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Die Zeit verhilt sich paradox

Seit ungeféhr 100 Jahren weiss «man», dass sich die Zeit ziemlich paradox verhalt. Konkret
heisst das, dass fiir jemanden, der sich schnell bewegt, die Zeit langsamer vergeht als fiir je-
manden, der sich langsam bewegt. Das {iberrascht wohl nicht nur mich, das iiberrascht ver-
mutlich die meisten unter uns. Aber ich wollte Sie als Leser dieser LEADER-Sonderbeilage
zum KMU-Tag ja auch nur ein bisschen verwirren, damit es anschliessend einfacher wird.

Widerspriicheim Alltag

Das Thema des Schweizer KMU-Tags 2012 hiess «<KMU in einer paradoxen Welt — vom Um-
gang mit Widerspriichen». Dabei befassten wir uns allerdings mit deutlich einfacheren Pa-
radoxien als mit der hier am Anfang angesprochenen. Es ging um Widerspriiche, die uns im
Alltag begegnen, und von denen wir meist sofort merken, dass es sich um solche handeln
muss. Mit Alltag meinten wir einerseits den personlichen Alltag, aber insbesondere auch
den Alltag in KMU. Wir suchten uns bei der Themenauswahl fiir diesen speziellen Tag je-
weils Themen aus, die unseren Besuchern ein Anliegen sind, Themen, iiber die sie sich viel-

leicht nicht taglich Gedanken machen, bei denen es sich lohnt, dariiber auch einmal aus ei-
ner libergeordneten Perspektive zu studieren und sie zu diskutieren.

«Fur jemanden, der sich schnell bewegt, vergeht die Zeit
langsamer als fiir jemanden, der sich langsam bewegt.»

Und genau so eine Frage stellte sich gleich einmal zum Anfang der Tagung mein Kollege
Thomas Zellweger: Wie gehen die KMU mit dem Paar «Familie und Unternehmen» um, wie
kann das zusammengehen? Sein Hauptfazit war, dass sich einerseits Ziele aus beiden Berei-
chen durchaus nicht widersprechen, sondern — im Gegenteil - sich sogar noch gegenseitig
unterstiitzen. So zeigen denn auch seine wissenschaftlichen Untersuchungen, dass es viele
Familienunternehmen gibt, die eben genau dadurch langfristig erfolgreich sind, weil sie die
Unternehmensziele unter dem langfristigen Aspekt des Fortkommens ihrer Familie stellen
und Synergien daraus ziehen. Umgekehrt gibt es aber durchaus auch viele Fille, in denen
die (personlichen) Ziele der einzelnen Familienmitglieder ziemlich kontrar zum langfris-
tigen Fortbestand der Unternehmung stehen. Das muss aber nicht immer so sein: Aspekte
wie Engagement, Unterstiitzung und Langfristigkeit sind auch fiir den Unternehmenserfolg
wertvoll.

Absage ans Allesk6nnen

AufThomas Zellweger folgte ein Wiener Professor fiir Genetik, Markus Hengstschléger. Sei-
ne Hauptaussagen bezogen sich auf die schulische Ausbildung, konnten aber leicht auf die
KMU-Welt {ibertragen werden. Es niitzt wenig, wenn wir uns bei der Beurteilung von Leis-
tungen darauf konzentrieren, dass alle alles gut konnen miissen. Viel schlauer ist es, wenn
die Energie darauf verwendet wird, die guten Leistungen zu fordern und gleichzeitig damit
zu leben, dass (fast!) jeder Felder kennt, in denen er schwacher ist. Statt also das Unmagli-
che des «Alleskénnens» zu fordern, ist es einfacher, den Fokus auf die guten Seiten zu len-
ken, also auch eine Form der Bewaltigung von Widerspriichen.

Erster Referent des KMU-Tag-Nachmittags war Roman Boutellier, Professor und Vizepra-
sident der ETH Ziirich, frither CEO von SIG und mehrfacher Verwaltungsrat. Er ging noch
einmal auf die «Basics» der Entscheidungsfindung ein. Wir meinen, dass wir uns rational
verhalten und sind doch immer so bauchgesteuert. Sein Fazit: Wieso nicht einfach «durch-
wursteln»? «Manchmal ist es wichtiger, zu iiberleben als gross zu wachsen», wie er folger-
te. Zusammenfassend gibt es fiir den ETH-Professor drei Vorteile fiir KMU: KMU lernen ers-
tens schneller, sind ndher am Markt und merken die «Ohrfeigen» des Marktes am schnells-
ten und konnen darauf reagieren. Zweitens arbeiten in KMU mehr Experten. Nur schon bei
Zweifel-Chips ist das durchschnittliche Dienstalter der Mitarbeiter bei neuen Jahren, was
vereinfacht gesagt heisst, dass die Halfte der Mitarbeiter mehr als zehn Jahre Spezialis-
ten in ihrem Fach sind, und damit mehr in der Unternehmung eine Ahnung haben als das
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in Grossunternehmen je der Fall sein kann. Als dritten KMU-Vorteil nannte Boutellier das
«Durchwursteln». Seine Vermutung: Er kenne mehr KMU, die ohne grosse Strategien durch
Jahrzehnte hindurchkommen, dadurch vielleicht nicht grossartig herauskommen, aber im-
merhin tiberlebt haben.

Olympiasiegerin Tanja Frieden erklérte anschliessend aufgrund ihrer Erfahrungen im Spit-
zensport, wo Erfolg beginnt, ndmlich «im Kopf». Das hatten wohl viele bereits gewusst, wie
sie diese an sich einfache Einsicht aber riiberbrachte, war imponierend und bleibt in Er-
innerung. Als Dritter in der Nachmittagsrunde erklarte schliesslich Kurt Schér, Unterneh-
mer und bekannt durch seine Elektro-Velos «Flyer», wie er in der unternehmerischen Praxis
mit Widerspriichen und Chancen umgeht, «wenn vieles nicht zusammenpasst und dennoch
funktioniert».

Die klassische patronale Haltung

Als letzten Referenten des KMU-Tags hatten wir dann (noch) einen prominenten Unterneh-
mer zu Gast. Der Textilunternehmer Wolfgang Grupp aus dem schwébischen Burladingen
ist auch in seiner Heimat nicht unumstritten, und er war es auch am KMU-Tag. Das wussten
wir Veranstalter auch schon, als wir ihn einluden. Dennoch faszinierte er mit seiner klaren
Linie und seiner «klassischen» patronalen Haltung, ob man sie mag oder nicht. Obendrein
—und auch das miissen selbst seine hartesten Kritiker zugeben — der Mann hat Charme und
kann reden.

«Sie werden von der Zukunft schneller eingeholt,
als die Vergangenheit auf sie zugekommen ist.» Georg sutr

Der KMU-Tag besteht traditionell ja nicht «nur» aus Referaten, er wird jeweils durch Diskus-
sionsrunden ergénzt. Auch dieses Mal wurden sie von der Moderatorin geleitet. Die Journa-
listin Regula Spéni stammt ja urspriinglich aus dem Sport. Ich fand es beeindruckend, wie
es Journalisten immer wieder gelingt, sich in kiirzester Zeit in eigentlich fremde Themen
einzudenken. Diese Gabe muss man dann erst einmal haben, mein Respekt davor!

Soviel einmal an dieser Stelle am Anfang, aber schauen sie selber in dieses «<LEADER Spe-
cial» hinein, was der KMU-Tag 2012 und sein Umfeld sonst noch so alles bot und bietet.
Der KMU-Tag 2012 war der zehnte, die Zeit seit der ersten Durchfiihrung im Jahr 2003 ist
schneller vergangen, als ich es mir anfangs vorgestellt hatte, obwohl ich mich in der Zwi-
schenzeit nicht sonderlich schnell bewegt hatte. Die Zeit vergeht also doch schneller, wenn
man sich wenig bewegt, womit wir wieder beim Anfang wéren.

Ihr
Urs Fueglistaller

Anzeige

t

Sie haben vieles erreicht.

lhr Partner fiir Mergers & Acquisitions. Kauf und Verkauf von Unternehmen.
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SPECIAL | November 2012



www.pwc.ch/consulting

Ist Erfolg eine
Frage der
Unternehmens-
grosse?

Dass sich kleine und mittlere Unternehmen bei Wirtschaftspriifung,
Steuern und Beratung auf PwC verlassen, hat gute Griinde. Das
dynamische Wirtschaftsumfeld erfordert vom Unternehmer volle
Konzentration auf das Kerngeschéft. Und es verlangt nach einem
flexiblen Partner, der Sie personlich kennt und die operativen Fragen
ebenso kompetent 16st wie die strategischen. Unsere Leistungen
umfassen unter anderem folgende Bereiche:

* Unternehmensberatung in allen Phasen der Unternehmensentwicklung
* Businessplanentwicklung mit zugehoriger Finanzsimulation

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

* Nachfolgeplanung, Begleitung von Transaktionen, Bewertungen

* Finanzielle Transparenz, Management Reporting, Kosten- und
Leistungsrechnung

* Gutachten und forensische Untersuchungen

Thre Entscheidung fiir PwC ist deshalb keine Frage der
Unternehmensgrosse. Sondern des Qualititsanspruchs.

Ansprechperson Consulting Ostschweiz und Liechtenstein:
ch Roland Schegg, PwC, St. Gallen/Chur

Direkt: +41 58 792 73 56, Mobile: +41 79 215 29 31

E-Mail: roland.schegg@ch.pwc.com

© 2012 PwC. All rights reserved. “PwC” refers to PricewaterhouseCoopers AG, which is a member firm of PricewaterhouseCoopers International Limited, each member firm
of which is a separate legal entity.
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Vom Sanierungs-
fall zum
Marktfihrer

Aus dem Sanierungsfall ist ein Marktfiihrer
geworden. Die Rede ist von der Biketec AG,
die das Elektrofahrrad «Flyer» produziert,
und ihrem Geschaftsfihrer Kurt Schar.

Seite 30

9 KMU in einer paradoxen Welt 24 Der Erfolg beginnt im Kopf

Am erneut ausverkauften Schweizer Snowboard-Olympiasiegerin Tanja Frieden
KMU-Tag haben sich mehr als 1000 KMU- kann Niederlagen wegstecken. Diese
Fiihrungskréfte, Unternehmer und Unter- Einstellung hat fiir sie nicht nur fiir sportliche
nehmerinnen einen ganzen Tag dem Thema Herausforderungen Giiltigkeit. Fiir den Erfolg
«KMU in einer paradoxen Welt — Vom sei die mentale Stédrke ausschlaggebend.
Umgang mit Widerspriichen» gewidmet.

39 7x3Fragen und Antworten

18 Warnung vor der Durchschnittsfalle Aus Anlass des zehnten KMU-Tages haben

Der Humangenetiker und Leiter des Instituts dessen Organisatoren ein Buch zum Thema
fiir Medizinische Genetik in Wien, Markus «Fit fiir den KMU-Alltag» geschrieben. Es
Hengstschlager, gilt als Kapazitét in seinem beantwortet 7x3 Fragen zur Fithrungspraxis
Fach und fesselt gleichzeitig ein breites in Klein- und Mittelunternehmen.
Publikum.

42 Wie paradoxe Strategien zum Erfolg fiihren

20 Arbeitsplitze im eigenen Land Verbote bringen uns dazu, gegen sie zu

Wolfgang Grupp, Inhaber der Textilfirma verstossen, denn nur so kann unser Ich in
Trigema, hat bewiesen, dass sich soziale den Zustand der Ruhe zuriickkehren.
Verantwortung und wirtschaftlicher Erfolg
nicht ausschliessen. Er spart nicht mit 50 Studie 2012
Vorwiirfen an die Adresse derer, die das «Vom Umgang mit Widerspriichen»
anders machen. Wiederum wurde im Vorfeld zum Schweizer

KMU-Tag und dessen Schwerpunktthema
eine wissenschaftlich fundierte Studie ver-
fasst. Sie beschéftigt sich mit Widerspriichen
und mit dem Umgang damit.

sPRCTAT, | SPECIAL zum Schweizer KMU-Tag 2012
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KMU konnen mit Widerspriichen
leben und umgehen

Mehr als 1000 KMU-Flihrungskrafte, Unternehmer und Unternehmerinnen
haben sich am 26. Oktober einen ganzen Tag dem Thema «KMU in einer
paradoxen Welt - Vom Umgang mit Widerspriichen» gewidmet. Das Vortrags-
angebot in St.Gallen reichte vom Genetiker Giber den ETH-Mathematiker

und die Snowboard-Olympiasiegerin bis zum Textilunternehmer.

Text: Richard Ammann Bilder: Philipp Baer

Der Schweizer KMU-Tag in den Olma-Hallen war
erneut ausverkauft und aus der ganzen Deutsch-
schweiz gut besucht. Es handelte sich um ein klei-
nes Jubildum, war es doch das zehnte Mal, 8ass die-
ses Treffen der Klein- und Mittelunternehmungen
stattfand. Prof. Urs Fueglistaller liess es sich denn

«Fast alle Entscheide fallen aus dem Bauch heraus».

Roman Boutellier

im Gesprdch mit
Tanja Frieden (Mitte)
und Moderatorin
Regula Spdni.

auch nicht nehmen, in seiner Er6ffnungsrede die ver-
gangene Dekade zu wiirdigen. Mit einem «riesigen
Gliicksgefiihl» hielt er Riickschau auf Hohepunkte,
welche die KMU-Tage 2003 bis 2011 geprégt haben.
Anschliessend fiihrte er die Zuschauer und Zuhdrer
in das Thema 2012 ein. Dabei kam Fueglistaller auf
die diesjéhrige KMU-Studie zu sprechen. Gemdiss

den daraus hervorgegangenen Ergebnissen hat sich
nach seinen Worten gezeigt, dass

1. KMU Widerspriiche ernst nehmen. Sie mochten
Widerspriiche nicht einfach ignorieren, sondern
versuchen, im Alltag durch viel Kommunizieren
mit den Gegensitzen zu leben. Wobei sich das Ver-
halten von Unternehmern, Unternehmerinnen im
Vergleich zu Fithrungspersonen nicht unterschei-
det.

2. Bei der Bewiltigung von Gegensitzen spielt der
Verwaltungsrat als Sparringpartner eine zentrale
Rolle.

3. Die Unternehmer versuchen, ihre Mitarbeitenden
zu iiberzeugen, dass es Widerspriiche téglich gibt,
und dass man zuversichtlich mit den Paradoxien
umgehen kann.
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Familie und Unternehmen kein Widerspruch

Thomas Zellweger, Direktor des KMU-HSG, &usserte
sich in seinem Referat zum Thema Familie und Unter-
nehmen zur Interaktion von unterschiedlichen Sozial-
systemen. Die Ziele der beiden Bereiche miissen nach
seinen Worten kein Widerspruch sein. Gerade die er-
folgreichsten KMU seien in der Lage, iiber Generatio-
nen hinweg die Prinzipien von Familie und Unterneh-
men miteinander zu verbinden. Der Wiener Genetiker
Markus Hengstschlédger referierte iiber die sich {iber-
schlagenden Taktraten der Wissensvermehrung, die
zur Folge hat, dass die Wirtschaft und die Gesellschaft

Wolfgang Grupp muss nicht
in Asien produzieren lassen.

Kurt Schdr

die Antworten auf die Aufgabenstellungen von mor-
gen nicht kennen. Sorge macht ihm dabei die «Sack-
gasse des Durchschnitts», die der Individualitdt des
Humankapitals entgegenwirkt. So sei es etwa zurzeit
«in der EU kliiger, mit der Mehrheit zu irren, als allei-
ne recht zu haben». Eine Aussage, die man gerne ni-
her erldutert gehabt hitte. Leider verzichtete die Mo-
deration auf ein entsprechendes Nachhaken.

Am Nachmittag referierte Prof. Roman Boutellier
iiber die Art und Weise, wie unsere Entscheide zu-
stande kommen. Nach seinem Urteil wird fast alles
intuitiv, gewissermassen «aus dem Bauch heraus»
und viel weniger auf mithsamem rationalem Weg ent-
schieden. Weil zahlreiche KMU so iiberlebten, konne

KMU-Tag | 11

Patronat und Organisation

Der Schweizer KMU-Tag 2012 wurde veranstaltet
und organisiert vom Schweizerischen Institut fir
Klein- und Mittelunternehmen an der Universitat
St.Gallen» (KMU HSG) und von der alea iacta ag. KMU
HSG widmet sich der Férderung der Klein- und Mit-
telunternehmen, per Forschung, Lehre und Weiter-
bildung, und hat sein Spektrum in den letzten bei-
den Jahrzehnten um die Themen «Entrepreuneur-
ship» und «Family Business» erweitert. Das Institut
ist mit seinen etwa 30 Mitarbeitern nicht profitorien-
tiert, aber finanziell weitgehend selbsttragend. Di-
rektoren des Instituts sind Urs Fueglistaller, Thier-

ry Volery (geschéftsfihrend) und Thomas Zellweger.
www.kmu.unisg.ch.

Die alea iacta ag ist eine Kommunikationsagentur mit
Sitzin St.Gallen. Die Schwerpunkte ihrer Tatigkeit lie-
gen in Strategie- und Kommunikationsberatung, Ver-
bandsmanagement und in der Leitung anspruchsvol-
ler Projekte. Sie bietet alle Dienstleistungen integrier-
ter Kommunikation an. www.alea-iacta.ch.

Das Patronatskomitee des KMU-Tages wird von Prof.
Urs Fueglistaller prasidiert. lhm gehoren folgen-

de Mitglieder an: Gerold Buihrer, Prasident econo-
miesuisse. Hans-Rudolf Friih, Ehrenprasident des
Schweizerischen Gewerbeverbandes (SGV). Jean-
Frangois Rime, Prasident Schweizerischer Gewerbe-
verband. Kurt Weigelt, Direktor der Industrie- und
Handelskammer (IHK) St.Gallen-Appenzell und Hans
M.Richle, Prasident des Kantonalen Gewebeverban-
des St.Gallen.

