschaftliche Untersuchungen mehr als belegt. Im Blickpunkt bleibt dabei aber

oft die abtretende Generation, die Sicht der nachfolgenden Generation wird unterschitzt.
Das Angebot an Unternehmen ist grosser als die Nachfrage.

Text: Dr. Frank Halter und Dr. Josef Biihler Bilder: zVg

euere Studien tiber die Un-

ternehmensnachfolge in

Schweizer Familienunter-

nehmen zeigen eine klare
Tendenz: Die familienexterne Unterneh-
mensnachfolge hat in den letzten paar Jah-
ren zugenommen. Es kann vermutet wer-
den, dass sie in Zukunft noch an Bedeu-
tung gewinnt. Das heisst, dass immer mehr
Unternehmen nicht mehr durch eigene
Familienangehorige, sondern durch Ange-
stellte, iiber Management-Buy-outs bzw.
Management-Buy-ins oder sogar durch
strategische Investoren oder Finanzinvesto-

ren ibernommen werden.

Fokus auf potenziellen
Nachfolgern

Bei den potenziellen Nachfolgern unter-
scheiden wir vereinfacht dargestellt vier
Typen von Nachfolgern (vgl. dazu Ab-
bildung). Die Kernfragen bei dieser Un-
terscheidung sind: Warum wird jemand
Nachfolger? Was kénnen und werden die
Nachfolger bewegen? Welche Exit-Ziele
verfolgen die Nachfolger selbst?

Die erste Achse der Abbildung stellt die
Frage, wie die familienexternen Nach-
folger «aufgestelltr sind. Ist es eine Einzel-
person, ein Einzelunternehmer, oder ist es
ein Gruppenverbund, der mehreren Perso-
nen oder Institutionen umfassen kann. Die
zweite Achse ist die «Orientierungy: Mit
welchen Motiven und Zielsetzungen enga-
gieren sich die Nachfolger? Die beiden Ex-
treme sind hier die handwerklich-gewerb-
liche Orientierung auf der einen Seite, die
akademische Orientierung auf der anderen.
Daraus lassen sich vier Typen unterschei-
den, Typ 1 «Mein Leben, meine Lebens-
steller, Typ 2 «Unsere Geschichte», Typ 3
«Mein unternehmerisches Investment» und

Typ 4 «Unser finanzielles Investment».
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gewerblich Orientierung akademisch
Vier Typen Nachfolger verfolgen ein harmonisches

Nachfolger des Typs 1 «Mein Leben, mei-
ne Lebensstelle» sind Einzelpersonen, die
in der Regel aus einer bestimmten tech-
nischen Fachrichtung kommen, meist mit
Lehr- und/oder Meisterabschluss, immer
Ofter auch mit Zusatzausbildungen. Das
Ziel ihres Engagements ist ihr Wunsch,
den Kunden ein gutes Produkt oder eine
gute Dienstleistung anzubieten und damit
gleichzeitig den eigenen Lebensunterhalt
zu finanzieren. Das unternehmerische En-
gagement wird dabei als Berufung verstan-
den, ist wesentlicher Bestandteil des eige-
nen Seins. Beim Einstieg in ein bestehendes
Unternehmen wird nicht primir an den
Ausstieg gedacht, sondern an das Leistungs-
konzept des Unternehmens.

Bei Nachfolgern des Typs 2 «Unsere
Geschichte» handelt es sich um eine glei-
che oder ihnliche Spezies wie bei Typ 1,
mit dem entscheidenden Unterschied, dass
mehrere Personen gemeinsam ein linger-
fristiges Engagement eingehen. Sie schrei-

ben also gemeinsam ihre Geschichte, die

Nebeneinander. Diese Harmonie gilt es al-
lerdings zu pflegen. Es empfiehlt sich, ge-
rade in guten Zeiten schon einmal Uber-
legungen in Richtung «Ausstiegsszenari-
en» des einen oder anderen Nachfolgers
(«wieso auch immer) durchzuspielen und
ihre Modalititen — zum Beispiel mit einem
Aktionirsbindungsvertrag — im Voraus zu
definieren.