Tanja Frieden

Wolfgang Grupp
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Zwei Unternehmer
im angeregten Talk:
Wolfgang Grupp
(links oben) und Kurt
Schdr (rechts oben).

man sich fragen, ob es oft nicht kliiger sei, sich ein-
fach «durchzuwursteln». Olympiasiegerin, die heu-
te als Mental-Coach arbeitet, ist dagegen iiberzeugt,
dass der Erfolg tiber den Kopf gesucht werden muss.
Kurt Schér, Geschéftsfiihrer der Biketec AG, interes-
siert diese Frage Kopf oder Bauch weniger. Wichtig
fiir ihn ist die Gewohnung potenzieller Kundschaft
an seine Flyer-Elektrovelos, was er mit seinem «Pan-
demie-Marketing» erreicht. Im Mitgtelpunkt stand
dabei die flichendeckende Vermietung von Flyern,
die auch beim Verkauf den Durchbruch brachte.

Fiir sichere Arbeitspldtze in Europa
Den Abschluss machte der deutsche Textilunterneh-
mer Wolfgang Grupp, Inhaber und CEO der grossten

KMU-Tag

deutschen Sport- und Freizeitbekleidungsherstelle-
rin Trigema. Sein Referat war ein Plédoyer fiir siche-
re Arbeitsplédtze in Europa, welchem Ideal er ohne
jeden Widerspruch nachlebt. Durch Innovation und
Schaffung von Mehrwert (u.a. Lieferung seiner Pro-
dukte innert 24 Stunden) hat Grupp grossen Erfolg
und muss nicht in Asien produzieren lassen. Der
Textilunternehmer setzte sich kritisch mit der Poli-
tik in seinem Land auseinander, die unternehmeri-
sche Fehlleistungen dem Steuerzahler {iberbiirde,
statt Haftung und Verantwortung dort anzusiedeln,
wo die Fehlleistungen gemacht wiirden. Die Prinzi-
pien der Marktwirtschaft wiirden so ad absurdum
gefiihrt.

Anzeige
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New. New. New.

Widerspriiche einer Welt, die glaubt, sich stindig neu erfinden zu missen.

Die Trosch Partner AG engagiert sich seit Jahren fiir das genaue Gegenteil
der vorherrschenden Erneuerungsdoktrin. Bei Kauf, Verkauf und Nachfolge-
regelung von Unternehmen geht es den Wirtschaftspriifern und Beratern
von Trosch Partner um die Wahrung und Vermittlung bestehender Werte. Oft
in Verbindung mit einem Generationenwechsel, aber immer mit Wertschat-

zung des bislang Erreichten.

Unternehmen in die Zukunft fiihren.

Wer erstmals ein Unternehmen kaufen oder verkau-
fen mochte, sieht sich einer Reihe héchst anspruchs-
voller Aufgaben gegeniiber. Es stellen sich Fragen
nach dem Vorgehen, der Preisfindung sowie den
rechtlichen, steuerrechtlichen, finanziellen und be-
triebswirtschaftlichen Belangen. Bei Nachfolgere-
gelungen gilt es, den geeigneten Nachfolger in der
Familie oder via Management-Buy-out respektive
Employee-Buy-out zu finden. «Ohne professionel-
le Unterstiitzung sind Unternehmensiibernahmen
ein riskantes Unterfangen», weiss der Griinder Felix
Trosch aus langjéhriger Erfahrung zu berichten.

Komplexe Materie mit emotionaler Komponente.
«Immer wieder versuchen Unternehmer mit bes-
tem Wissen und Gewissen das Rad neu zu erfinden
und die Wachablésung eines Unternehmens alleine
zu stemmen. Am Ende gibt es dann allzu oft mindes-
tens einen Verlierer», ergénzt Jolanda Trosch Frey,
Betriebsokonomin und Partnerin des Familienun-
ternehmens. «Mit unserer langjdhrigen Erfahrung
in der Begleitung von Ubernahmeprozessen kennen
wir nicht nur die diversen fachlichen Stolpersteine,
sondern auch die emotionalen Herausforderungen
auf Kdufer- wie auf Verkduferseite», weiss die Wirt-
schaftspriiferin auch mit Blick auf die eigene Unter-
nehmensgeschichte zu berichten.

Professionelle Begleitung zahlt sich aus.

«Die Abwicklung eines Kauf- oder Verkaufsprozesses
zieht sich in der Regel {iber Monate hin. Wer etwas
Geduld aufbringt, ein systematisches Vorgehen und
die Zusammenarbeit mit einem erfahrenen Mergers
& Acquisitions-Berater wihlt, kann indessen von ei-
nem erfolgreichen Projektabschluss ausgehen», ist
Felix Trosch iiberzeugt.

Anspruchsvoller Prozess in sechs Phasen.

Fiir den anspruchsvollen Kauf-, Verkaufs- und Nach-
folgeprozess von Unternehmen hat Trosch Partner
eine umfassende Prozesskette definiert. Dabei wur-
de der Gesamtablauf von der Anbahnung iiber die
Durchfiihrung bis zur Bewdhrung in sechs operati-
ve Phasen unterteilt. Die Umsetzung begleitet Trosch
Partner vom Erstkontakt bis zur Ubernahme. Bei
ausgewahlten Fragestellungen werden spezialisierte
Netzwerkpartner beigezogen.

Jede Phase hat ihre Herausforderung.

In der Initiierungsphase erfolgt ein erstes unverbind-
liches und unentgeltliches Beratungsgesprich. In
der Kldrungsphase werden grundlegende normati-
ve, strategische und operative Fragen erarbeitet und
ein Kaufer-, resp. Verkaufsblindprofil erstellt. In der
Konkretisierungsphase wird das Angebot respektive
die Nachfrage als Blindprofil im Tr6sch Partner-Netz-

Der Trosch Partner Prozess fiir den Kauf, Verkauf und die Nachfolgeregelung von Unternehmen:

Anbahnung

Initilerungsphase

ca. 3-6 Monate

Klarungsphase

Konkretisierungsphase
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werk und in der entsprechenden Branche gestreut - | FelixTrésch

und die konkrete Suche nach potenziellen Objekten = | Partner und Griinder,

oder Kaufinteressenten angestossen. J ' dipl.Wirtschaftspriifer,

Die Interessenten durchlaufen in der Priifungspha- \ L, zugelassener Revisions-

se die Due-Diligence, wobei Kennzahlen und Unter- : experte, Betriebsokonom FH

lagen aufbereitet und Business- wie Finanzpléne er-

stellt werden. Es ist die Zeit, in der Transaktionspreis  Ausbildung und Erfahrung

und Finanzierung gekldrt werden. Gegebenenfalls -Banklehre

nimmt Trésch Partner ersten Kontakt zu Investoren - Abschluss als Betriebsékonom FH

und Geldgebern auf. - Diplom Wirtschaftspriifer

Die Transaktionsphase zeichnet sich durch die Aus- - Mehrjéhrige Tatigkeit in Industrie- und
arbeitung des Kauf-, resp. Verkaufsvertrags aus.  Dienstleistungsunternehmen

«Oft dokumentiert in dieser Phase ein Letter of In- - Mehrjahrige Tétigkeit als Regionalleiter und
tent die gegenseitigen Absichten», beschreibt Jolan-  Partner einer nationalen und internationalen
da Trosch Frey diese Prozessphase. «Es gilt nuneinen ~ Wirtschaftspriifungs- und Beratungsgesellschaft
aufgeschliisselten Integrations- oder Nachfolgeplan - 2005 Griindung von Trésch Partner AG

zu erstellen und die Unternehmensiibernahme zu

begleiten.» In der Phase der Weiterfiihrung werden Beratungsschwerpunkte

messbare Erfolgsfaktoren definiert. Trosch Partner - Wirtschaftsprifung

unterstiitzt den Aufbau und die Einfithrung von ent- - Betriebswirtschaftliche Beratung
sprechenden Controlling-Instrumenten sowie das - Merger&Acquisitions/Nachfolgeregelungen

Coaching von Jungunternehmern. - Rechnungswesen/Controlling
- Steuern
Ungeduld torpediert den sicheren Erfolg. -Verwaltungsratsmandate

«Unsere Erfahrung zeigt, dass fiir die Phasen eins bis
drei mit einer Projektdauer von drei bis sechs Mona-
ten, flir die Phasen vier und fiinf mit weiteren drei bis
neun Monaten gerechnet werden muss», merkt Felix

Jolanda Trosch Frey
Partnerin,
Trosch an, um dann zu ergénzen: «Genau deshalb le- Betriebsokonomin FH,
gen wir soviel Wert auf ein unverbindliches und kos-
tenloses Eingangsgesprach. Was wir dort zur Spra-
che bringen, sind knallharte Kennzahlen und Eckda-
ten sowie Erfahrungswerte und eben keine schnellen  Ausbildung und Erfahrung
Losungen mit dem verfiihrerischen Etikett NEW. - Maturitat Typus E
NEW. NEW.» - 2002 Abschluss als Betriebsékonomin FH

- Mehrjahrige Tatigkeit als administrative Leiterin

und Kundenberaterin in verschiedenen

Wirtschaftspriferin

Wirtschafsprifungs- und Beratungsunternehmen.
Fir Fragen rund um den Kauf, Verkauf und - Seit 2005 Mitinhaberin von Trosch Partner AG

die Nachfolgeregelung von Unternehmen - Zugelassene Revisorin

oder fur ein unverbindliches Gesprach:
Beratungsschwerpunkte

Trosch Partner AG. -Wirtschaftsprifung
Wirtschaftsprifung. Treuhand. Beratung. -Rechnungswesen/Controlling
Vadianstrasse 59. Postfach 2138. CH 9001 St.Gallen. - Mehrwertsteuer
Trosch Partner AG. Tel +41 71 226 87 00. www.troeschpartner.ch. - Betriebswirtschaftliche Beratung
Die Wirtschaftsprifer. info@troeschpartner.ch - Merger & Acquisitions /Nachfolgeregelungen
Durchfiihrung Bewahrung
ca. 3-9 Monate ca. 2 Jahre

Priifungsphase Transaktionsphase Weiterfiihrung
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Der Durchschnitt als Mass aller Dinge?

Wenn ein Genetiker publiziert, ist das Ergebnis meist nichts fiir Laien. Markus
Hengstschlager ist die Ausnahme von der Regel. Der Humangenetiker und
Leiter des Instituts fiir Medizinische Genetik in Wien gilt als Kapazitat in sei-
nem Fach und fesselt gleichzeitig ein breites Publikum. Seine Thesen im Buch
«Die Durchschnittsfalle» waren auch Thema seines Referats am KMU-Tag.

Text: Stefan Millius Bilder: Philipp Baer

Ein einziger Blick auf seinen Lebenslauf macht deut-
lich: Markus Hengstschléger ist kein beliebiger For-
scher hinter dicken Universitdtsmauern. Nachdem er
mit 35 Jahren zum ordentlichen Professor an der Me-
dizinischen Universitdt Wien ernannt worden war,
hatte sich der 44-Jahrige problemlos auf die akade-
mische Karriere beschrinken kénnen. Umso mehr,
als er mit seiner wissenschaftlichen Arbeit immer
wieder Furore macht. So ist ihm die Entdeckung von

Hengstschlager schreibt nebenbei erfolgreiche
Sachbiicher und betatigt sich als <Radiodoktor».

Stammzellen im Fruchtwasser zu verdanken, und er
hat sich der Erforschung der Erbkrankeit Tuberku-
16se Sklerose verschrieben. Statt sich auf diese Ar-
beit zu beschrinken, schreibt Hengstschldger aber
nebenbei erfolgreiche Sachbiicher und betatigt sich
als «<Radiodoktor» beim Sender ORF1. Und er ist gern
gesehener Gast bei Kongressen und Foren, wie jetzt
wieder in St.Gallen.

Bildungssystem fordert Durchschnitt

Mit diesem Leistungsausweis gehort Markus
Hengstschldger zur akademischen Spitze. Nur
folgerichtig also, dass der Osterreicher mit dem
Durchschnitt nicht viel anfangen kann. Mehr noch:
Er wiirde diesen gern beseitigen. In seinem Buch
«Die Durchschnittsfalle» kommt Hengstschlager
zum Schluss, dass wir in ebendieser sitzen. Unsere
Gesellschaft nehme den Durchschnitt als Messlat-
te, aussergewohnliche Starken wiirden nicht nur zu
wenig gefordert, sondern oft sogar als stérend emp-
funden. Diese Entwicklung schreibt der Genetiker
nicht etwa den Genen zu, sondern dem Bildungs-
system.

Kann es denn wirklich sein, dass ausgerechnet unse-
re Leistungsgesellschaft nicht auf die Spitze, sondern
auf den Durchschnitt setzt? Hengstschlager ist davon

iiberzeugt. Der «durchschnittliche Alleskdnner» sei
die oberste Maxime. In der Schule werde man dazu
angehalten, dort aufzuholen und am meisten zu ler-
nen, wo die Noten noch schlecht sind — statt mehr
Zeit mit den ausgeprégten Stidrken zu verbringen.
Das Ergebnis: Selbst grosse Talente reihen sich ein-
fach in den Durchschnitt ein, ihr individuelles Kon-
nen liegt brach. Dass in der Schule diejenigen Kinder
besonders lobend erwédhnt werden, die moéglichst
wenig auffallen, ist fiir Hengstschléger ein weiteres
Indiz fiir die Durchschnittsfalle.

Kritik an Adresse der Wirtschaft

Ein Kritiker hat «Die Durchschnittsfalle» als
«manchmal etwas belehrend, immer wieder provo-
kant» bezeichnet. Letzteres trifft sicher zu. Hengst-
schlagers Thesen betreffen unter anderem die
Wirtschaft, und dort nimmt der Wiener Professor
kein Blatt vor den Mund. «Eine Firma wird oft als
umso innovativer eingestuft, je mehr von ihrem ei-
nen Produkt sie auf dem Markt hat», stellte er ein-
mal in einem Interview fest. «Aber innovativ kann
man nicht sein, indem man den alten Weg schneller
geht — auch, wenn sich viele damit zufrieden zu ge-
ben scheinen.» Was heute als Innovation bezeichnet
werde, sei maximal dazu geeignet, die Probleme der
Gegenwart zu 16sen — nicht aber die in der Zukun(ft.
Die Finanzkrise bezeichnet Hengstschlédger als gu-
tes Beispiel. Hier machten sehr viele Unternehmen
genau das gleiche — und mit einem Mal waren die
alten, frither erfolgreichen Rezepte zum Scheitern
verurteilt. Sich auf den Durchschnitt zu verlassen,
kann also schiefgehen.

Markus Hengstschlager fordert, die Spitzen zu for-
dern. Sie seien es, die in der nichsten Generation
das in Frage stellen konnen, was bisher existiert, und
darin sieht der Humangenetiker eine Voraussetzung
fiir Fortschritt. Denn die Zukunft bringe nicht ein-
fach Variationen der alten Probleme, die sich mit bis-
herigen Instrumenten l6sen lassen. Um der Durch-
schnittsfalle zu entrinnen, brauche es ein treffsiche-
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Ein starkes
Fundament
fiir KMUs

SelectLine ist eine modular aufgebaute,
betriebswirtschaftliche Softwarelosung,
deren Leistung und Funktionsumfang
sich perfekt auf die Bedurfnisse von
Klein- und Mittelunternehmen
anpassen lasst. Jetzt kdnnen Sie die
neue Version 12 zu attraktiven Kon-
ditionen bestellen.

SelectLine

Kaufménnische Software

CLE

faus MO Rl
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res System, mit dem sich die Stérken des Einzelnen = Humangenetiker
erkennen lassen. Auch ein besseres Verstdndnis zwi-  Markus Hengstschldger.
schen Wissenschaft und Wirtschaft fiir die Bediirf-

nisse und Grenzen des jeweils anderen sei notig, um

gemeinsam weiterzukommen.

Erhéltlich als Standard-,
Gold- und Platin-Version. oy g e et

«Talente zu werten ist unmaoglich, : Y P
_— . . NEU: SL.mobile! e
weil keiner weiss, welche Fragen in I

der Zukunft auf uns zukommen.»

«Eliteist jeder»

Was die erwdhnte Spitze beziehungsweise eben die AU R I G A

Elite betrifft, so wagt es Hengstschléger, den Begriff INFORMATIK
neu zu definieren. «Elite ist jeder», sagt der AUtor. ES

gebe so viele Eliten wie Individuen. Talent lasse sich Auriga Informatik GmbH

zudem nicht messen, es sei immer nur das Produkt Vogelsangstrasse 15 | CH-8307 Effretikon
unseres Erfolgs. Talente zu werten sei nur deshalb Zlrcherstrasse 505 | CH-9015 St.Gallen
schon unméglich, weil keiner wisse, welche Fragen www.auriga.ch

in der Zukunft auf uns zukommen.
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Der Mann mit dem Schimpansen

Er Gibernahm ein schwer verschuldetes Unternehmen, sanierte es, schuf
hunderte von neuen Arbeitsplatzen und engagiert sich 6ffentlich fiir den
Werkplatz Deutschland. Am KMU-Tag hat Wolfgang Grupp, Inhaber der
Textilfirma Trigema, zum Thema «Gegen den Trend» referiert. Grupp hat
bewiesen, dass sich soziale Verantwortung und wirtschaftlicher Erfolg nicht
ausschliessen — und er spart nicht mit Vorwiirfen an die Adresse derer,

die das anders praktizieren.

Text: Stefan Millius Bilder: zVg

In Deutschland ist er ein Fernsehstar. Wenn TV-Jour-
nalisten ein Beispiel fiir erfolgreiches Unterneh-
mertum dokumentieren wollen, rufen sie Wolfgang
Grupp an. «Sie konnen auch anders — Unternehmer
mit Ideen», «Der K6nig von Burladingen», «Deutsch-
land, deine Erben — Geschenktes Geld: Lust oder
Last»: Das sind nur drei der TV-Dokumentationen,
die in den vergangenen Jahren Wolfgang Grupp ge-
widmet wurden oder in denen er massgeblich mit-
wirkte. Der alleinige Inhaber der Trigema, einer tra-
ditionsreichen Textilfirma in Baden-Wiirttemberg,

Selbstliufer, mit dem sich ein Jungunternehmer eine
geruhsame Zeit im Luxus bereiten konnte. Zehn Mil-
lionen D-Mark Schulden lasteten auf Trigema, ein
Weitermachen wie bis anhin schien nicht ratsam.

Dariiber, wie Wolfgang Grupp das letztlich schaff-
te, ist wenig bekannt. Gesichert ist nur, dass er das
Unternehmen innerhalb weniger Jahre sanierte. Ver-
antwortlich dafiir gewesen sein diirfte vor allem die
Straffung und Modernisierung des Sortiments. Heu-
te ist Trigema der grosste Hersteller von Sport- und
Freizeitbekleidung in Deutschland. Der Jahresum-
satz betrdgt fast das Zehnfache (86 Mio. Euro) ge-
geniiber dem Zeitpunkt, als Grupp ins Unternehmen

Den amerikanischen Immobilienzaren Donald
Trump bezeichnete Grupp in einer TV-Sendung
einmal als «<Ausbeuter und Hasardeur».

einstieg. Mehrere hundert zuséitzliche Stellen ent-
standen allein in den vergangenen 20 Jahren, heute
beschiftigt Trigema in Burladingen rund 1200 Perso-

vereint einige Merkmale auf sich, die ihn fiir Journa-
listen interessant machen. Er ist eine stattliche, res-
pekteinfléssende Erscheinung, tritt authentisch und
glaubwiirdig auf und gilt als hervorragender Red-
ner. 2005 erhielt Grupp den Cicero-Rednerpreis in
der Kategorie Wirtschaft fiir sein «rhetorisches En-
gagement fiir Deutschland». Erfolgreiche Unterneh-
mer gibt es viele. Solche, die das Rezept ihres Erfolgs
auch in Worte fassen konnen, sind schon wesentlich
diinner gesit.

Familienfirma saniert

Doch wer ist der Mann an der Spitze des Textilunter-
nehmens, das seit 1919 existiert? Trigema war die
Schopfung des Grossvaters von Wolfgang Grupp.
Dieser bereitete sich recht konventionell auf die Fiih-
rung des Familienunternehmens vor: Mit dem Be-
such eines Jesuitenkollegs und dem folgenden Wirt-
schaftsstudium in Kéln. 1969 iibernahm Wolfgang
Grupp die Trigema; er war damals 27 Jahre jung.
Trigema war zu jenem Zeitpunkt alles andere als ein

nen. Dies notabene in einer Branche, die im gleichen
Zeitraum massiv an Boden verlor. Verlagerungen ins
billiger produzierende Ausland sorgten dafiir, dass
die Textil- und Bekleidungsindustrie in Deutschland
vom einstigen Hochststand von iiber 800000 Stellen
auf einen Viertel davon schrumpfte.

Scharfe Kritikan anderen

Diese Entwicklung bei Trigema war moglich, obwohl —
oder gerade weil — Grupp sich nie an angebliche Bran-
chenregeln hielt. Sein Vertriebssystem ist innovativ. Er
setzt auf einen Mix aus Einzelhdndlern, Direktverkauf
sowie festen Verkaufsstandorten, die er «Test-Filialen»
nennt. 44 davon gibt es in Deutschland. Ergdnzend
dazu und mit wachsender Bedeutung hat Grupp den
Online-Versandhandel aufgebaut.

Das alles hitte Wolfgang Grupp vermutlich bereits
einige Anerkennung und Beachtung verschafft. Das
Interesse der Medien und dadurch auch der Offent-
lichkeit gewann er aber mit seinen klaren Ansagen
und deutlichen Worten rund um den Wirtschafts-
standort. Schnelle Verlagerungsaktionen ins Aus-
land zur Profitmaximierung kritisiert Grupp scharf —
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Interview

Wolfgang Grupp:

Sieben Tage in der Woche spazieren
gehen ist nicht sein Ding.

und kann dabei auf seine Firma als funktionierende
Gegenthese verweisen. Manager sollen nach Grupps
Meinung personlich fiir ihre Entscheidungen haf-
ten. Den amerikanischen Immobilienzaren Donald
Trump bezeichnete Grupp in einer TV-Sendung ein-
mal als «Ausbeuter und Hasardeur»; Leute wie er sei-
en fiir ihn keine Unternehmer. Den Drogerieunter-

Welcher andere Firmenchef wiirde Werbespots
drehen, die ihn zusammen mit einem
sprechenden Schimpansen in den Fokus riicken?

nehmer Schlecker nannte Grupp 6ffentlich «grossen-
wahnsinnig». Es waren wohl solche fiir Unternehmer
untypischen Auftritte, die dafiir sorgten, dass er so-
gar zu Harald Schmidt eingeladen wurde.

Ausbildungsplatz fiir alle

«Wirtschaft braucht Anstand», lautet der Titel eines
Buches tiber Wolfgang Grupp. Ein blinder Wohltater
ist der Textilunternehmer dennoch nicht. Die Trige-
ma gehort keinem Tarifverband an, und die zustén-
dige Gewerkschaft monierte auch schon die Lohne
des Unternehmens. Wolfgang Grupp weiss aber in
dieser Debatte die offentliche Meinung klar hinter
sich. Der Patron sorgte stets dafiir, dass seine Leu-

te Arbeit hatten, selbst in den grossten Krisenzeiten
baute er kein Personal ab. Und Leistungen wie die,
dass Grupp allen Kindern seiner Beschiftigten einen
Ausbildungs- oder Arbeitsplatz garantiert, sind oh-
nehin einzigartig in der Branche — und in der Wirt-
schaft generell.

In den Augen vieler ist Grupp ein Nestbeschmutzer.
Dariiber, wie er von anderen Unternehmern wahr-
genommen wird, hat sich der 70-Jéhrige aber nie
geschert. Welcher andere Firmenchef wiirde Wer-
bespots drehen, die ihn zusammen mit einem spre-
chenden Schimpansen in den Fokus riicken? Von
wem sonst ist bekannt, dass er bereits zu Lebzeiten
auf dem Friedhof ein 45 auf 15 Meter grosses Grab
bauen lédsst? Ganz zu schweigen von der glésernen
Garage fiir den Privathelikopter oder die Villa mit ei-
nem englischen Butler. Immer dann, wenn dem ei-
nen oder anderen Biirger diese Lebensweise als et-
was zu exaltiert aufstsst, kann Grupp auf andere
Seiten an ihm verweisen. Mit einer Stiftung unter-
stiitzt er Mitarbeiter und andere Biirger von Burla-
dingen, die in Not geraten sind.

In das besagte Grab wird sich Wolfgang Grupp iib-
rigens voraussichtlich direkt aus dem Biiro bringen
lassen. Denn er hat fest vor, bis zu seinem Tod zu ar-
beiten. Sieben Tage in der Woche spazieren zu ge-
hen, das sei nicht sein Ding, liess er verlauten. Man
glaubt es ihm gern.
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Raiffeisen setzt auf Creditreform

Banken stellen hochste Anforderungen an Qualitat und Zuverlassigkeit ihrer
Lieferanten. Diese Attribute haben liber Jahre zu einer engen Zusammen-
arbeit von Raiffeisen und Creditreform gefiihrt. Welche Hiirden waren zu neh-
men und wie waren die Erfahrungen? Wir sprachen mit Andreas Salcher, Leiter
Segmentsmanagement Firmenkunden der Raiffeisen Schweiz Genossenschaft.

Interview: Guido Scherpenhuyzen

Andreas Salcher, vor welchen Herausforderungen
stehen die Banken heute?

Allgemein gesprochen sind die Banken sicherlich im-
mer noch gefordert, das verlorene Vertrauen der Kun-
den zuriickzugewinnen. Dafiir wird auch kraftig in-
vestiert. Raiffeisen konnte aber selbst in dieser schwie-
rigen Zeit von einem hohen Vertrauen der Kunden in
unsere Gruppe profitieren, was der stabile Zuwachs an
Kundenbeziehungen deutlich macht. Das hangt sicher
auch mit unseren Werten als Genossenschaftsbank zu-
sammen. Diese Werte, die uns unverwechselbar ma-
chen, in die «<moderne» Zeit zu {ibertragen, ist eine der
Herausforderungen. Aktuell, aber auch in den néchs-
ten Jahren. Eine weitere Herausforderung: Raiffeisen
will sich treu bleiben und gesund wachsen. Wir er-
schliessen dazu systematisch weitere Geschaftsfelder,
beispielsweise das Firmenkundengeschift.

Was unternimmt Raiffeisen konkret in diesen
Punkten?

Die ersten Genossenschaften wurden vor iiber hun-
dert Jahren gegriindet, um das lokale Gewerbe und die
Handwerker zu férdern. Heute ist mehr als jedes drit-
te KMU bereits Kunde bei einer Raiffeisenbank. Diesen
Weg miissen wir konsequent fortsetzen. Konkret sind
das Massnahmen im Produktmanagement (z.B. Aus-
bau der E-Banking-Schnittstellen, flexible und einfach
abzuwickelnde Kreditprodukte), in der Ausbildung
(z.B. Lehrgang fiir Firmenkundenberatung) und in den
Prozessen (z.B. Automatisierung der Kreditabwick-
lung, Vereinfachung von Entscheidungsprozessen).
Dazu kommt der Aufbau von acht Regionalzentren mit
erfahrenen Experten im Firmenkundegeschaft, um die
Raiffeisenbanken direkt zu unterstiitzen.

Und wo sehen Sie Ansatzpunkte zur Effizienzstei-
gerung?

Auch hier gibt es viele Moglichkeiten. Eine davon ist
die Zusammenarbeit mit Creditreform.

Wie kam es zur Zusammenarbeit mit Creditreform?
Da miissen wir schon beinahe die Geschichtsbiicher
hervornehmen. Gemiss meinen Recherchen ist

Raiffeisen bereits 1954 dem Schweizerischen Glau-
bigerverband Creditreform beigetreten. Was aller-
dings vor Ende 2005 geschah, entzieht sich weitge-
hend meiner Kenntnis.

Was geschah 2005?

Ein Teilprojekt, das von Basel 1l herriihrte, bestand
darin, nicht nur das Risiko einzelner, bestehender
Firmenkunden zu beurteilen, sondern auch das ihrer
Gegenparteien.

Also die wirtschaftlichen Verflechtungen?

Genau. Um die Gesamtheit der Kreditrisiken ab-
schliessend beurteilen zu kénnen, mussten wir fla-
chendeckend wissen, wer mit wem wie in Verbin-
dung steht. Dass Creditreform diese Daten seit Jahr-
zehnten strukturiert verarbeitet, war uns eine grosse
Hilfe. Die regelmaéssige Lieferung dieser Verflechtun-
gen durch Creditreform erlaubte es uns, die verbun-
denen Gegenparteien zu identifizieren und die ge-
wiinschten Risikobeurteilungen effizient umzusetzen.

Was geschah dann?

Creditreform bestétigte sich als professioneller und
pragmatischer Partner. Die Inhalte der Datenliefe-
rungen wurden mehrfach angepasst und ausgebaut.
So konnten die Daten spiter sozusagen als Neben-
produkt auch in der Akquisition eingesetzt werden.
Aus der engen Zusammenarbeit entstand dann iiber
die Jahre die Idee, auch Bonitétsdaten einzusetzen.

Mag. (FH)
Andreas Salcher

Andreas Salcher ist seit
2006 massgeblich am
strukturierten Auf- und
Ausbau des Segments
Firmenkunden bei der
Raiffeisenbankengruppe
in der Schweiz beteiligt.
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Fiir welchen Bereich?

Je stadtischer die Marktgebiete werden, desto gerin-
ger ist das Wissen iiber potenzielle Neukunden, was
naturgemdss mit der steigenden Anzahl an Unter-
nehmen zu tun hat. Um besser abschétzen zu kon-
nen, ob der nicht unwesentliche Aufwand einer ge-
nauen Kreditpriifung fiir den Kunden und Raiffei-
sen sinnvoll ist, werden wir kiinftig die Moglichkeit
haben, unsere Neukunden einem «Quick Check» bei
Creditreform zu unterziehen. Dabei waren die Ein-
haltung des Datenschutzes und natiirlich des Ban-
kengeheimnisses wesentliche Herausforderungen.
Etwa zur gleichen Zeit erkannten wir das interne Be-
diirfnis, SHAB-Publikationen effizienter verarbeiten
zu konnen. Beide Projekte wurden Anfang 2011 aus-
geschrieben.

Wer hat die Projekte gewonnen?

Drei von fiinf Anbietern wurden eingeladen. Thre
Aufgabe: zufillig ausgesuchte Firmen mit komple-
xen Bonitdtsdaten ab Datenbank anzureichern. Wie
zu erwarten, konnte sich keiner der Anbieter erheb-
lich von den anderen abheben. Creditreform konnte
sich letztlich mit Topresultaten und iiberzeugender
Qualitét durchsetzen. Die guten Erfahrungen in der
bisherigen Zusammenarbeit und die fiir uns wichti-
ge, langfristige Stabilitit unserer Lieferanten, wel-
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che durch die Verbandsstruktur der Creditreform
garantiert ist, bestarkten uns in unserem Entscheid.

Wo stehen Sie heute?

Wir stehen kurz davor, unsere Neukunden mit Quick
Check schnell und unbiirokratisch beraten zu kon-
nen. Das automatisierte SHAB-Monitoring meldet
bald relevante Verdnderungen direkt an den Kun-
denverantwortlichen vor Ort. Das steigert die Effizi-
enz enorm.

Nur wenige Monate nach Projektausschreibung?
Ja, die Professionalitit und das Know-how der IT
und des Projektmanagements der Creditreform und
der Raiffeisen kommen uns sehr entgegen. An dieser
Stelle einen herzlichen Dank an alle Mitarbeiter der
beiden Organisationen, die an der erfolgreichen Re-
alisierung dieses Projekts mitwirken. Es ist wieder
eine tolle Teamleistung. Wir werden unseren ambi-
tionierten Zeitplan voraussichtlich unterbieten kon-
nen.

Was wird die Zukunft bringen?

Ich bin kein Prophet, aber wir sehen es als unse-
re Aufgabe, Abldufe stédndig zu hinterfragen und im
Sinne unserer Kunden auf Verbesserungsmoglich-
keiten zu priifen.

Anzeige

Treuhand
Wirtschaftsprifung
Gemeindeberatung
Unternehmensberatung
Steuer- und Rechtsberatung
Informatik - Gesamtlosungen

personlich
Qualitat kompetent

Vertrauen KMU
10 Jahre

Wertarbeit

KMU-TAG

Zufriedenheit
Wertschatzung

schweizerisch

Erfolg
Anspruch

Berikon
Brugg

Heerbrugg
Lachen SZ

Oberwangen BE
Rapperswil SG

10 Jahre Schweizer KMU-Tag

Vielen Dank liebe Unternehmerinnen und Unternehmer,
far die spannende und anregende Jubilaumstagung.

Wir freuen uns bereits auf das nachste Jahr und win-
schen lhnen bis dahin viel Freude und Erfolg im Umgang
mit WidersprUtchen.

OBT - Ihr Partner fir umfassende Beratungsleistungen!

Reinach BL
Schaffhausen

Weinfelden
Zurich

Schwyz
St.Gallen
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Der Erfolg beginnt im Kopf

Als Snowboard-Olympiasiegerin weiss Tanja Frieden, wie man sich auf den
nachsten Wettkampf einstellen muss, um zu gewinnen. Dazu gehort

auch mal, Niederlagen in der Vergangenheit wegzustecken. In ihrem Referat
am KMU-Tag hat sie gezeigt, dass diese Einstellung nicht nur fiir sportliche

Herausforderungen Giiltigkeit hat.

Text: Daniela Winkler Bild: Fotocredit, Sdny Blaser

Wie weit ist lhr personliches Erfolgsrezept aus
dem Sport umsetzbar im Geschiftsleben?

Das ist sehr gut {ibertragbar. Da Snowboarden eine
Randsportart ist, musste ich sehr vieles selbst in die
Hand nehmen. Ich war und bin quasi ein Kleinun-
ternehmen, das vermarktet und gemanagt werden
muss. Will man mit der Spitze mithalten oder steht
die Frage im Raum, wie bringe ich ein Produkt oder
ein Businessmodell in Fiihrungsposition, dann spie-
len sowohl im Sport wie im Geschéftsalltag sehr dhn-
liche Parameter.

Von welchen Parametern sprechen Sie hier?

Das ist einmal die Zielsetzung. Nur wer sich ganz
konkrete Ziele setzen kann und diese auch konse-
quent verfolgt, kommt im Ziel an. Eine wichtige Rol-
le spielt dabei die emotionale Verkniipfung, die jeder
mit der Zielsteckung verkniipfen sollte. Hier spielt

«Nur wer sich ganz konkrete Ziele setzen kann und
diese auch konsequent verfolgt, kommt ans Ziel.»

das Ressourcen-Management stark hinein. Offen-
sichtlich zeigt sich dies bei sportlichen Leistungen.
Um am Tag X die Hochstleistung abzurufen, erfor-
dert es ein effizientes Haushalten mit den eigenen
Ressourcen. Uberlegt man sich nicht im Voraus,
wann ich welche Ressource wofiir einsetze, kann es
im Sport nicht funktionieren, mit der dichten Spitze
mitzuhalten.