Der Nachfolger des Typs 3 «Mein unter-
nehmerisches Investment» will ein Unter-
nehmen als Einzelperson tibernehmen und
dieses systematisch und konsequent (eben:
«akademisch») weiterentwickeln. Entlang
von managementorientierten Instrumen-
ten wie einer «auberen» Positionierung
oder einem zielorientierten Gestalten von
Strategie und Struktur wird das Unterneh-
men einer konsequenten Professionalisie-
rung unterzogen. Schlummernde Potenzi-
ale konnen in der Hoffnung des Investors
ausgeschopft, am Ende auch monetarisiert
werden. Der Nachfolger Typ 3 nimmt das

Unternehmen als Organisation wahr, sieht



Dr. Frank Halter,
CFB-HSG, Universitit St. Gallen

sich selber also nicht so sehr als Unterneh-
mer im klassischen Sinn. Seine Energie ist
hauptsichlich auf den monetiren Unter-
nehmenserfolg ausgerichtet mit dem Ziel,
den Ausstieg aus dem Unternehmen mit
Gewinn zu ermoglichen; der Wiederaus-
stieg ist bereits Bestandteil des mentalen
Modells.

Beim Nachfolgertyp 4 «Unser finanziel-
les Investment» handelt es sich in der Regel
um eine Gruppe von Investoren, welche
primir aus finanziellen Uberlegungen ihr
Kapital investieren, also sogenannte Privat-
Equity-Engagements im weiteren Sinn. Thr
Ziel ist es, ihr Geld fur fiinf bis sieben Jah-
re wertsteigernd anzulegen. Entsprechend
werden die gleichen Entwicklungsmog-
lichkeiten gesucht wie beim Typ 3, mit dem

Unterschied, dass die reine Wertsteigerung

Dr. Josef Biihler,
Biihler Unternehmensentwicklung

und der Ausstieg aus dem Unternehmen
Bestandteil des Geschiftsmodells sind.

Zuviele Nachfolger

Vierertypologien vereinfachen naturge-
mass die Welt, die Wirklichkeit sieht nu-
ancierter aus. Dennoch meinen wir, dass
die hier gezeigte Typologie hilft, Angebot
und Nachfrage bei der Unternehmens-
nachfolge einzuschitzen. Beim Typ 4 «Un-
ser finanzielles Investment» gibt es auf der
Nachfrageseite geniigend Kapital, das in-
vestiert sein will. Unsere These ist, dass es
fiir gewiinschte Transaktionen dieser Art
angebotsseitig, also bei den zu iberneh-
menden Unternehmen, nicht geniigend
viele «Hidden Champions» gibt, welche flir
Finanzinvestments dieser Art geeignet sind.

Auch beim Typ 3 «Mein unternehmeri-

KMU

sches Investment» gibt es unseres Erachtens
viele Interessenten auf der Nachfragesei-
te. Diese finden jedoch das Angebot nicht
(«Matchingy), oder die Finanzierung ist
schwierig. Hier bietet sich eine Kombina-
tion mit dem Typ 4 an, handelt es sich in
diesem Fall ja auch meist nicht um Kleinst-
unternehmen. Ubernehmer des Typs 3 sind
bisher eher selten. Es sind aber Zeichen er-
kennbar, dass sie an Bedeutung gewinnen
werden.

Im Gegensatz zu den mehr finanziell
interessierten Ubernahmen des Typs 3 und
4 sehen wir bei den Typen 1 und 2 einen
Angebotsiiberhang, das heisst, es gibt mehr
zu iibernehmende Unternehmen als Nach-
folger. Fiir die Verkiufer heisst dass, dass sie
die Planung ihres Ausstiegs langfristig und
strategisch planen sollen, mit oder ohne
Nachfolger. Vor allem aber braucht es um-
gekehrt und aus volkswirtschaftlicher Sicht
auch Ansitze, um die Attraktivitit unter-
nehmerischen Engagements zu fordern,
insbesondere wenn man weiss, um wieviele
Unternehmen es geht, die den Typen 1 und

2 zuzuordnen sind.

Ein Drittel mal drei mal zehn

Zuversichtlich stimmt uns immerhin die
Aussagen wie die von Frau Olivia Bossart,
Unternehmerin der Firma KION. Als frii-
here Bankerin und Unternehmensberaterin
sagte sie unlingst im Rahmen eines Inter-
views: «<Heute bevorzuge ich eine Arbeit,
bei der ich einen Drittel verdiene, drei Mal
mehr arbeite und zehn Mal mehr Befriedi-
gung empfinde». |

Anzeige

t.Gallerstr. 97/99 |
9201 Gossau r]
l. 071 388 57 57
www.gng.ch
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Etftizienzsteigerung im Biiro

dank Lean Office

Der von Witzig The Office Company, Frauenfeld, entwickelte Lean Office Kreis hat das
Potenzial, die Unternehmenskultur nachhaltig zu beeinflussen und die Wertschopfung

markant zu steigern. Voraussetzung hierfiir ist die Unterstiitzung des Managements sowie
das Erarbeiten der Massnahmen durch die Mitarbeiter.