Aber im Berufsalltag miissen keine Hochstleistun-
gen an einem bestimmten Tag abgerufen werden.
In der Business-Welt ist das Kennen der eigenen und
der Team-Ressourcen genauso wichtig. Wohl ist das
Feedback im Sport gnadenloser und die Rechnung
in Form einer schlechten Platzierung kommt sofort
und wird zudem in den breiten Medien haufig kom-
mentiert. In der Business-Welt kann das Resultat

schwammiger dargestellt und beschoénigt werden.
Irgendwann zeigt sich jedoch auch hier das Resul-
tat, in wirtschaftlicher oder gesundheitlicher Na-
tur. Deshalb ist es hier wie im Sport wichtig, die
Prioritaten zu erkennen und die eigenen Kréfte fo-
kussiert und zielgerichtet zu aktivieren und einzu-
setzen.

Ihr Referat am KMU-Tag tragt den Titel «Erfolg be-
ginnt im Kopf». Konnen Sie das genauer ausfiih-
ren?

Die mentale Stérke hat mich schon immer faszi-
niert, habe diese anfangs jedoch nicht bewusst ein-
gesetzt.1999 wurde ich Vize-Europameisterin. Dies
war der Zeitpunkt, als mir klar wurde: Ich méch-
te mich an der Spitze etablieren. Dabei fragte ich
mich, was es dazu brauchte. Wie kann ich mich
gegen meine Mitbewerber durchsetzen respekti-
ve mich von ihnen absetzen, wo kann ich den deut-
lichsten Unterschied herbeirufen. Ich habe dann
auch begonnen, mich stark mit der Frage nach dem
grossten Ressourcen-Topf auseinanderzusetzen.
Und ganz klar: Der grosste Ressourcentopf ist der
Kopf, das sind die mentalen Fahigkeiten. Jede Ge-
schiftsidee, jede Zielsetzung, jeder Gedanke ent-
steht einmal im Kopf. Im Kopf werden Ziele fokus-
siert und bestenfalls verankert, hier wird entschie-
den, wie mit Niederlagen umgegangen wird. Der
Erfolg beginnt im Kopf

Wie konnte die Zielfokussierung vom Sportim Be-
rufsalltag optimal genutzt werden?

Hier geht es darum, sich die 100-Prozent-Frage zu
stellen. Was ist heute 100 Prozent? Dazu muss der
Reset-Knopf gedriickt werden. Wer es im Sport nicht
schafft, den Reset-Knopf zu driicken - also den Mis-
serfolg vom vorherigen Tag aus dem Kopf zu bekom-
men —dem ist es nicht méglich, am heutigen Tag 100
Prozent zu geben.

So ist es auch im Business-Alltag. Man muss heu-
te von 100 Prozent ausgehen, auch wenn sich die
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Tanja Frieden:

«Die mentale Stdrke hat
mich schon immer fasziniert.»
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Situation gegeniiber der Vergangenheit verdndert
hat. Heute stecken wir in der wirtschaftlichen Bais-
se, aber das ist nur tragisch, wenn wir die heutige Si-

tuation mit der Vergangenheit vergleichen. Heute
miissen wir dies ausblenden und den Ist-Zustand als
100 Prozent annehmen, nur so konnen wir die Res-
sourcen von 100 Prozent fiir die Zukunft nutzen und
dabei gesund bleiben. Nehme ich alle Geschehnisse
mit, die hinter mir liegen, bin ich immer mit einem
extrem schweren Rucksack am Start und erreiche
das gesteckte Ziel, den Erfolg nicht.

Der Reset-Knopf als Erfolgsrezept?

Der Reset-Knopf ist ein wichtiges Instrument, er ba-
siert auf einer gut geschulten Wahrnehmung.

Ein weiteres ist die Sprachhygiene. Es wird viel Ener-
gie falsch eingesetzt, indem nicht genau hinterfragt
wird, was und wie berichtet wird. Auch hier muss der

«Losungsorientiert denken, nicht
problemorientiert — das fiihrt zum Ziel.»

Gedanke zuerst im Kopf entstehen und formuliert,
bestenfalls auf Papier gebracht werden. Dies gilt so-
wohl fiir ein Mitarbeitergespréach, aber auch fiir die
Formulierung der eigenen Ziele. Werden die Gedan-
ken nicht auf Papier festgehalten, kommt es leicht
dazu, dass sie durch dussere Einfliisse verwéssert

Interview

Zur Person

Tanja Frieden, Jahrgang 1976, aus Bern, ist urspriing-
lich ausgebildete Lehrerin. Als Profi-Snowboarderin
fuhr sie 1997 ihre ersten Weltcup-Rennen. Der
Hoéhepunkt ihrer Karriere war die Olympische Gold-
medaille in Turin 2006. Sie beendete ihre Karriere
2010, nachdem sie sich kurz vor den Olympischen
Spielen in Vancouver bei einem Qualifikationslauf
schwer verletzte. Heute arbeitet Tanja Frieden vor
allem als Mentalcoach und Referentin fiir Sport und
Wirtschaft. www.tanjafrieden.ch
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werden und das Gesagte nicht mehr zu 100 Prozent
das Angedachte trifft.

Und ich wiirde so weit gehen und sagen: Mens sana
in corpore sano. Nur ein absolut fitter Kérper kann
auch 100 Prozent geistige Leistung erbringen. Des-
halb spielt bei der Ressourcennutzung auch die Ge-
sundheitspriavention oder -erhaltung mit. Fiir mich
ist es unmoglich, das eine vom andern zu trennen.
Deshalb rate ich auch, bei Stress in die Natur zu ge-
hen, zu joggen, zu biken, zu schwimmen. Immer mit
dem Ziel, wieder Platz fiir neue Abldufe im Kopf frei
zu bekommen.

Welches sind die wichtigsten Tipps fiir angehende
Fiihrungskrafte?

Als oberste Prioritét sehe ich in der Zieldefinition.
Hierfiir kann nicht genug Zeit eingesetzt werden,
denn davon hiangt das gesamte Vorgehen ab. Danach
geht es an die Uberlegung, wie die eigenen Ressour-
cen zielgerichtet eingesetzt werden konnen. Immer
im Hinterkopf dabei muss die 100-Prozent-Frage
sein, die die Altlasten zuriicklasst und mit dem heuti-
gen Tag, mit 100 Prozent, startet, was einem 16sungs-
orientierten Denken entspricht und nicht einem pro-
blemorientierten. Hilfe bei all den Uberlegungen
und Zielsetzungen kann auch der Bauch geben, also
die Intuition, die Emotionen. Dieser Zugang ist zu
finden und zu férdern. Denn es gibt kein Ziel, weder
im Sport noch in der Wirtschaft, das ohne Emotionen
erreicht wurde.
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Partnerschaft im High End Bereich er-
moglicht innovative Neuentwicklungen

Von Links nach Rechts:
Olaf Faller, COO Tec-Sem
AG; Silvan Galliker,
Leiter Technik/Operations
WALSER+CO.AG; Franz
Zaugg, CEO Tec-Sem AG

Das Unternehmen Tec-Sem aus dem thurgauischen Tagerwilen ist in einem
hoch technisierten Markt tatig und gehort zu den Pionieren in der Reinraum-
Automationstechnik fiir die Wafer Produktion.

Als Wafer werden in der Mikroelektronik, Photovol-
taik und Mikrosystemtechnik kreisrunde oder qua-
dratische, etwa ein Millimeter dicke Scheiben aus
ein- oder polykristallinen (Halbleiter-)Rohlingen
bezeichnet. Sie dienen in der Regel als Substrat fiir
elektronische Bauelemente, unter anderem fiir in-
tegrierte Schaltkreise, mikromechanische Bauele-
mente oder photoelektrische Beschichtungen. Das
Handling dieser Rohlinge erfolgt in streng kontrol-
lierten Reinraum-Bedingungen, wo die Automati-
onstechnik von Tec-Sem ein Schliisselbaustein im
Fertigungsprozess darstellt. Der Hightech Markt der
Waferproduktion erfordert stindig neue, innovati-
ve Ideen, nicht nur auf der technischen Ebene, son-
dern auch im Bereich der Komponentenfertigung.
Unter namhaften Lieferanten wurde 2012 die Firma
WALSER +CO.AG zum «Supplier of the year» gekiirt.
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Der Systemlieferant aus Wald AR hat fiir Tec-Sem ei-
nen Schliisselbaustein fiir seine High End Produk-
tionsautomaten iiberdacht und eine wirtschaftli-
che Losung konzipiert. CEO Franz Zaugg und COO
Olaf Faller von Tec-Sem sowie Silvan Galliker von
WALSER+CO.AG erlautern im Gespréach die Part-
nerschaft der beiden Firmen.

Wer ist Tec-Sem und was sind die Besonderheiten
lhrer Lésungen fiir den Markt?

Franz Zaugg: In den letzten 30 Jahren hat sich die
Tec-Sem Group AG zu einem fithrenden Zulieferer fiir
Automationslésungen in der Halbleiter- und Prozes-
sor-Produktion entwickelt. Wir sind spezialisiert auf
das Handling von Wafern und Photomasken mittels
hoch prézisen Positionierungslosungen. Die Gerite
zeichnen sich durch eine hohe Lagerdichte und einer
kosteneffizienten Aufbewahrungsmethode aus, in
dem die Substrate via redundanten Handling Syste-
men gelagert und transportiert werden. Unsere Pro-
dukte werden weltweit in den Produktionslinien der
fiihrenden Hersteller von Prozessoren und Halblei-
tern eingesetzt.

Der Markt fiir Wafer Produktion ist komplex und
umkampft. Wie stellt sich ein Unternehmen aus
dem Thurgau dem globalen Wettbewerb, beson-
ders auch in Bezug auf die schwierigen Bedingun-
gen beziiglich Wechselkurs?

Franz Zaugg: Der Wechselkurs des CHF ist natiirlich
auch fiir uns eine grosse Herausforderung. Etwas ab-
gemildert wird die Situation dadurch, dass unsere
direkten Wettbewerber aus Japan stammen und da-
durch in etwa mit der gleichen Problematik konfron-
tiert sind. Als kleines Unternehmen aus der Schweiz
miissen wir der Situation aber laufend mit Innovati-
onen und hoherer Flexibilitat begegnen. Damit kon-
nen wir uns vom Wettbewerb abheben und uns im
hart umkédmpften Markt behaupten.

Welche Anforderungen stellt Tec-Sem an seine Be-
schaffungspartner?

Olaf Faller: Das Wichtigste ist, dass unsere Partner
mit unserer Flexibilitdt mitziehen konnen. Das heisst,
dass sie kurze Lieferzeiten, zeitnahe Kommunikati-
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Wafer sind komple-

xe Bauteile, welche ein
exaktes und schonendes
Handling erfordern.

(Bild DHD Multimedia Gallery)

on und optimale Preiskonditionen aufweisen miis-
sen. Selbstverstidndlich ist hochste Produktqualitat
ein Muss, denn unsere Maschinen haben die hochs-
ten Anforderungen bei unseren Kunden zu erfiillen.

Franz Zaugg: Wir legen Wert darauf, dass unsere
Partner mit uns nicht mehr als 30% ihres Umsatzes

generieren. So haben sie kein Klumpenrisiko und wir
konnen sicher sein, dass der Lieferant die Zyklen ab-
federn kann, welche sich in diesem Geschéft automa-
tisch ergeben. Das bedeutet, dass die Partnerfirmen
sehr kurze Reaktionszeiten sicherstellen miissen.

WALSER+CO.AG wurde zum Lieferanten des Jah-
res erkoren. Welche Faktoren waren dafiir ent-
scheidend?

Silvan Galliker: Unsere Philosophie ist es, nicht nur
«Lieferant», sondern aktiver Systempartner bei un-
seren Kunden zu sein. Mit der Firma Tec-Sem konn-
te dies optimal umgesetzt werden, in dem wir fiir ein
spezifisches Bauteil einen ganz neuen, wirtschaftli-
chen Losungsansatz prasentierten. Urspriinglich war
angedacht, dass wir fiir Tec-Sem einzelne Komponen-
ten fiir ein Rotorsystem herstellen wiirden, welches
in einem Maschinentyp fiir das Handling von Wafern
eingesetzt wird. Wir packten aber von uns aus mehr
in das Projekt rein und {iberlegten uns grundlegend,
ob der komplex konstruierte Rotor nicht auf der Basis
einer Blechkonstruktion zu fertigen wére. Wir {iber-
nahmen die Initiative und begannen mit der Neukon-
struktion des Bauteils. Unsere Idee préasentierten wir
Tec-Sem, welche so gut ankam, dass wir sofort den
Auftrag zum Bau eines Prototypen erhielten.
FranzZaugg: Wirsuchen mitunserenPartnernimmer
nach Loésungen mit Mehrwert, um die Fertigungstie-
fe zureduzieren. Besonders wiinschenswert ist es fiir
uns, wenn die Partnerfirma selbststdndig Ideen fiir
die Weitentwicklung von Baugruppen einbringt. Das
hat das Entwicklungsteam bei WALSER +CO.AG im
Fall dieses Rotorsystems optimal umgesetzt und uns
Vorschlédge unterbreitet, auf welche wir bei Tec-Sem
selber nicht gekommen wéren. Diese Initiative haben
wir mit dem Titel «Supplier of the year» honoriert.

Ist es nicht etwas mutig, einfach so vom Lieferan-
ten einen Prototyp einzusetzen?
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Olaf Faller: Das ist richtig, aber wir bei Tec-Sem ver-
treten die Einstellung, mutig auf unsere Partner und
deren Know-how zu vertrauen. Denn wir setzen nur
auf ausgewiesene Spezialisten und konnen sicher
sein, so auch die beste Beratung und die optimals-
ten Inputs und Losungen zu erhalten. Als Kunde ist es
auch wichtig, auf die Meinung seiner Lieferanten und
Partner zu horen und ein offenes Ohr fiir Neues und
Unkonventionelles zu haben. Vielleicht haben da an-
dere Firmen etwas mehr Miihe damit als wir. Aber nur
dank intensivem Informationsaustausch und offener
Kommunikation kdnnen solch innovative Losungen,
wie die von WALSER + CO.AG, entstehen.

Was ist die grosste Herausforderung fiir WALSER+
CO.AGin der Zusammenarbeit mit Tec-Sem?

Silvan Galliker: Wie bereits erwahnt sind die kurzen
Lieferzeiten eine Schliisselanforderung. Die Flexibi-
litét ist aber auch eine der Starken von WALSER + CO.
AG und muss bei uns téglich gelebt werden. Nebst
dem angesprochenen Systembauteil fertigen wir
fiir Tec-Sem auch Frames, welche ein v6llig anderes
Segment und eine andere Produktionsart darstellen.
Diese beiden Produkte liefertechnisch unter einen
Hut zu bringen macht das Ganze zu einer noch gro-
sseren Herausforderung.

Olaf Faller: Herr Galliker hat die kurzen Lieferzeiten
angesprochen. Tatsédchlich werden in Asien Produk-
tionslinien fiir Wafer, notabene Fabriken, welche ein
Bauvolumen von 2-4 Milliarden CHF ausmachen, in-
nert 6-8 Monaten fertiggestellt! Das sind Dimensi-
onen, welche in Europa vollig undenkbar sind. Fiir
uns bedeutet das, dass wir auf Kundenwiinsche und
-bestellungen extrem schnell reagieren miissen und
gleichzeitig auch unsere Partner auf diese Gegeben-
heiten reagieren.

Welche Herausforderungen werden auf die Bran-
che zukommen und wie sieht die Zukunft der Zu-
sammenarbeit zwischen Tec-Sem und WALSER+
CO.AGaus?

Franz Zaugg: Im Markt der Waferproduktion ist be-
reits heute eine starke Marktkonsolidierung festzustel-
len. Dadurch wird der Preisdruck immer grosser wer-
den und der starke Wettbewerb aus Asien wird uns im-
mer mehr fordern. Um weiter erfolgreich zu sein, sind
fiir uns innovative Losungen das A und O und darauf
setzen wir bei Tec-Sem als auch bei unseren Partnern.
Silvan Galliker: Mit unseren Ideen und dem vernetz-
ten Denken wollen wir auch weiterhin aktiv Tec-Sem
bei ihren Innovationen unterstiitzen. Denn nur wenn
wir als Systemlieferant innovative Systembaugrup-
pen entwickeln, kann Tec-Sem vor Ort auch innovati-
ve Losungen anbieten.

Olaf Faller: Genau das ist es, was einen guten Partner
ausmacht. Er denkt nicht nur in seiner eigenen Welt,
sondern schaut {iber den Tellerrand hinaus und be-
fasst sich intensiv mit unserem Business und unserer
Technik. Daraus entstehen optimale Losungen und
eine Win-win-Situation fiir beide Seiten.
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Wie Phonix aus der Asche

Am Anfang der Geschichte stand eine Nachlassstundung. Mehr als zehn

Jahre spater ist aus dem Sanierungsfall ein Marktfiihrer geworden. Die
Rede ist von der Biketec AG, die das Elektrofahrrad «Flyer» produziert.
lhr Geschaftsfiihrer Kurt Schar referierte am KMU-Tag liber «Widerspriiche

und Chancenn. Er sprach aus Erfahrung.

Text: Stefan Millius Bilder: BR/PB

«Widerspriiche und Chancen — wenn vieles nicht zu-
sammenpasst und dennoch funktioniert»: Der Refe-
ratstitel von Kurt Schér steht wohl kaum sinnbild-
lich fiir das Produkt, das er représentiert. Beim Fly-
er, dem Elektrofahrrad, das in der Schweiz fiihrend
ist und das Premium-Feld auch europaweit anfiihrt,
passt natiirlich alles zusammen - und funktioniert.
Mit Blick auf die Geschichte des Unternehmens, das
Kurt Schér fiihrt, ist das Thema allerdings perfekt ge-
wéhlt.

Desaster bewiltigt

Die Momentaufnahme im Jahr 2012 ist denkbar posi-
tiv. Die Biketec AG kennt kaum ein Branchenfremder
beim Namen, sehr wohl aber ihr Produkt, den Fly-
er. Mit diesem hat die Biketec das geschafft, was im

Die Biketec AG musste die Produktions-
kapazitaten in Huttwil seit dem
Bezug 2009 schon zwei Mal vergrdssern.

Grunde jedes Unternehmen anstrebt: Der Produkte-
name steht fiir viele Konsumenten — zumindest in der
Schweiz — nicht nur fiir das bestimmte Produkt, son-
dern ist zum Synonym fiir das Elektrofahrrad an sich
geworden. Das ist eine hervorragende Ausgangsla-
ge im Markt. Und es beeindruckt umso mehr, wenn
man den Moment verlédsst und zuriickblickt. Vor ei-
nem Scherbenhaufen sei man 2001 gestanden, sagt
Kurt Schér, ein Desaster sei es gewesen, einen neuen
Markt habe man bauen miissen —und zwar nicht aus
dem Nichts heraus, sondern aus noch weniger, ndm-
lich mit Hypotheken belastet.

Tatséchlich befand sich die damalige BKTech AG
in Nachlassstundung, als der Marketing- und Ver-
triebsprofi Kurt Schér sie iibernahm, durch diese
Phase fiihrte und 2001 mit Partnern die neue Biketec
AG griindete. Diese Verkiirzung der Umstédnde blen-
det aus, wie schwierig der Prozess war. Schar war

erst ein Jahr vor der Nachlassstundung zum Unter-
nehmen gestossen, musste mit ansehen, wie fast al-
len Mitarbeitern gekiindigt wurde und erlebte, wie
sein erster Sanierungsversuch zu scheitern drohte.
Das ist Vergangenheit. 200 Mitarbeiter sind heute fiir
das Unternehmen in Huttwil tétig. Eine ganze Rei-
he von Flyermodellen wurde seit 2003 entwickelt.
In der Schweiz gehort der Flyer langst zum Strassen-
bild, gleichzeitig gehen {iber 50 Prozent der Produk-
tion in andere Lénder.

Auf Bediirfnisse fokussiert

Das ware Grund genug fiir Kurt Schér, stolz auf seine
Leistung zu sein, doch der Geschaftsfiihrer gilt allge-
mein als ausgepragt bescheiden. Angesprochen auf
seinen Erfolg, betont er meist, er habe ja eine hervor-
ragende Idee iibernommen. Was er nicht erwédhnt: In
der Ara vor ihm wurde zwar ambitioniert an den Pro-
dukten getiiftelt, jedoch ohne bewusst auf die Kun-
denbediirfnisse einzugehen. Das in Schieflage gera-
tene Unternehmen war neudeutsch gesprochen ein
Fall fiir Nerds: Technologisch pionierhaft, aber ohne
klares Businesskonzept. Schér, der im Vertrieb und
Marketing gross geworden ist, kombinierte das tech-
nische Know-how des Unternehmens mit einer aus-
gepragten Kundenfokussierung; darin liegt seine
Leistung, die letztlich das Unternehmen rettete.
Dabei war die Ausgangslage schwierig. Heute erle-
ben Elektrovelos einen regelrechten Boom. Dabei
geht leicht vergessen, dass das vor wenigen Jahren
noch nicht absehbar war. Wer Velo fihrt, setzt Mus-
kelschmalz ein, sonst kann man auch ins Auto sit-
zen: Das war die landlaufige Meinung. Wer sich fiir
ein elektronisch angetriebenes Fahrrad entschied,
galt als unsportlich oder faul — oder beides. Die Mar-
ketingstrategie rund um den Flyer konnte sich also
nicht darauf reduzieren, ein Produkt zu vermarkten,
sondern musste zuerst das Feld fiir dieses vorberei-
ten. Dazu gehorte die {iber Branchen hinweg als sehr
erfolgreich geltende Zusammenarbeit mit Touris-
musdestinationen. Dort konnten Feriengéste in ent-
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Kurt Schadr:

«Der FElyer ersetzt auf
kurze Distanzen das Auto.»
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spannter Atmosphdre ein Elektrovelo ausprobieren —
und waren oft so begeistert, dass sie den Flyer auch
in ihren Alltag integrieren wollten.

Bleibende Herausforderung

Der Erfolg hat Auswirkungen - angenehme. Die Bike-
tec AG musste die Produktionskapazititen in Huttwil
seit dem Bezug 2009 schon zwei Mal vergrossern.
Statt wenige hundert Stiick wie noch 2002 werden

Schar bewohnt ein Minergiehaus
und engagiert sich politisch.

inzwischen jedes Jahr zehntausende Flyer herge-
stellt. Der Markt wéchst, und Kurt Schirs Unterneh-
men mit. Natiirlich ruft diese Entwicklung auch Mit-
bewerber auf den Plan. Dass der Marktanteil auf lan-
ge Sicht nicht auf dem heutigen sehr hohen Niveau
zu halten sein wird, dass sich der Markt weiter ver-
zetteln wird, das weiss man bei der Biketec AG ge-

Interview

nau. Der fithrende Anbieter bleiben will man den-
noch. Und die Aussichten sind gut. Voraussetzung
dafiir ist, dass das Unternehmen innovativ bleibt und
die Herausforderungen der Zukunft meistert. Dazu
gehort es beispielsweise, die Akkus leistungsfihi-
ger und gleichzeitig kleiner und leichter zu machen.
Das entspricht einem Kundenbediirfnis — und das
Bewusstsein fiir dieses ist bei Kurt Schér ausgeprégt
vorhanden, wie er bewiesen hat.

Schar hat sich beruflich dem Thema Nachhaltigkeit
verschrieben. Fiir immer mehr Kéufer ist der Fly-
er nicht nur ein Freizeitfahrzeug, sondern ersetzt
auf bestimmte Distanzen das Auto. Auch privat ver-
hélt sich der Elektrobike-Pionier entsprechend. Er
bewohnt ein Minergiehaus und engagiert sich poli-
tisch. Schér gehort der Geschéftsleitung der Griinli-
beralen Partei des Kantons Bern an. Als Motto fiir sei-
ne politische Arbeit gibt er an: «Lésungen finden und
nicht Probleme wélzen.» Im Nachhinein betrachtet
diirfte das auch der Grundsatz gewesen sein, der ihn
bei der Rettung des Flyers angetrieben hat.

Anzeige
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Konigliche Seminare am kaiserlichen Arenenberg

Gastlichkeit am Arenenberg hat Tradition. Bereits zu Napoleons Zeiten wurden Gaste flrstlich beherbergt
und verkéstigt. Heute ist der Ort beliebt fir Ausflige und Seminare. Die frisch renovierten Tagungsraume
und Hotelzimmer erstrahlen in neuem Glanz im historischen Ambiente des letzten Kaisers von Frankreich.

Verleihen Sie Ihrem nachsten Seminar majestatischen Glanz mit der kaiserlichen Lage iber dem Untersee.

ARENENBERG BELEBT

BBZ Arenenberg Salenstein | Telefon 071 663 33 33 | www.arenenberg.ch
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Gib, und Dir wird gegeben — die scheinbar
paradoxe Welt der KMU Finanzierung

KMU sind hinsichtlich ihrer Wahl der Finanzierungsform eingeschrankt. In
der Regel stellt der Hausbankenkredit das Hauptfinanzierungsinstrument

der KMU dar.

Text Christian Zanettin und Thomas Keel

Aussagen wie «Schonwetter-Banken, welche bei
schénem Wetter gratis Bank-Schirme verteilen, die
bei Regen sofort eingezogen werden» oder «ich be-
komme nur Geld von meiner Bank wenn ich die ent-
sprechende Summe in bar auf meinem Konto habe»,
hat man schon einige Male gehort.

Bankenkredite stellen Fremdkapital dar, welches
nach der vereinbarten Kreditfrist zuriickbezahlt wer-
den muss. Dafiir erhélt der Kreditgeber einen Zins.
Doch Fremdkapital stellt kein Risikokapital dar. Das
Geld gehort ja nicht den Banken, sondern es handelt
sich um Spareinlagen ihrer Kunden, somit darf das
Fremdkapital grundséatzlich keinem Ausfallrisiko
ausgesetzt werden.

Betriebskredite werden fiir Investitionen gewahrt,
welche mittelfristigen Cashflow erwirtschaften oder
fiir die Finanzierung des Umlaufvermogens, welches
kurzfristigen Cashflow generieren solle.

Dieser geplante Cashflow sollte mit angemessener
Sicherheit erzielt werden konnen. Ist dies nicht der

Fall, ist ein erhohtes Risiko angezeigt, dass auch die
entsprechend gewéhrten Kredite verspétet, teilweise
oder gar nicht zuriickbezahlt werden kénnen.

Es wird also Geld zur Verfiigung gestellt, wenn mit
grosser Wahrscheinlichkeit und mit angemessener Si-
cherheit in der erwarteten Frist erarbeiteter Cash ein-
gehen wird. Die Aussage, dass ein KMU nur Geld von
der Bank erhélt, wenn die entsprechende Summe in
bar auf dem Konto verfiigbar ist, ist somit nicht ganz
falsch. Es ist eine Frage des zeitlichen Betrachtungs-
horizontes des Cashflows und stellt kein Paradoxon
dar.

Banken wiinschen sich transparente und offene
Kommunikation in der Geschiftsbeziehung. Der
regelmaissige und zeitnahe Informationsaustausch
iiber den Geschéftsgang, aktuelle Verdnderungen
sowie der Austausch iiber Erwartungen und Zu-
kunftsprognosen schafft gegenseitiges Vertrauen
und Versténdnis. Diese Gespréche stehen natiirlich
auch unter dem Fokus der Beurteilung, ob die der
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KMU.Planer
Thomas Keel
Christian Zanettin

Finanzierung zugrunde gelegten Pramissen noch
eingehalten sind und die erwarteten Cashflows wei-
terhin als relativ sicher eingestuft werden kdnnen.

Sollte diese «angemessene Sicherheit» nicht mehr ge-
geben sein, ist ein erhohtes Risiko im Engagement ent-
standen. Die Grundlagen, worauf der Kreditentscheid

«Flissige Mittel einer Unternehmung sind wie
Sauerstoff fiir einen Menschen, beide bendtigen
diese um kurz und langfristig zu lGiberleben.»

begriindet wurde, haben sich verdndert. Unter Um-
stinden will der Kreditgeber sein Engagement redu-
zieren, um sich vor allfalligen Ausféllen rechtzeitig zu
schiitzen. Dies wire die eingangs erwahnte Regen-Si-
tuation, bei welcher die «Schirme» eingezogen werden.
Jede Planung enthalt Unsicherheiten. Je grosser der
Unsicherheitsfaktor ist, desto mehr verlangen Kredit-

Publireportage | 35

geber die Absicherung. Entweder durch eine grosse-
re Eigenkapitalausstattung, welche an erster Stelle
als Risiko-Puffer dienen soll, oder durch andere Si-
cherheiten, welche im Bedarfsfall Auswirkungen der
Planungsunsicherheit kompensieren kdnnen.

Je hoher der Eigenkapitalanteil ist, welcher ein Un-
ternehmer zur Verfiigung stellen kann, desto grosser
ist auch der Verhandlungsspielraum mit einem Kre-
ditgeber. Wer bereit ist, sein eigenes Geld zu riskie-
ren, erweckt mehr Vertrauen.

Nicht zuletzt wurde mit der Verschérfung der Eigen-
kapitalvorschriften fiir Banken (Stichwort Basel I1/11I)
die Kreditfinanzierung fiir KMU nicht gerade erleich-
tert. Hohere Anforderungen an Planungsunterlagen,
wachsende Berichts- und Informationspflichten
sowie die stdrkere Anbindung von Kreditkonditio-
nen an die Bonitit der kreditsuchenden Firma, stel-
len vor allem fiir Kleinst- und Kleinbetriebe enorme
Herausforderungen dar.

Es ist die Aufgabe des Finanzmanagements, durch die
finanzielle Planung und die Gestaltung der Zahlungs-
strome (Geldeingang und Geldausgang) die betrags-
und fristenméssige Abstimmung sowie fiir einen aus-
reichenden Sicherheitsbestand an Liquiditat zu sorgen.
Die Qualitdt der Informationsgrundlagen, welche
KMU zum Kreditgesprach mitnehmen, ist meist un-
gentigend. Mit einer kritischen Selbsteinschitzung
der Unternehmen und mit einer systematischen Do-
kumentation iiber ihre Erwartungen, kann der Dia-
log verbessert werden. So gehort eine Kurz- und Mit-
telfristplanung bestehend aus Planbilanz, Planer-
folgsrechnung sowie Plangeldflussrechnung ebenso
dazu wie eine transparente auf effektiven Zahlen ba-
sierende Jahresrechnung (bereinigte Ertragslage).
Keel + Partner AG hat das Softwaretool «<KKMU.plan»
zur integrierten Unternehmensfinanzplanung ent-
wickelt. KMU.plan orientiert sich an der bekannten
Struktur der Finanzbuchhaltung und dient gleich-
zeitig als Reporting Tool zur rollenden Soll-Ist Aus-
wertung. KMU.plan {iberzeugt durch seine einfache
Handhabung und den effizienten Einsatz im laufen-
den Betrieb. Mit den diversen Auswertungen aus der
Planung, der laufenden Vorschau und der Ist Analyse
stehen alle Unterlagen welche fiir ein erfolgreiches
Kreditgesprach benotigt werden, auf Knopfdruck zur
Verfiigung.

KEEL UND
PARTNER

Keel + Partner AG
Wirtschaftspriifung und Beratung
Steuerberatung

Kesslerstrasse 9,9001 St. Gallen

Tf: 071 228 29 00, info@k-partner.ch
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Business-Software wird mobil

Mobile Endgerate sind heutzutage aus dem Privatleben nicht mehr wegzu-
denken. Immer wichtiger wird auch ihre Rolle im Arbeitsalltag. Dabei

bietet die Einbindung von Tablet PC in moderne Business Software nicht nur
fiir Aussendienstmitarbeiter wertvolle Vorteile. Eine Einfiihrung in diese

Innovation auf dem Gebiet der mobilen Geschaftsprozesse gab es im Work-

shop von ABACUS.

Im Rahmen des ABACUS-Workshops am KMU-Tag in
den Olma-Hallen liessen sich iiber 40 Teilnehmer aus
der Ostschweiz und benachbarten Regionen aus den
Branchen Handel, Banken, Treuhand und Industrie/
Bau die wegweisende mobile Losung fiir das iPad zei-
gen. Tablet PC, wie beispielsweise das iPad von App-
le, werden zukiinftig, wie einleitend erklart wur-
de, eine wichtige Funktion im Rahmen der Business
Software einnehmen, denn mobile Geschaftsprozes-
se fiihren zu mehr Effizienz und ermoglichen Mitar-
beitern, die oft unterwegs sind, auf aktuelle Informa-
tionen zuzugreifen und ihre Zeit optimal zu nutzen.

Zeitersparnis und Effizienzsteigerung

Mit der Version 2012 bietet ABACUS ihren Kunden
die Moglichkeit von diesen innovativen Technologi-
en direkt zu profitieren. Mit AbaCockpit, der ersten
ABACUS-App fiir das iPad, konnen unterschiedliche
Arbeitsprozesse optimiert und somit die Leistungs-
fahigkeit eines Unternehmens entscheidend positiv
beeinflusst werden. AbaCockpit von ABACUS ist die

innovative Art, wie zukunftsorientierte Firmen In-
formationen zeit- und ortsunabhingig iiber das In-
ternet via iPad abrufen kénnen. Unterschiedlichste
Reporte, Listen oder Management-Cockpits, welche
direkt aus der ABACUS Business Software aufberei-
tet werden, stehen somit dem Anwender per Finger-
tipp zur Verfiigung. Es konnen jedoch nicht nur In-
formationen abgerufen, sondern auch ganze Ar-
beitsprozesse gewinnbringend unterstiitzt werden.
Die neuen Technologien, mit denen AbaCockpit ent-
wickelt wurde, ermoglichen zum Beispiel die mobi-
le Leistungserfassung, mit der Mitarbeiter ihre gear-
beiteten Zeiten oder auch Material auf Projektebene
erfassen konnen. Dank der direkten Synchronisati-
on dieser Daten in die ERP-Software entfallt die in
der Vergangenheit iibliche doppelte Erfassung, die
zeitraubend, kostenintensiv und auch fehleranfallig
war. So konnen beispielsweise Aussendienstmitar-
beiter bequem fiir ihre Serviceauftrage Stunden mit
AbaCockpit auf dem iPad direkt vor Ort beim Kun-
den eingeben.
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Vollzeitrapportierung

Uber das iPad lisst sich auch eine Vollzeitrapportie-
rung durchfiihren, da zusétzlich zu den Arbeitsstun-
den auf Projektebene auch Ferien oder andere Ab-
wesenheiten wie Krankheit, Militar usw. erfasst wer-
den kénnen.

PDF-Formulare zum Beispiel fiir eine Wohnungs-
iibergabe oder -abnahme im Bereich der Immobili-
enbewirtschaftung werden zukiinftig mit Abalmmo
und AbaCockpit einfach {iber das iPad ausgefiillt.
Der Mitarbeiter ergdnzt das Formular gemeinsam
mit dem Mieter direkt in der ABACUS Business Soft-
ware vor Ort. Die Daten werden dann automatisch
via Internet direkt in das ABACUS-Systems der Im-
mobilienverwaltung iibertragen. Ohne aufwéndige
Zweiterfassung im Biiro.