Flefaktion, Masastite,
Erahrungsaistmach

Lean Office Methodik von Witzig The Office Company

Fraunhofer-Studie
«Lean Office 2010» werden
im Durchschnitt 27 % unpro-

emass

duktive Titigkeiten im Biiro
verrichtet. Dies entspricht rund 60 Tagen
Unproduktivitit pro Jahr. Davon werden
gemiss der Studie 12 Tage pro Jahr allein
mit Suchen verbracht. Mittels einer besse-
ren Selbstorganisation, weniger Ablenkung
und Stoérungen durch Kollegen konnten
zusitzliche 18 Tage im Jahr wettgemacht
werden. Unproduktive Sitzungen sind aus
Sicht der Befragten die grossten Effizienz-
killer.

Entdecken der Optimierungspo-
tenziale
Wer die unproduktiven Titigkeiten reduzie-

ren kann, hat mehr Zeit fiir seine Kunden,
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erhoht die Prozessqualitit, verbessert das
Arbeitsklima und steigert die Motivation
der Mitarbeitenden. Lean Office heisst der
Schliissel dazu. Es orientiert sich an der Kai-
zen-Methode — einer japanischen Lebens-
und Arbeitsphilosophie — bei der es um das
Streben nach kontinuierlicher Verbesserung
in kleinen, nachhaltigen Schritten geht. Es
funktioniert aber nur, wenn die Mitarbei-
tenden das Konzept und dessen Einbettung
in den Gesamtzusammenhang der Unter-
nehmensprozesse sowie in ihre Arbeitssitua-
tion verstehen.Voraussetzung hierflir ist, dass
sie von Anfang an bei der Konkretisierung
und Umsetzung beteiligt sind. Entscheidend
ist iberdies, dass das Management sein Ver-
halten entsprechend adaptiert und seine Vor-
bildfunktion wahrnimmt. Dadurch erhilt

Lean Office den angestrebten Stellenwert

und sichert ein nachhaltiges Umdenken bei
den Mitarbeitenden.

Arbeitsplatz, Team und Prozesse
als primare Handlungsebenen

Fokussiert wird bei Initiativen zur Effizi-
enzsteigerung im Biiro auf drei Handlungs-
ebenen: den Arbeitsplatz, das Team und die
Prozesse. Beim Arbeitsplatz werden Such-
zeiten und Zugriftswege, die Selbstorgani-
sation sowie Stressbelastungen analysiert.
Im Team ist es das Ziel, die Zusammenar-
beit durch Standards zu verbessern, Verant-
wortungen und Vertretungen zu kliren so-
wie Doppelarbeiten zu vermeiden. Bei den
Prozessen werden die Daten- und Informa-
tionsschnittstellen definiert, Transparenz ge-
schaffen und die Einzelschritte aufeinander

abgestimmt.

Veranderung der Unternehmens-
kultur mittels Lean Office Kreis

Mittels der sechs Reflektions- und Hand-
lungstelder des Lean Office Kreises, welcher
von Witzig The Office Company entwi-
ckelt wurde, werden die Verbesserungspo-
tenziale identifiziert: Prozessoptimierungen
unter Einbezug von internen und externen
Stellen, Verbesserungen der Selbstorgani-
sation, Optimierungen im Team, Teambil-
dung im Netzwerk, die Reflektion der Zu-
sammenarbeit sowie die Zukunftsfihigkeit
des Unternehmens. Dabei wird dank der
systematischen Vorgehensweise die Me-
thodenkompetenz im Unternehmen ver-
bessert. Der Lean Office Kreis ist dement-
sprechend ein dynamisches Beobachtungs-
und Entwicklungswerkzeug, welches die
Effizienz im Biiro mittels kontinuierlichen
Verbesserungsschritten steigert. Er fiihrt zu
zukiinftigen Arbeitsformen, Prozessen und
Vernetzungen sowie letztlich zu einer ver-

anderten Unternehmenskultur. [ |
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«W1r bieten neben der Hardware
auch die Software an»

Beat Schiirpf erlidutert im Interview das Charakteristikum des Lean Office Kreises.