Funktionen

Es stehen folgende Funktionen zur Verfiigung:

* Serviceauftrdge mobil erfassen und bearbeiten

* Kreditorenrechnungen visieren

* Zahlungen freigeben

* Info-Cockpit mit aktuellen Daten direkt aus der
ABACUS Business Software

* Leistungserfassung fiir diverse Branchen und Mit-
arbeiterkategorien

* Wohnungsiibergabeformulare mobil fiir Abalmmo
erfassen und bearbeiten

* Ferienantrage mobil eingeben und genehmigen

* Mobile Kommunikation mit Hilfe des ABACUS
Messaging Systems

Mit AbaCockpit erhdlt der ABACUS-Anwender eine
iPad-App, die das Arbeiten mit der ABACUS Business
Software auf eine innovative und effiziente Art und
Weise entscheidend verdndern wird. Fiir weitere In-
formationen: ABACUS Research AG. www.abacus.ch

Workshop | 37

= § = ane i ————

ABACUS vi -

die ERP-Software fiirs Internet-Zeitalter

Die integrierte Gesamtldsung der Schweizer Anbie-
terin besteht aus Modulen fiir das Rechnungswesen,
die Auftragsbearbeitung/Warenwirtschaft, Produkti-
on, Leistungserfassung, Projektmanagement und das
Service-/Vertragsmanagement sowie Personalwesen.
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ERLEBEN SIE GENUSS.

Ob 50 oder 5000 Géste, ob Firmenapéro oder Gross- o 1
anlass — beim Catering fiir Inren Event geben wir uns -
erst zufrieden, wenn die Leidenschaft fuir unser Tun
in jeder Hinsicht, in jedem Bissen und jedem Schluck
spurbar ist. Und der Genuss zum Erlebnis wird. - »

Catering Services Migros

Industriestrasse 47, CH-9201 Gossau SG M

Telefon +41 (0)800 828 888, Fax +41 (0)71 493 28 70 CATERI NG SE RVI CES
www.catering-services-migros.ch MIGROS

i

City-Garag

Qﬁrcher Strasse 162, 9001 St. Gallen
Tel. 071 274 80 74, www.city-garage.ch

Verkaufsstelle:

Breitestrasse 3, 9532 Rickenbach
Tel. 071 929 80 30, www.city-garage.ch Vorsprung durch Technik
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7x3 Fragen und Antworten

Die Autoren Roger
Tinner, Urs Fueglistaller
und Walter Weber.
(v.ln.r.)

Aus Anlass des zehnten KMU-Tages haben dessen Organisatoren,

Urs Fueglistaller, Roger Tinner und Walter Weber ein Buch zum Thema
«Fit fur den KMU-Alltag» geschrieben. Es beantwortet 7x3 Fragen

zur Fiihrungspraxis in Klein- und Mittelunternehmen.

In kleinen, leicht verdaulichen Héppchen begleitet
das Buch Unternehmerinnen und Unternehmer in
ihrem Alltag durch die verschiedenen Lebenszyklen
der eigenen Firma. Urs Fueglistaller, Professor am In-
stitut fiir Klein-und Mittelunternehmern an der Uni-
versitit St.Gallen (KMU-HSG), erklart: «Das Buch
stellt jene Fragen, die sich Unternehmer im Alltag
immer wieder mal selbst stellen. Und es gibt Antwor-
ten, wie man sich in bestimmten Situationen verhal-
ten kann.»

In jede Westentasche

Dabei haben die drei Autoren bewusst kein wissen-
schaftliches Buch schreiben wollen, wie Roger Tin-
ner, Co-Autor und selbst Inhaber eines KMU-Betrie-
bes, betont: «Wir sind mit einer Alltagssicht an die
KMU-Themen herangegangen und wollen Erfahrun-
gen weitergeben, die wir selbst oder andere in der
Praxis gemacht haben.» Das Buch vermittelt denn
auch keine fertigen Rezepte, die Erfolg garantieren.
Oder wie es Walter Weber, ebenfalls Mit-Autor und
Projektleiter am KMU-HSG, sagt: «Genauso wie das
kleinformatige Buch in jede Westentasche passt, ge-
nauso sind die Antworten fiir den KMU-ler und seine
—im positiven Sinn - iiberschaubare Welt formuliert.»

«Fit fiir den KMU-Alltag» nimmt den Unterneh-
merinnen und Unternehmern die Antworten und
die Arbeit nicht ab, sondern bestérkt sie, ihre (Fiih-
rungs-)Rolle im Unternehmen wahrzunehmen und
selbstbewusst den Weg durch den unternehmeri-
schen «Marathon» zu finden. Das Buch fordert und
fordert unternehmerisches Denken und Handeln.
Die 7x3 Fragen und Antworten sind gegliedert nach
Abschnitten, wie sie Lauferinnen und Liufern wah-
rend eines Marathons begegnen: Sich vorbereiten,
in Bewegung kommen, laufen, schneller laufen, stol-
pern, aufstehen, weiter laufen.

Ansporn zu erfolgreichem Marathon

Wie im Marathon machtjedes Unternehmen verschie-
dene Wetter-, Stimmungs- und Leistungslagen mit.
Das Bild ist auch als Kompliment an die KMU in der
Schweiz gedacht, die sich dem wirtschaftlichen Ma-
rathon unter Bedingungen stellen, die sie fast so we-
nig wie das Wetter beeinflussen kdnnen. Den Klein-
und Mittelunternehmen, ihren Griindern und Mitar-
beitenden, ist dieses Buch gewidmet — als Ansporn,
den Marathon gemeinsam erfolgreich zu laufen.

Fueglistaller, Urs; Tinner, Roger; Weber Walter: Fit fur
den KMU-Alltag. 7x3 Fragen und Antworten zur er-
folgreichen Unternehmensfiihrung. 144 Seiten. KMU
Verlag HSG, 2012.
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BTV STUDIE KMU:

Das grosse Potenzial des Bodensee-
raums... bleibt noch ungenutzt

Was tun, wenn exportorientierte Klein- und Mittelbetriebe durch einen
starken Franken abgestraft werden? Enger zusammenriicken? Im Euroraum
einkaufen? Absatzmarkte verlagern? Oder gar abwandern? Die BTV VIER
LANDER BANK gab eine qualitative Studie unter Ostschweizer Unternehmern
in Auftrag — mit dem Ziel, mehr {iber das zu erfahren, was sie bewegt.

Der Cocooning-Effekt ist unter Ostschweizer KMU  sein. Und ein nicht unwesentlicher Teil gab an, des-
derzeit weit verbreitet, ergab eine von der BTVin Auf-  halb ndher zusammenzuriicken. Der raue internati-
trag gegebene Studie. Praktisch alle befragten Unter-  onale Wind, die Euro-Turbulenzen und nicht zuletzt
nehmer* erkldrten, von der Eurokrise betroffen zu unkooperative Banken (bei grenziiberschreitenden
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Finanzierungen) haben bei einigen der befragten Un-
ternehmer einen Loyalitatsschub zum eigenen Land
ausgelost. Die Schweiz als Absatz- und Beschaffungs-
marktistin den letzten Jahren besonders attraktiv ge-
worden.

Suche nach Alternativen

Sind Ostschweizer KMU imstande, den angespann-
ten Absatzmarkt im Euroraum durch den starken
Schweizer Markt zu kompensieren? Die Verunsiche-
rung ist gross. So suchen exportorientierte Unterneh-
men, insbesondere Anbieter von hochspezialisierten
Nischenprodukten, einerseits nach Perspektiven in
Asien, Kanada und den USA. Andererseits mochten
sie vermehrt grenznahe Regionen wie den Bodense-
eraum bearbeiten. Das Potenzial wird als riesig einge-
stuft, allerdings bislang noch nicht systematisch ge-
nutzt. Je serviceorientierter das Unternehmen ausge-
richtet ist, desto relevanter erscheint der grenznahe
Wirtschaftsraum: «Natiirlich ist es fiir uns einfacher,
Deutschland und Osterreich zu bearbeiten. Das ist
auch kulturell bedingt. Die Osterreicher sind fiir uns
Nachbarn, wir sprechen eine Sprache», betont ein
Unternehmer. Die geografische Ndhe begiinstigt den
schnellen, spontanen Support, mit dem auch Preis-
nachteile ausgeglichen werden kdnnen.

Starke Unternehmernetzwerke gefragt

Die giinstigere Beschaffungsmarktsituation im Eu-
roraum nutzen die KMU zwar grossteils, sehen diese
allerdings tiberbewertet: «Sicher konnen wir giinsti-
ger einkaufen, das fallt aber wenig ins Gewicht», so
der Tenor. Der Mangel an Fachkriften hingegen ist
es, der sie vermehrt ins grenznahe Ausland fiihrt:
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Bringt Unternehmer zusammen:
Gerhard Burtscher, BTV Leiter Markt Schweiz

«Grengliberschreitende Unter-
nehmernetzwerke fehlen teilweise
oder werden zu wenig genutzt.
Gerade in Zeiten, die immer
unberechenbarer scheinen, ist
dieser Austausch gang wichtig.»

«Der Vorteil ist, dass wir Zugriff auf ein grosses Fach-
potenzial haben. Das finden wir in der Schweiz gar
nicht, speziell fiir die Forschung und Entwicklung.
Kosten sind da nicht das Thema, es geht einzig und
allein um die Qualifikation», so die représentative
Aussage eines Unternehmers. Auch Nachfolgerege-
lungen fithren KMU verstarkt in den siiddeutschen
Raum und nach Vorarlberg. Starke Unternehmer-
netzwerke sehen die meisten Befragten als wichtig
an, besonders wenn sie zum Aktionsradius des Be-
triebs passen. Ein Befragter reflektiert: «Wenn wir
eine Filiale in Osterreich eréffnen und ich dort noch
keine Kundschaft habe, wire es natiirlich hilfreich,
auf einen Netzwerkpartner vor Ort zuriickgreifen zu
konnen. Heute spielt nicht nur der Preis eine iiber-
geordnete Rolle, sondern auch das Netzwerk. Es ist
wichtig, dass einen die Leute kennen, sie wollen wis-
sen, mit wem sie es zu tun haben. Dieser Gedanke
kommt leider in vielen grossen Firmen zu kurz.»

*Im Auftrag der BTV fiihrte das Insight Institute qualitative
In-Depth-Interviews mit 19 Unternehmern— CEO oder CFO—
aus Ostschweizer KMU (50-900 Mitarbeitende) durch.

BTV
LANDER
BANK

BTV VERBINDET UNTERNEHMER

Die BTV weiss, dass erfolgreiche Unternehmer viel ver-
sprechende Netzwerke nutzen. Und unterstiitzt daher
lber 7°000 Firmenkunden, mit den richtigen Men-
schen ins Gesprach zu kommen. Die BTV VIER LANDER
BANK vermittelt grenziiberschreitende Unternehmer-
kontakte in der Schweiz, in Westosterreich, Std-
deutschland, Norditalien und Wien. Ihr BTV Betreuer
freut sich, Sie ins Gesprach bringen zu diirfen!

Kontaktieren Sie uns

BTV Staad am Bodensee, Hauptstrasse 19, 9422 Staad
Tel. +41 (0) 71 85810-10

Email btv.staad@btv3banken.ch

www.btv-bank.ch
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Wie paradoxe Strategien
zum Erfolg fiihren

Verbote sind wunderbar. Sie bringen uns erst auf Ideen, an die wir im Traum

nicht gedacht haben, und sie animieren uns dazu, gegen sie zu verstossen,
denn nur so kann unser Ich in den Zustand der Ruhe zuriickkehren. Daher
sollten Sie liebenswerten Menschen auch nur jene Dinge untersagen,

die diesen guttun.

Text: Christian Ankowitsch Bilder: zVg

Klassischerweise gehen wir von der Vorstellung
aus, es gebe nur einen Weg, unsere Schlaflosigkeit
zu bekdmpfen - indem wir direkt gegen sie vorge-
hen. Indem wir autogenes Training betreiben, Yoga
machen, uns ins Beruhigungsbad legen, mentale
Traumreisen unternehmen, Schéfchen zéhlen, Ho-
nigmilch trinken, Pillen schlucken.

Bewusstes herbeizitieren

Viele dieser Mittel haben ihre Berechtigung und mé-
gen auch wirken, vor allem, wenn es sich um Subs-
tanzen wie Schlaftabletten handelt. Es gibt aber Mo-
mente, in denen wir gut damit beraten sind, eine
paradoxe Strategie anzuwenden. Vor allem, wenn
sicher ist, dass unsere Schlaflosigkeit keine korper-
lichen Ursachen hat, sondern ein Problem unseres

Sie kommt, wann sie will

Zum Wesen unserer Schlaflosigkeit gehort ja deren un-
kontrollierbares Auftreten, wie miide wir auch sein mo-
gen. Auch wenn wir sie erwarten sollten - sie kommt,
wann sie will, sie geht, wann sie will, sie dehnt sich aus,
wie sie will, ohne dass wir darauf Einfluss hétten.
Indem wir die Schlaflosigkeit aber vorsétzlich herbei-
fithren, weil wir aus eigenem Willen wach bleiben,
berauben wir sie ihres zentralen Wesensmerkmals,
das sie so méchtig macht: ihrer Spontaneitédt und
ihrer Unberechenbarkeit. Wir unterwerfen sie viel-
mehr unserem Willen.Und eine willentlich herbeige-
fithrte Schlaflosigkeit ist eine ganz andere Schlaflo-
sigkeit als eine, die wir schlotternd im Bett liegend
erwarten. In der Psychotherapie ist diese Strate-
gie unter dem Begriff «Symptomverschreibung» be-
kannt geworden; der Wiener Psychiater Viktor Fran-
kl zum Beispiel hat sie gerne und effektiv eingesetzt,

Eine klassische Verhaltensregel legt
uns nahe, unsere personlichen
Defekte moglichst zu verschweigen.

vor allem zur Behandlung sozialer Angste.

Neue, selbstbewusste Rolle

Kopfes und unserer Seele ist —und wir uns bereits vor
dem Moment fiirchten, ins Bett zu gehen, weil wir
uns schon so oft schlaflos darin gewalzt haben. Dann
fithrt kein Weg mehr daran vorbei, der Schlaflosig-
keit jene autonome Rolle streitig zu machen, die sie
in unserem Leben zu spielen begonnen hat — indem
wir sie bewusst und vorsatzlich herbeizitieren. Uns
also vornehmen, auf jeden Fall wach zu bleiben und
keinesfalls einzuschlafen.

Das klingt ein wenig eigenartig, ich weiss. Und
doch liegt darin ein iiberaus mdichtiges Mittel,
nicht nur unsere Schlaflosigkeit in den Griff zu
bekommen, sondern auch noch ein paar weite-
re Angste (vor dffentlichen Auftritten, vor der Zu-
kunft, vor ungewolltem Stottern usw.) und chroni-
sche Schmerzen.

Dabei hat er die Menschen aufgefordert, exakt das zu
tun, was sie bisher um jeden Preis zu verhindern ver-
sucht haben. So verlangte er von ihnen, unbedingt
feuchte Hande zu bekommen, vorsétzlich zu stottern
oder sich besonders heftig vor einem o6ffentlichen
Auftritt zu dngstigen. Das heisst: In dem Augenblick,
da wir dem Symptom seine Eigensténdigkeit neh-
men, fliegt das ganze System auseinander, das sich
rund um unser Problem gebildet hat, und wir bekom-
men eine neue, selbstbewusste Rolle darin zugewie-
sen oder nehmen sie uns ganz einfach.

Machen Sie sich zum Affen, wenn Sie Schlimmeres
verhindern wollen. Ich weiss, das klingt erst einmal
wenig verlockend. Welche Situation sollte es wert
sein, sich selbst zum Affen zu machen? Wie wiére es
mit der folgenden: Sie sitzen spatabends mit ein paar
anderen Fahrgésten in der U-Bahn, als die Tiir aufgeht
und zwei sehr grosse, sehr starke, sehr betrunkene
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junge Ménner hereinkommen, um erst mal eine halb
volle Bierdose auf den Boden zu werfen, die durch den
Wagen kollert, eine nasse Spur hinterlassend.

Kaum ist die Bahn angefahren, bedrangen die jungen
Ménner eine Frau, die verangstigt weglauft. Sie set-
zen ihr p6belnd nach, packen sie am Arm, ziehen sie
brutal zu sich — und spétestens jetzt wird klar, dass
Sie einschreiten miissen, weil Sie sonst nicht mehr in
den Spiegel sehen kénnen und zudem am néchsten
Tag in der Zeitung lesen miissen, wie abgestumpft
die Menschen mittlerweile geworden seien.

«Spielen Sie den Durchgeknallten»

Was nun? Einmal angenommen, Sie sind mittelgross,
nicht besonders stark, niichtern und mit Widerwillen
gegen korperliche Gewalt ausgestattet, wie ihn die
meisten von uns empfinden — dann haben Sie nicht
wirklich viele Optionen, wirkungsvoll einzuschrei-
ten. Fachleute raten, nichts zu unternehmen, was
den herrschenden Aggressionspegel weiter heben
konnte, geschweige denn, handgreiflich zu werden:
«Selbst der tollste Kampfsportler sollte das lassen»,
sagt der Anti-Aggressions-Coach Oliver Liick. Dafiir
hater einen anderen Tipp — den mit dem Affen: «Spie-
len Sie den vollig Durchgeknallten», rét er uns.
«Wenn Sie sehen, dass jemand mit einem Messer be-
droht wird, fangen Sie an zu schreien: Scheiss rosa

Diese Strategie ist unter dem Begriff
«Symptomverschreibung» bekannt geworden.

Elefanten hier in diesem verdammten Abteil!» Eine In-
tervention, die ebenfalls das Ziel hat, jene Strukturen
durcheinanderzuwirbeln, die die Ereignisse andern-
falls ihren fatalen Lauf nehmen lassen wiirden. «Alle
Gewalttéter tragen Opfermuster in sich, die sie iiber
die Jahre entwickelt haben. Verriickte fallen da raus,
und zwar komplett. Wenn Gewalttater durch irgend-
etwas zu verunsichern sind, dann durch einen voll-
kommen durchgeknallten, verriickten Menschen.»