Er ermoglicht dort anzusetzen, wo das stirkste Bediirfnis nach Verinderung vorhanden
ist oder das grosste Effizienzdefizit analysiert wurde. Der Kreis trigt der heutigen
Dynamik des aktuellen und zukiinftigen Arbeitslebens Rechnung.

Beat Schiirpf, weshalb hat Witzig The
Office Company den Lean Office Kreis
entwickelt?

Unserer Meinung nach ist ein vernetztes
und dynamisches Entwicklungstool erfor-
derlich. Mittels des Kreises wird das Ganze
im Auge behalten, und er ermoglicht dort
anzusetzen, wo das stirkste Bediirfnis nach
Verinderung vorhanden ist oder das grosste
Effizienzdefizit analysiert wurde. Der Kreis
tragt der heutigen Dynamik des aktuellen
und zukiinftigen Arbeitslebens R echnung.

Wo im Biiro ist das grdosste Optimie-
rungspotenzial vorhanden?

Bei den meisten Unternehmen liegt es in
der kontinuierlichen Verbesserung der be-
stehenden Ablauf- und Informationspro-
zesse, denn fast immer werden dabei nur

die wertschopfenden Titigkeiten analysiert.

Dabei besteht gemiss unserer Erfahrung
das grosste Optimierungspotenzial bei den
nicht-wertschopfenden  Titigkeiten — wie

dem Suchen, Ablegen und Kontrollieren.

Welchen Unternehmen wiirden Sie Lean
Office empfehlen?

Allen Unternehmen, die an einer Verbesse-
rung ihrer Biiro-Effizienz interessiert sind
und diese sowohl kontinuierlich als auch
nachhaltig steigern wollen. Sie miissen of-
fen sein fur eine Veranderung der Unter-
nehmenskultur. Die Grosse ist dabei nicht
massgebend. Wichtig ist, dass der Entscheid
vom Management vorgelebt und gefordert
wird und dass die Mitarbeitenden direkt
an der Umsetzung beteiligt sind. So wird
durch die systematische Vorgehensweise
auch die interne Methodenkompetenz auf-

gebaut und implementiert.

Wie unterscheidet sich die Lean Office
Beratung von Witzig The Office Company
von anderen Anbietern?

Wir bieten ganzheitliche Losungen im Bii-
robereich an. Unsere Kompetenzen erstre-
cken sich von der Biiroarchitektur bis zum
Biirobedarf. Die Lean Office Beratung er-
ginzt das bestehende Angebot. Man kénnte
sagen, dass wir neben der «<Hardware» auch
die «Software» anbieten. Unser Ziel dabei
ist es, den Kunden sowohl in seinem Bii-
roalltag als auch bei Verinderungsprozessen

zu begleiten. |

Beat Schirpf ist Projekt- und Seminarleiter
Lean Office bei Witzig The Office Company
am Hauptsitz an der Hungerblelstr. 22 in
Frauenfeld.

Auflosungen der Ratselfragen fiir Querdenker
Hier die Ldsungen der Réatselfragen von Seite 22. Haben Sie die Aufgaben richtig gelost? Gibt es ganz besonders findige Denker, die andere, ebenfalls

richtige Lésungen herausgefunden haben?

Die falsche Parole

Die richtige Antwort ist 5. \WWarum? Die richtige Antwort auf die Parole ist
immer die Anzahl der Buchstaben der ausgeschriebenen Zahl. Achtund-
zwanzig besteht aus 14 Buchstaben, acht setzt sich aus 4 Buchstaben
zusammen. Die Zwolf, welche die \Wache dem Ritter nennt, besteht aus 5
Buchstaben. Der Wachter erkennt den Spion an der falschen Parole und
muss ihn deshalb toten.

Das versunkene Schiff

Das Schiff war bereits am Versinken. Die vier Toten haben darum ge-
spielt, wer sich mit der letzten verbleibenden Kugel das Leben nehmen
darf, um dem qualvollen Tod des Ertrinkens zuvorzukommen.

Die Uberlebensfrage

Damit Sie rechtzeitig zu lhrem Termin kommen, missen Sie folgende
Uberlebensfragen stellen:

Frage 1: Ist es wahr, dass entweder Tir 1 in die Freiheit fihrt oder die
Antwort auf diese Frage eine Llge ist? Frage 2: Ist es wahr, dass entwe-
der Tir 2 in die Freiheit fihrt oder die Antwort auf diese Frage eine Lige
ist? Frage 3: Ist es wahr, dass entweder Tur 3 in die Freiheit fiihrt oder
die Antwort auf diese Frage eine Llge ist?

Die Liigner

Neben jedem Liigner muss auch einer sitzen, der die Wahrheit spricht,
sonst wirde nicht jeder den anderen als Liigner bezeichnen kénnen. Aus
diesem Grund muss es sich um eine gerade Anzahl von Personen handeln.
Da die Frau «47» behauptet, spricht der Mann die \Wahrheit. Es sind 50
Leute am Tisch.
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vieles auf den Kopf.
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NEU: NDS HF in Leadership

und Changemanagement

Moderne Fiithrungsaushildungen
an der Akademie St.Gallen

Die Akademie St.Gallen ist eine vom Bund
anerkannte Hohere Fachschule fiir Wirt-
schaft. Als kantonale Bildungsinstitution
fiihlt sie sich der regionalen Wirtschaft und
dem ausgezeichneten Ruf des Bildungs-
standorts St.Gallen verpflichtet. In der be-
rufsbegleitenden und praxisorientierten
Ausbildung von heutigen oder kiinftigen
Fiithrungskriften verfiigt die Akademie

iiber eine jahrzehntelange Erfahrung.

Fiir wen sind Nachdiplomstudien
sinnvoll?

Nachdiplomstudien auf Stufe Hohere
Fachschule (HF) — in Kurzform auch als
NDS bezeichnet — richten sich an Fach-
und Fihrungskrifte mit mehrjahriger Be-
rufserfahrung und einem Abschluss auf
Stufe HF oder eidgendssischer Berufsprii-
fung. Sie eignen sich allgemein flir Be-
rufstitige, die sich berufsbegleitend und in
einem iiberschaubaren zeitlichen Rahmen
in einem bestimmten Fachgebiet vertie-
fen wollen. Zugelassen sind dabei nicht
nur Personen mit einem kaufminnischen
Abschluss, sondern auch Interessenten, die
eine Vorbildung im technischen oder so-
zialen Bereich mitbringen. NDS sprechen
daher auch speziell heutige oder kiinftige

Fihrungskrifte an, die sich auf einen Be-
rufs- oder Branchenwechsel vorbereiten

oder diesen bereits vollzogen haben.

Run the Business -

change the Business
Fihrungskrifte, die sich im Berufsalltag
bewihrt haben, werden hiufig in Funkti-
onen befordert, in denen sie mehr Verant-
wortung fiir das Unternehmen als Ganzes
iibernehmen miissen und Mitarbeitende
nicht mehr direkt, sondern tiber unterstell-
te Fihrungskrifte zu leiten haben. Dar-
aus ergeben sich neue Anspriiche in zwei
wichtigen Bereichen, die wir mit «Run the
Business» und «Change the Business» um-
schreiben.

Beim «Run the Business» geht es darum,
betriebswirtschaftliche Ziele und Aufgaben
einerseits und Bediirfnisse der Mitarbeiten-
den andererseits aufeinander abzustimmen.
Das bedeutet, Vorgaben flir das tigliche
Geschift zu machen und die nachgelager-
ten Fihrungsstufen in diesen Prozess mit
einzubeziehen und sie als Nachwuchskrifte
zu fordern. Dies erfordert viel Sozialkom-
petenz und die Bereitschaft, als glaubhaftes
Vorbild aufzutreten, was hiufig mit dem
Wort «Leadership» erklirt wird.

Beim Aufgabenkreis «Change the Busi-

ness» werden Menschen in wichtigen Fiih-

Ausbildungsmodell «<NDS HF in Leadership und Chang g t»
Strategie Unternehmens- Prozess- Management-
fiihrung management kompetenz
Leadership
‘ operativ strategisch ‘
Fiihren von Mitarbeiter/innen \/
‘ Leiten einer Organisation ‘ Fach-
‘ B | kompetenz
‘ C ing von Fiihrung ‘ /\
‘ L mit Change ‘
[ T T
Sozial- und
Kommu- Selbst- Konflikt- Motivation Methoden-
nikation manage- manage- kompetenz
ment ment
Selbst- und Beziehungsmanagement

rungspositionen darauf vorbereitet, nicht
nur Visionen und Strategien zu entwerfen,
sondern die ihnen anvertrauten Menschen in
den anspruchsvollen Verinderungsprozessen
zu begleiten, ohne die grossen Ziele aus dem
Auge zu verlieren. Damit stehen neue Inhalte
aus der Organisationsentwicklung wie Chan-
gemanagement, Lernende Organisation, Un-
ternehmenskultur, aber auch Coaching von

Fihrungskriften im Vordergrund.