Ein vollig neues Spiel beginnen

Verriickt sollten wir in diesem Kontext wortwortlich
verstehen. Also als Eigenschaft von Menschen, die
nicht dazu bereit sind, sich auf die Spielregeln aggres-
siver Manner einzulassen, sondern deren Schleife aus
Aggression und Gegenaggression aufzulésen —und ein
vollig neues Spiel zu beginnen. Und zwar ein Spiel,
dessen Regeln sie selbst bestimmen. Was gébe es Eh-
renvolleres {iber uns zu sagen, als das geschafft zu ha-
ben? Da koénnen wir durchaus in Kauf nehmen, zwi-
schenzeitlich als wild gewordene Affen zu erscheinen.
Verbote sind wunderbar. Sie bringen uns erst auf Ide-
en, an die wir im Traum nicht gedacht haben, und sie
animieren uns dazu, gegen sie zu verstossen, denn
nur so kann unser Ich in den Zustand der Ruhe zu-
riickkehren. Daher sollten Sie liebenswerten Men-
schen auch nur jene Dinge untersagen, die diesen
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guttun. Wollen Sie zum Beispiel Thre Kinder fiir ein
neues Buch interessieren oder sicherstellen, dass sie
Thre schriftlichen Anweisungen lesen, stecken Sie sie
einfach in eine Kiste und kleben Sie einen Zettel mit
der Aufschrift dran: «Schaut keinesfalls in diese Kis-
te!» Weil der Unterschied zwischen Kindern und Er-
wachsenen meist deutlich geringer ist als angenom-
men, wirkt diese Intervention auch bei den Grossen.

«Five friends»

So startete im Oktober 2008 eine Gruppe von Hol-
lywoodstars, zu der Will Smith, Justin Timberlake,
Leonardo DiCaprio, Orlando Bloom, Julia Roberts
und Dustin Hoffman gehorten, die Kampagne «5 Fri-
ends». Sie sollte Staatsbiirger der USA dazu animie-
ren, sich fiir die Prasidentenwahl registrieren zu las-
sen. Dabei bedienten sich die Schauspieler des er-
wéhnten Tricks und forderten die Menschen dazu
auf, keinesfalls wiahlen zu gehen; wozu auch, eine
einzelne Stimme z&dhle doch nichts.

Diese von Steven Spielberg inszenierten Clips sind
aus zwei Griinden spannend anzusehen: Zum einen
kann man ganz wunderbar beobachten, wie sehr die-
se paradoxe Strategie die Menschen durcheinander-
bringt. So weigert sich beispielsweise Harrison Ford
vor laufender Kamera, fiirs Nichtwéihlen zu werben;
niemand kénne ihm garantieren, dass diese Strategie
nicht nach hinten losgehe.

Andere Stars wiederum brauchen mehrere Anlaufe,
bis ihnen das «Donst vote!» einigermassen glaubwiir-
dig iiber die Lippen kommt. Und schliesslich ertappt
man sich dabei, wie einen die ultimative Aufforde-
rung, keinesfalls wiahlen zu gehen, sehr schnell dazu
bringt, es unbedingt zu wollen.

Stellen Sie lhre Schwachen aus

Eine klassische Verhaltensregel legt uns nahe, unse-
re personlichen Defekte moglichst zu verschweigen.
Vor allem bei der Partnersuche. In dem Zusammen-
hang wird uns gerne geraten, beim Bauchumfang ein
paar Zentimeter wegzulassen, um sie bei der Kérper-
grosse draufzuschlagen. Nicht so in den «ehrlichen
Kontaktanzeigen» des Monatsmagazins «Neon».
Dort versuchen sich Kontakt suchende Leser in der
Kunst der Regelverletzung, indem sie erzéhlen, was
alles an thnen nicht ganz so gut ist.

In der Hoffnung, dass sie genau jenen Effekt erzie-
len, wie ihn Paul Watzlawick in seinem Essay «Vom
Schlechten des Guten» beschrieben hat: dass ndm-
lich das Zuviel an Schlechtem in Gutes umschlagt —
und sie am Ende besser dastehen als die hemmungs-
losen Selbstanpreiser.

So konnen wir zum Beispiel in «Neon» lesen: Fran-
ziska, 30: «Besténdigkeit ist nicht unbedingt meine
Stérke. Ich habe andauernd Angst, anderswo was zu
verpassen.» Alexander, 27: «Ich glaube, mir fehlt das
gewisse Etwas. Frauen verlieben sich nicht in mich.»
Nicole, 32: «Ich kdmpfe mit einem Fussklimaprob-
lem. Meine Anwesenheit kiindigt sich durch eine
herbe Duftwolke an, sobald ich die Schuhe aufschnii-
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re.» Und Sebastian, 25, sei «ein Misanthrop, der drei
Tage ohne Kontakt zur Aussenwelt DVD’s nach Ver-
packungsfarbe sortieren kann.»

Echt oder ausgesucht?

Nicht bekannt ist, ob die angesprochenen Fehler
«echt» sind oder danach ausgesucht wurden, wie ef-
fektiv sie gegen das Idealbild verstossen. Wenn Sie
diese Methode anwenden, sollten Sie jedenfalls da-
riiber nachdenken, wie ehrlich Sie es meinen. Denn
iiber den tatsdchlichen Erfolg dieser Anzeigen ist
nichts Néheres bekannt — man zédhle die Reaktio-
nen nicht, das sei Privatsache der Inserenten, sagt
«Neon»-Chefredakteur Michael Ebert. Von der The-
se, dass es sich um paradoxe Kontaktanzeigen hand-
le, halt er iibrigens nicht viel: «Die Idee der Rubrik
war der Versuch, das iibliche Muster der Kontaktan-
zeigen zu konterkarieren», schreibt er.

«Dass man auf eine ehrliche Anzeige, die mit den ei-
genen Schwéchen spielt, oft positive Reaktionen er-
halt», findet er weiter nicht tiberraschend. «Warum
nicht gleich davon erzédhlen? Da ist das Schlimmste
ja schon geschafft.» Na, wenn das nicht gegen alle
Regeln verstosst?

Mitleid fiir das schreckliche Schicksal

Stimmen Sie Freunden zu, dass ihre Partner Versa-
ger sind. Diesen Ratschlag habe ich mir von den Ver-
tretern der «Provokativen Therapie» geliehen. Dan-
ke sehr. Bereits im Jahr 1999 habe ich das Interview
mit einer der deutschen Vertreterinnen dieser Schu-
le, Eleonore Hofner, im «Spiegel» gelesen; es hat mich
so beeindruckt, dass es mir bis heute in Erinnerung
geblieben ist. Es stellt die klassische Vorstellung, wie
Therapeuten mit ihren Patienten sprechen sollten,
auf den Kopf. Oder auf die Fiisse — je nach Sichtweise.
Normalerweise finden wir ja in professionellen Psy-
chologen die geduldigsten Zuhorer. Woriiber auch
immer wir uns beklagen mogen - sie nicken verstand-
nisvoll, machen sich Notizen, fragen nach, machen
sich noch mehr Notizen, versuchen zu verstehen und
legen uns den einen oder anderen Tipp nahe.

Nicht so Frau Hofner. Beginnt ein Patient, iiber sei-
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Zum Autor

Christian Ankowitsch wuchs in der Steiermark auf,
studierte Kunstgeschichte und Geschichte in Graz
und Hamburg und promovierte in Graz tiber das
Thema «Abstraktion und Geheimlehren. Zur Genese
der neuplastizistischen Theorie und Malerei Piet
Mondrians» zum Dr. phil. Seit 1978 arbeitet Anko-
witsch als Journalist und Buchautor. Der obenste-
hende Beitrag «Wie paradoxe Strategien zum Erfolg
fuhren» erschien in der im Springer-Verlag erschei-
nenden «Welt». Seit 2011 moderiert Ankowitsch die
Literatursendung «les.art» des ORF.

nen Partner zu jammern, wird sie grimmig. «Meistens
schleppen Frauen ihre Manner zu mir und beklagen
sich nach Kraften tiber sie. Ich schiitte dann Kohlen
ins Feuer, bemitleide die Frau fiir ihr schreckliches
Schicksal, mit so einem Idioten zusammenzuleben.»

Indirekt die guten Seiten entdecken

Mit einem Ergebnis, das nur mehr Uneingeweihte
iiberraschen wird: Irgendwann fange die Frau an, ih-
ren Mann «zu verteidigen und nette Seiten anzufiih-
ren. Und oft hat sie dann das erste Mal seit Jahren
etwas Freundliches iiber ihn gesagt. So etwas beein-
flusst eine Beziehung — positiv.»

Als Erklarung, warum ihre ruppige Vorgehenswei-
se oft zu raschen Erfolgen fiihrt, sagt die Therapeu-
tin: Thre Kollegen suchten meist verzweifelt nach
den morschen Stellen im Leben ihres Gegeniibers.
Auf ihre Weise komme sie sehr schnell in die Lage,
«zu gucken, wo die vitalen Seiten sind.» Und genau
aus diesem Grund sollten wir {iberlegen, ob wir un-
seren Freunden nicht einen grésseren Dienst erwei-
sen, indem wir schlecht iiber ihre Lebengefahrten
sprechen, anstatt jenen Job zu {ibernehmen, den
nur die Betroffenen selbst erledigen konnen: die gu-
ten Seiten im anderen zu entdecken, die es sinnvoll
erscheinen lassen, mit der Beziehung weiterzuma-
chen. Denn meist wiederholt sich in der néchsten Be-
ziehung bloss dasselbe Drama — nur mit einem Men-
schen anderer Haarfarbe.

Anzeige

Der filhrende Ostschweizer
Online-Stellenmarkt erleichtert
lhnen die Personalsuche. Reduzieren
Sie lhren Aufwand und profitieren
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«Wir wollen etwas bewegen»

Die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) sehen sich nicht erst seit

der Finanzkrise 2008 grossen Herausforderungen gegeniiber. Die Grosse der
Unternehmen, deren finanzielle und personelle Resourcen und die einge-
schriankten Marktbearbeitungsmoglichkeiten mit dem Fokus auf zumeist
regionale oder nationale Markte stellen besondere Herausforderungen fiir

die Geschaftsfiihrer dar.

Wer hétte noch vor wenigen Jahren gedacht, dass
sich der Wert der fiir die Schweizer Unternehmen
so wichtigen Wéhrungen Euro und US-Dollar der-
art dramatisch verschlechtern wiirde, dass in der
Schweiz hergestellte Produkte fiir auslandische Kau-
fer preislich nicht mehr attraktiv sein wiirden? Fast
iiber Nacht sind die Vorzeichen der Wettbewerbs-
fahigkeit der exportorientierten Unternehmen ver-
dndert worden. Dies nicht nur bei multinationalen
Unternehmen, sondern auch bei KMU’s mit einem
bedeutenden Auslandumsatz oder mit Zulieferauf-
tragen fiir Produkte, welche fiir den Verkauf im Aus-
land bestimmt waren. Nicht selten war ein Preiszer-
fall die Folge, welcher die {iblichen Gewinn- und Ri-
sikozuschlédge einer marktiiblichen Preiskalkulation
weit {ibertroffen haben. Was tun, war die haufige
Frage, die in den letzten Jahren gestellt wurde.

Unternehmer und Berater sind und waren gefordert,
den neuen Marktbedingungen mit geeigneten Mass-
nahmen entgegen zu treten. Dass sich diese struktu-
rellen Probleme nicht von alleine 16sen, also nicht

ausgesessen werden konnen, scheint trotz vieler-
orts voller Auftragsbiicher verstanden worden sein.
Auch darf die nach wie vor giinstige Konsumstim-
mung nicht dariiber hinwegtauschen, dass sich das

wirtschaftliche Umfeld und die Auslandverflech-
tung der Schweizerischen Wirtschaft in den néchs-
ten Jahren noch spiirbarer auf die Geschéftstétig-
keit der KMU auswirken werden. Es werden weite-
re Anstrengungen notig sein, die Produktivitdt und
die Kostenstruktur in den Unternehmen auf Vorder-
mann zu bringen. Das ist nichts Neues, wird der Le-
ser denken. Wir sind es seit Jahrzehnten gewohnt,
im nationalen und internationalen Kontext zu {iber-
leben. Schliesslich verfiigen wir iiber ein ausge-
zeichnetes Bildungssystem und somit iiber bestens
qualifizierte Fiihrungskrafte und Mitarbeitende, de-
ren Leistungsfahigkeit und -Bereitschaft sich mit
jedem Industrieland messen kann. Unsere KMU’s
zeichnen sich zudem aus durch Innovation und Un-
ternehmergeist, dessen hohes Verantwortungsbe-
wusstsein gegeniiber Mitarbeitenden sowie Liefe-
ranten und Kunden gleichermassen als Erfolgspfei-
ler gewertet werden darf. Alles schén und gut, ist
man geneigt zu sagen. Nur, miinden die Vorziige un-
serer Klein- und Mittelunternehmen auch tatséch-
lich in eine erfolgreiche Unternehmensfithrung?
Werden die Moglichkeiten und Herausforderungen
des Marktes auch zeitnah erkannt und die richtigen
Entscheide gefallt?

links:
Claudia Dittmer Liithi,
dipl. Steuerexpertin

rechts:

Marcel Riiegg,
dipl. Experte fiir
Rechnungslegung
und Controlling
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Stefan Dudli
dipl. Steuerexperte

Je grosser die Unternehmen sind desto ausgepragter
konnen sie sich Stébe leisten, welche tiber Spezial-
kenntnisse in betriebswirtschaftlichen, juristischen
und steuerlichen Fragen verfiigen. Nicht so die KMU,
welche darauf angewiesen sind, sich ein Netzwerk an
erfahrenen Beratern zur Verfiigung zu halten. Nicht
selten nimmt gerade ein Treuhdnder moderner Pré-
gung Funktionen ein, welche mit derjenigen eines
Verwaltungsrates durchaus vergleichbar sind, bis
hin zu einem tatséchlichen Einsitz im obersten Fiith-
rungsorgan eines Unternehmens. Mit seiner bran-
cheniibergreifenden Erfahrung und den Kenntnissen
iiber das «Innenleben» des KMU ist er ein wichtiger
Coach und Sparringpartner des Unternehmers. Er ist
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es gewohnt, Umsatz- und Kostenentwicklungen zu
hinterfragen oder gar deren Verbesserung und Op-
timierung zu initialisieren. Das Gleiche gilt selbstre-
dend fiir die Investitionsentscheide in Betriebsmittel
und verkaufsunterstiitzende Massnahmen.

Die Steuern sind und bleiben ein beliebtes Thema in
den Gesprachen mit dem Unternehmer. Jedes Unter-
nehmen ist naturgemass darauf bedacht, nur so viel
Steuern zu bezahlen wie sie notwendig bzw. nicht
mehr vermeidbar sind. Je hoher der Abgabesatz ist,
desto weniger verbleibt fiir die Weiterentwicklung
der Firma oder die Ausschiittung an den oder die An-
teilseigner. Es wére aber falsch, die Beratung nur auf
die Steuern auszurichten. Diese sind nicht viel mehr
als ein Resultat einer erfolgreichen oder eben weni-
ger erfolgreichen Geschéftstétigkeit. Die Optimie-
rung dieses «Kostenblocks» gehdrt zur wichtigen
Daueraufgabe jeden Unternehmensberaters, sie darf
aber nicht iberbewertet werden.

«Wir wollen etwas bewegen» ist unser Leitsatz in
den Beratungen unserer Kunden. Bewegen steht
fiir Dynamik, fiir Weiterentwicklung, fiir Visionen
und Strategien entwickeln und begleiten. Wer sich
nicht bewegt wird rechts und links iiberholt, findet
sich bald nur noch im hinteren Mittelfeld wieder und
kann sich nicht mehr im Wettbewerb behaupten. Es
gilt, im stetigen Austausch zwischen Unternehmer
und Berater vorausschauend und praxisorientiert
die Weichen fiir eine erfolgreiche Zukunft zu stel-
len, auch wenn oder gerade weil die unsicheren wirt-
schaftlichen Perspektiven fiir Klein — und Mittelun-
ternehmen einen triiben Ausblick zur Folge haben.

Finanz- und Rechnungswesen
Steuerberatungen

Unternehmensberatungen

St.Gallerstrasse 99 | CH-9201 Gossau | Telefon 071 388 81 50 | www.lenz-dudli.com | Mitglied der TREUHAND s@axamviER
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Lenz & Dudli
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Studie 2012 «Vom Umgang
mit Widerspriichen»

Wiederum und bereits zum vierten Mal haben wir im Vorfeld zum Schweizer
KMU-Tag und dessen Schwerpunktthema eine wissenschaftlich fundierte
Studie verfasst. Ein herzliches Dankeschon allen Teilnehmenden! Es ist nicht

selbstverstandlich, dass Unternehmerinnen, Unternehmer, Verwaltungs-

rate und Fiihrungskrafte ihre Zeit fiir die Beantwortung unserer Fragen
investieren. Ebenfalls bedanken wir uns fiir die Unterstiitzung der OBT AG'.

Text: Urs Fueglistaller? Grafiken: zVg

Die Studie beschéftigt sich mit Widerspriichen und
mit dem Umgang damit. Ich gebe zu, dass die The-
matik zwar alltdglich ist (jede und jeder agiert im-
mer und tagtéglich mit Widerspriichen), dennoch
oder gerade deshalb ist sie spannend, denn das Agie-
ren mit Paradoxien erinnert an einen Hochseilakt
ohne Netz. Zuerst wollen wir auf die Begriffe «Para-
doxie» und «Widerspruch» eingehen und erkléren,
was wir unter einer paradoxen Welt verstehen. An-
schliessend fokussieren wir uns auf die KMU-Welt,
indem wir einige Tipps im Umgang mit «Spannun-
gen» geben. Den Hauptteil bildet dann die Ausein-

Es geht nicht um die Uberwindung von
Widerspriichen, sondern um deren Bewaltigung.

andersetzung mit den wichtigsten Ergebnissen der
KMU-Tag-Studie 2012. Drei der zentralen Erkennt-
nisse in der Auseinandersetzung mit dem Tagungs-
thema seien vorweggenommen:

Erkenntnis 1

Oft sprechen wir von logischen Widerspriichen, mei-
nen dabei jedoch eher Ambivalenzen, Paradoxien,
Dilemma, Dualitdten oder Konflikte sowie Spannun-
gen und Scheinwiderspriiche. Ein «echter» Wider-
spruch ist etwas sehr Grundlegendes, Gesetzmassi-
ges; die anderen Begriffe umschreiben, wie wir mit
(scheinbaren) Widerspriichen umgehen, resp. was
sich dahinter verbirgt.