Ausbildungsziel

Nach Abschluss des Lehrgangs sind Sie in
der Lage, Mitarbeitende und Fithrungskrif-
te wirksam durch anspruchsvolle Verinde-
rungsprozesse zu leiten, indem Sie nicht allei-
ne verlangen, sondern glaubhaft vorangehen,

auch wenn Entwicklungen «quer laufen.

Klein und fein

Dank einer Beschrinkung auf 14 Perso-
nen pro Lehrgang und der Anwendung
des Seminarstils im Unterricht konnen die
Teilnehmenden viel Wissen und Erfahrung
von den Dozenten und Dozentinnen «ab-
saugen» und ihre Themen in den Unter-
richt einbringen. Damit gewihrleistet die
Akademie diesen Studierenden eine Ver-
tiefung ihrer Fach-, Sozial und Manage-
mentkompetenz. Der Lehrgang wird im
Rahmen der ersten Durchfithrung durch
den Bund (BBT) evaluiert und fiihrt zu ei-

nem eidgendssischen Abschluss.

Mehr Infos?
Bestellen Sie unsere Detailbroschiire
oder kommen Sie an den

Informationsanlass

vom 14. Dezember 2011,
18.30 Uhr, an der Akademie
St.Gallen.

Lehrgangsstart: 1. Juni 2012

Um telefonische oder elektronische An-
meldung wird gebeten (www.akademie.
ch). Auf Wunsch bieten wir auch ein per-
sonliches Beratungsgespréach an.
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Steueroptimale Nachfolgeregelung

In der Schweiz stehen in den nichsten Jahren viele Unternehmer vor der Regelung

ihrer Nachfolge. Bei Einzelfirmen oder Personengesellschaften stellt sich dabei regelmaissig
die Frage, ob die aktuelle Rechtsform fiir die Nachfolgeregelung geeignet ist oder
allenfalls Anpassungen vorzunehmen sind.

ird bei der Nachfolge-

regelung ein Verkauf

der Unternehmung in

Betracht gezogen, ist
aus steuerlicher Sicht in der Regel der
Verkauf von Anteilen an einer Kapitalge-
sellschaft die attraktivste Losung. Bei sach-
gerechter und frithzeitiger Planung kann
der Unternehmer den Gewinn aus dem
Verkauf der Beteiligungsrechte seiner Un-
ternehmung steuerfrei vereinnahmen. Der
frithzeitigen, steuerneutralen Umwandlung
einer Personengesellschaft in eine Kapital-
gesellschaft kommt damit eine wichtige Be-
deutung zu. Die sachgerechte Planung und
Abwicklung des eigentlichen Aktienverkaufs
sowohl auf Seiten des Verkaufers als auch auf
Seiten des Kiufers stellen sodann die steuer-
optimale Nachfolgeregelung sicher.

Bei stark personenbezogenen oder nur
schwer verdusserbaren Personengesell-
schaften und Einzelunternehmungen steht
dagegen nicht der Verkauf, sondern allen-
falls die Auflésung der Unternehmung im
Vordergrund. In diesem Fall stellt sich die
Frage, wie allfillige Liquidationsgewinne
besteuert werden und ob sich die voraus-
sichtliche Steuerbelastung durch geeignete

Massnahmen reduzieren lisst.

Besteuerung bis 31.12.2010
Die Realisation von stillen Reserven bei
der Aufgabe der selbstindigen Erwerbsti-
tigkeit (Liquidationsgewinn) unterlag bis
Ende letzten Jahres beim Unternehmer
zusammen mit dem ibrigen Einkommen
der ordentlichen Einkommensbesteuerung
sowie den Sozialversicherungsabgaben. Bei
hoheren Liquidationsgewinnen bedeutete
dies Steuer- und Sozialversicherungsabga-
ben von 45 % bis 50 %.