Erkenntnis 2

Es geht nicht um die Uberwindung von Widersprii-
chen, sondern um deren Bewiltigung. Das wird von
den befragten KMU-Vertretern bestétigt. Diese Be-

wiltigung setzt voraus, dass Widerspriichlichkeit
im Handlungskontext akzeptiert und damit die ent-
scheidende Losungspréamisse im Entscheidungskon-
text erkannt wird: der Trade-off (Abstimmung, Her-
antasten) steht im Mittelpunkt.

Erkenntnis 3

Bei den Befragten haben wir weder in ihrem Verhal-
ten gegeniiber noch in ihren Einstellungen zu Wider-
spriichen signifikante Unterschiede zwischen Unter-
nehmern und Nicht-Unternehmern (z.B. VR-Mitglie-
der, CFO) festgestellt.

Nach der Erkldrung der Begriffe rund um den «Wi-
derspruch» spreche ich lieber von Paradoxien®, wenn
es um Widerspriiche geht. Sie haben es bemerkt: Die
Aussage selbst ist ein Widerspruch, denn Paradoxie
ist nicht synonym zu Widerspruch. Ein Beispiel fiir
eine paradoxe Situation: Es ist doch paradox, wenn
man als Unternehmer effizient das Tagesgeschéft be-
wiltigen soll, moglichst viel Kundennutzen stiften
kann und dabei gutes Geld verdient und - halt eben
paradoxerweise — die Firma auch robust und nach-
haltig zukunftsfdhig gestalten sollte, obwohl man
nicht weiss, wie sich Mérkte, Kundenverhalten, Kon-
kurrenz und Gesellschaft kiinftig verdndern. Man
weiss zumindest, dass sich alles verdndert, aber
kaum wann, wie, durch wen und wo, geschweige
denn warum. Spannend ist dabei das Wort «kaums».
Beim klassischen «Widerspruch» haben wir als Ak-
teure wenig auszurichten, der logische Widerspruch
ist objektiv; hingegen lernen wir immer wieder mit
Paradoxien umzugehen. Die Bewaltigung von Pa-
radoxien ist subjektiv. Objektivitdt — Subjektivitat:
Damit braucht es eine detailliertere Erklarung zum
Wort «Widerspruch»: Es handelt sich um einen logi-
schen Gegensatz — wie bspw. stehen versus rennen.
Auch kénnte man den Gegensatz absoluter formu-
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Die Begriffe im Themenumfeld von Widerspriichen sind vielfiltig. Das muss erklirt werden.

Erkldrung

Eine eindeutig widersprichliche Aussage ist beispielsweise: «Wer steht, der
rennt.» Man kann nicht gleichzeitig stehen und rennen.

Ambivalentes Verhalten ist, wenn ich gleichzeitig stehenbleiben und rennen will.
Solche Doppelwertigkeiten kennen wir auch von unseren Gefiihlen: Weinen vor
Freude und Trauer, Hassliebe usw.

Die Dualitat ist die Zweiheit in der Form einer Gegensatzlichkeit (Stehen - Ren-
nen) und verlangt kein Versohnlichkeitsmanagement, denn man rennt oder
steht; es ist einfach so.

Paradoxie Paradox ist, wenn man das Gefiihl hat, dass jemand an einem Ort steht und
man dann spater merkt, dass er an einem anderen Ort steht. Aufgrund unserer
Erfahrung ist etwas passiert, das man nicht sofort erklaren kann und dem man
auf den Grund gehen muss. Es entwickelt sich dabei eine neue «Wahrheit».
Eine banale Erklarung kénnte sein (Neue Wahrheit]: Der Jemand stand auf
einem Forderband, das sich bewegt hat.

Im Dilemma ist man, wenn man gerne stehen bleiben will und weiss, dass man
rennen sollte.

Der Konflikt ist dann gegeben, wenn ich gemdtlich stehe, weil ich bereits
gentgend gerannt bin und mein Chef ruft «renn (endlich)!».

Scheinwiderspruch Da handelt es sich um eine versteckte Inkonsistenz von Gedanken, z.B. ist es
fir mich ein (Schein-)Widerspruch, dass man rennen und sprechen kann. Die
Inkonsistenz meines Gedankens ist, dass ich es mir ausgehend von meiner

Fitness nicht vorstellen kann, weil ich immer ausser Puste bin, wenn ich ren-

ne, und dabei konnte ich niemals reden.

lieren: stehen versus nicht stehen. Der Gegensatz ist
1.) zeitlich unabhéngig, stehen und nicht-stehen ist
auch in 10 Jahren noch gegensétzlich. Der Gegen-
satz ist 2.) nicht an Personen gebunden, keiner kann
gleichzeitig stehen und rennen. Der Gegensatz ist 3.)
nicht 16sbar und in der Sache begriindet; es gibt kei-
ne Losung, dass jemand gleichzeitig steht und rennt,
denn es wiirde gegen unsere Naturgesetze verstossen
(in der Sache begriindet).

Das «Sowohl-als-auch»

Unsere paradoxe Welt hat viele Gesichter. Gemein-
sam haben sie, dass man als Individuum daran nur
«im kleinen» Rahmen etwas &ndern kann. So steht
man als Einzelner dem Paradox «Trippelkrise — Wirt-
schafts-, Finanz- und Schuldenkrise» versus «Zu-
sprache weiterer Milliardenbetréage an Staaten» hilf-
los gegeniiber, auch dass es immer mehr Arme und
immer mehr Reiche bei schrumpfendem Mittelstand
gibt, kénnen wir als Individuen nicht beeinflussen.
Hingegen richtet sich unser Einfluss auf die wider-
spriichlichen Themen im Unternehmen, in unserem
direkten Umfeld und in unseren zwischenmenschli-
chen Beziehungen. Einer der grossten Vorteile von
KMU resp. von unternehmerisch agierenden Person-

lichkeiten ist, dass sie operativ tétig sind und dabei
- quasi oszillierend - strategisch denkend die kiinfti-
ge Architektur des Unternehmens entwickeln. Dieses
«Sowohl-Als-auch» ist kein Widerspruch, wohl kann
es ein Dilemma sein, ganz sicher ist es aber einer der
verborgenen Erfolgsfaktoren von KMU.

Das operativ-strategische Agieren ermoéglicht den
KMUlern, dass sie den Umgang mit Spannungen und
Konflikten gewohnt sind. Das ist ebenfalls die Haup-
terkenntnis aus der Studie: Die befragten Person-
lichkeiten aus KMU wissen sehr wohl, dass es erstens
Widerspriiche in ihrem tiglichen Tun und ihren He-
rausforderungen zuhauf gibt. Zweitens wissen sie,
dass man die Widerspriiche nicht einfach ignorie-
ren kann, sondern dass man drittens mit den Wider-
spriichen arbeiten und in sie reinknien muss. Damit
ist die tagliche Auseinandersetzung mit Widersprii-
chen gemeint. Verantwortliche debattieren, suchen
standig das Gespréach, versuchen in kleinen Schrit-
ten, Widerspriiche zu beheben, zu entschérfen; sie
probieren Varianten aus, suchen den Mittelweg, to-
lerieren Paradoxien, entscheiden sich aber auch ein-
mal fiir eine Seite (Emotion versus Ratio) und klop-
fen dann halt lauthals auf den Tisch und lassen ihren
Arger raus. Das gehort auch zum Unternehmertum
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und zur Widerspruchsbewaltigung. Nur sollten wir
nicht Widerspruchsignorierung und -iiberwindung
anstreben, sondern uns bewusst mit Widerspriichen
auseinandersetzen, sie anerkennen und aufnehmen,
verstehen und schrittweise damit umzugehen ler-
nen. Dazu eine Analogie aus dem Strassenverkehr:
Vergleichen Sie Ihr Fahrzeug mit Threm Unterneh-
men, Sie — als Fahrer — sind der Chef, halt eben der
grosse Kapitén.

Im Fahren haben wir oft mit Paradoxien zu tun. Eine
kleine Auswahl sei hier genannt (in der Klammer die
unternehmerischen Paradoxien):

1. Auf der Strasse gibt es Regeln, Vorschriften, Ge-
bote, die man tunlichst einhalten sollte. Trotz-
dem muss man manchmal ausbrechen. Zum Bei-
spiel {iberholt man in der 30-er Zone den E-Bi-
ker, dessen Akku fast leer ist und er deshalb bloss
mit 15 km/h und ausser Atem strampelt. Man
beschleunigt kurz auf 40 km/h. (Governance-
Strukturen und kurzfristige Entscheidungen, die
gegen die Regeln verstossen).

2. In einer Kurve muss man bewusst in der Kurve
fahren und trotzdem schon weiter — aus der Kur-
ve hinaus — schauen (im Alltag fiir die Uberle-

Lieber einmal zu viel bremsen,
obwohl der Fahrer hinter einem hupt.

bensfdhigkeit des Unternehmens sorgen und die
Entwicklungsfdhigkeit nicht vernachlissigen —
gegenwartsorientiert versus zukunftsorientiert).

3. Bei Vortrittsrecht muss man tolerant sein, auch
wenn einmal jemand den Vortritt missachtet.
Hier meine ich nicht die offensichtlichen Vortrit-
te, sondern z.B. die Strasse, die links parkierte
Autos hat, in welcher man rechts fahrt und einem
einer «mit Pressant» entgegenkommt. Beim glei-
chen Beispiel gehort es sich, dass man sich win-
kend bedankt, auch wenn man Vortritt hat, wenn
der Entgegenkommende hilt (Uberzeugung,
dass man Recht hat und trotzdem auch einmal
nachgeben kann).

4. Obwohl man vor allem fiir sich selbst verant-
wortlich ist, versucht man trotzdem, sich in an-
dere Verkehrsteilnehmer hineinzuversetzen. Das
hat schon manchen schlimmen Unfall verhindert
(Geradeausdenken versus Querdenken mit Pers-
pektiveniibernahme).

5. Lieber einmal zu viel bremsen, obwohl der hin-
ter einem hupt. Soll er hupen! Insbesondere,
wenn ein Ball auf die Strasse rollt, kann man
fast 100-prozentig sicher sein, dass ein Kind hin-
terherrennt. Also Gelassenheit am Steuer und
trotzdem immer fiir das Unerwartete parat sein
(Unternehmerische Erfahrung, Schemata und
schnelle Improvisation).

6. Wenn man einen Arger im Geschift oder daheim
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hatte und fiirchterlich unter Zeitdruck steht,
trotzdem kurz vor Abfahrt tief durchatmen, die
Vergangenheit als Vergangenes betrachten und
sich auf das Kommende konzentrieren (Korrekt-
heit gegeniiber Mitarbeitenden und Kunden ver-
sus Zeitknappheit).

7. Bei starkem Regen muss man das «big picture»
im Auge behalten, obwohl die Scheibenwischer
nicht mehr alles Wasser verdrangen kénnen und
in der Nacht viele Details nicht mehr sichtbar
sind. Und man passt dabei die Geschwindigkeit
der Umgebung sowie seinem Konnen und der
anderen Verkehrsteilnehmer an (grosses Enga-
gement in der momentanen Krisenbewiéltigung
und Abstand vor dem Alltag, damit die wichtigen
Dinge trotzdem wahrgenommen werden kdnnen
— Néhe und Distanz zu den Herausforderungen
im Unternehmen).

8. Friihzeitig Benzin/Diesel tanken gehen, obwohl
noch fiir 70 km Treibstoff im Tank ist. (Liquidi-
tatsmanagement, auch wenn noch geniigend li-
quide Mittel vorhanden sind).

9. Manchmal regen wir uns im Auto fiirchterlich
auf, geben lauthals unseren Emotionen freien
Lauf und trotzdem ist man enorm rational ge-
fordert (emotionales versus rationales Entschei-
dungsverhalten).

10. Im Jetzt entspannt fahren und in Szenarien Si-
tuationen durchdenken, was passieren konn-
te: z.B. fahre ich gemditlich auf der Landstrasse.
Wie wiirde ich geistesgegenwértig ausweichen,
wenn ein Toff plotzlich auf der Gegenfahrbahn
ein Auto iiberholt und meinen Wagen dabei {iber-
sehen hat (Alltagstauglichkeit versus in Szenari-
en denken und iiben)?

Nach diesen Analogien zum Strassenverkehr nun
aber zu den Resultaten der Studie.

' Namentlich bei Thomas Kade, CEO, und Christoph
Brunner, Partner, OBT AG.

~

Urs Fueglistaller, KMU-Professor, KMU-HSG an der
Universitdt St.Gallen: Mein grosser Dank geht an
Dominik Burger, M.A. HSG, flirdie Unterstiitzung
und Motivation bei der Fragebogenentwicklung
und Recherche und die Mithilfe bei der Berichter-
stattung. Ebenfalls ein herzliches Dankeschén an
Nadine Kammerlander, Dipl.-Phys., Dr. Alexander
Fust und Prof. Thomas Zellweger fiir die Unterstt-
zung bei der Konzeption des Fragebogens.

w

Eine Paradoxie ist eine — der Erfahrung zuwider-
laufende - konfliktare Aussage, die auf Komple-
xitdt und eine sich daraus entwickelnde Wahrheit
hinlenkt (Georg Miiller-Christ, Formen der Bewalti-
gung von Widerspriichen - Die Rechtfertigung von
Trade-offs als Kernproblem, 2007).

SPECIAL | November 2012



54

Studie

Resultate der Umfrage

Allgemeines

Dieses Jahr haben 416 Personen (= n) an der Stu-
die teilgenommen, wobei 362 Personen die Online-
Befragung abgeschlossen haben. Die Riicklaufquote
betréagt etwas mehr als 20% (362 von 1761 versand-
ten Fragebogen; bei einer elektronischen Umfrage
darf die Riicklaufquote von mehr als 20% als erfreu-
lich bezeichnet werden). Die grosse Mehrheit der
Teilnehmenden dieser Studie ist mannlich (89%),
als CEO tétig (50.3%) und durchschnittlich 48 Jah-
rejung.

Interessant ist die Struktur der untersuchten Firmen:
Das Durchschnittsalter der Firmen betrdgt knapp 55
Jahre, im Mittel arbeiten 187 Mitarbeitende darin
und die Mehrheit (iiber 52%) der Firmen hat keine
Tochterunternehmen. Die sogenannte Governance-
Struktur der Firmen ist ausgewogen, umfasst doch
der Verwaltungsrat (VR) zwischen 4 und 5 Mitglie-
der, davon 2 bis 3 externe, auch 0 bis 1 Frau ist dabei
und bei Familienunternehmen ist der Verwaltungs-
rat mit mindestens einem familieninternen Mitglied
(Mittelwert 1.22) ausgestattet. Wir haben weiter er-
fahren, dass sich der VR vor allem mit dem Treffen
von Entscheidungen fiir langfristige Strategien und
Ziele und weniger mit der Umsetzung dieser Ent-
scheidungen auseinandersetzt. Es finden auch krea-
tive Diskussionen in den VR-Sitzungen statt, jedoch
darf man nicht erwarten, dass der VR mit kreativen
oder innovativen Lésungen — quasi aus sich heraus
- fiir das Unternehmen aufwartet. Genauere Infor-
mationen, Mittelwert und Standardabweichungen
(Stabw) sind in den folgenden Tabellen angege-
ben. Die Standardabweichung ist ein Mass fiir die
Streuung der Werte um den Mittelwert. So ist bei-
spielsweise das durchschnittliche Alter der Befrag-
ten 48.19 Jahre und die Streuung 9.96 Jahre, also

Personen- und Funktionsangaben

umgangssprachlich sind die meisten Befragten im
Durchschnitt 48 Jahre alt plus/minus 10 Jahre.
Investitionen miissen kurzfristig Gewinne abwerfen
Nun wird’s spannend: Wir haben die 362 Person-
lichkeiten iiber ihren Markt und die Einschétzung
typisch unternehmerischer Widerspriiche befragt.
Zum Markt: Das Umfeld der Markte verandert sich
stark, die Kunden machen gehorig Druck punk-
to neuer Produkte und Dienstleistungen und der
(Preis)-Wettbewerb ist intensiv! In Bezug auf den
Umgang mit Widerspriichen gaben die Befragten
an, dass sie vor allem eine «Sowohl-Als-Auch»-Stra-
tegie gutheissen: Sowohl strategisches Entscheiden
mit den Mitarbeitenden als auch mit der Geschafts-
leitung debattieren oder das Vergrossern oder Ver-
kleinern des Unternehmens kann Ziel sein, je nach
Situation. Nur: Punkto Investitionen waren sich die
KMUler recht einig: Investitionen miissen innerhalb
kurzer Zeit Gewinne abwerfen und nicht erst in fer-
ner Zukunft Ertrage generieren.

Bedeutung und Schwierigkeit

im Umgang mit Paradoxien

Wir haben die Teilnehmenden nach ihrer Einschat-
zung der Bedeutung und die Schwierigkeit im Um-
gang mit ausgewéahlten Widerspriichen in der Un-
ternehmensfithrung befragt. Anhand der Aussagen
haben wir einen Raster erstellt, der Auskunft iiber
die wirklich grossen und die eher kleinen Paradoxi-
en gibt. Oben schwimmt das Paradoxon «