Steuerfolgen seit 1.1.2011
Bei der direkten Bundessteuer werden Li-

quidationsgewinne von selbstindig erwer-
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benden Personen seit dem 1. Januar 2011
nicht mehr zusammen mit dem iibrigen
Einkommen, sondern davon getrennt, pri-
vilegiert besteuert. Voraussetzung fiir die
reduzierte Besteuerung ist, dass die selb-

stindige Erwerbstitigkeit definitiv aufge-

Thomas Christen, lic. oec. HSG,
dipl. Steuerexperte, Partner,

steuerpartner ag, St.Gallen

geben wird und die steuerpflichtige Person
das 55. Altersjahr vollendet hat oder die
selbstindige Erwerbstitigkeit infolge In-
validitit aufgeben muss. Die privilegierte
Besteuerung von Liquidationsgewinnen
ist durch die Ubernahme der Regelung ins
Steuerharmonisierungsgesetz auch in den
Kantonen sichergestellt. Da die Steuerta-
rifbestimmung in die Hoheit der einzelnen
Kantone fillt, werden sich jedoch kantonal
weiterhin Belastungsunterschiede ergeben.
Bei vorausschauender Planung ldsst sich
die Einkommenssteuerbelastung auf rund
10% reduzieren, womit dem Unternehmer
wesentlich mehr Mittel im wohlverdien-

ten Ruhestand verbleiben.

Erbschafts- und Schenkungs-
steuern

Auch bei familieninternen Nachfolgere-
gelungen ist eine frithzeitige Analyse und

Planung empfehlenswert. Die Einhaltung

von giiter- und erbrechtlicher Vorgaben
sowie eine steueroptimale Gestaltung sind
durch geeignete Massnahmen sicherzustel-
len. Diesbeztiglich ist auch der Rechtsent-
wicklung gebiihrende Aufmerksamkeit zu

schenken. So kann sich flir Unternehmer

Marco Biirki,
dipl. Treuhandexperte,

steuerpartner ag, St. Gallen

allenfalls noch im Jahr 2011 ein Hand-
lungsbedarf ergeben, um im Hinblick auf
eine allfillige Annahme der national lan-
cierten Erbschaftssteuerinitiative mit der
vorgesehenen Riickwirkung auf den Be-
ginn des nichsten Jahres optimal vorberei-

tet zu sein.

Fazit

Die Nachfolgelosung und deren steuerliche
Auswirkung gestalten sich fiir jede einzelne
Unternehmung individuell. Unternehmer
sind gut beraten, die Nachfolgeregelung
und Vorsorgesituation frithzeitig zu ana-
lysieren, zu planen und durch geeignete
Massnahmen zu optimieren. Gerade die in
der Regel steuerlich attraktivste Form der
Unternehmensnachfolge durch den Ver-
kauf der Beteiligungsrechte an einer Kapi-
talgesellschaft ist unter Umstinden nur bei
frithzeitiger Planung und Umsetzung reali-

sierbar. [ |



AN

T
f
¥
#
y
W
l.ltl‘
%

1

il F:eter Sper_wger, Pr'asident der IHK St.Gallen—AppenzéIII\’{:'\

111

11!

|

Il
|

-

1

s
S——

Leader lesen | . ADER

Wussten Sie schon, dass es nun auch eine Ostschweizer Ausgabe des Standardwerks «VWhao's who» gibt? Und
zwar die Liste unserer Abonnenten. Die fihrenden Personlichkeiten unserer Region finden Sie hier — im Magazin
oder unter der Leserschaft. Denn wir setzen auf Qualitat statt Quantitat, auf Klasse statt Masse. — Elitar, finden
Sie? Da haben Sie vdllig Recht.

www.leaderonline.ch




Schweizerisches Institut
fur Klein- und Mittelunternehmen

%
YA, Universitit St.Gallen

Weiterbildung fir KMU

«Lebenslanges Lernen ist wichtiger denn je!

Im Rahmen unserer Weiterbildungsprogramme
engagieren wir uns fiir einen transferorientierten
Dialog mit Unternehmerinnen und Fiihrungskrdften
aus Klein- und Mittelunternehmen.»

Frank Halter
Dr., Geschiftsleitungsmitglied,
Leiter Bereich Weiterbildung

Universitat St.Gallen

KMU-HSG Dufourstrasse 40a
Schweizerisches Institut CH-9000 St.Gallen

fur Klein- und Mittelunternehmen  Telefon +41 71 224 71 00

KMU-HSG.C

www.kmu.unisg.ch/weiterbildung



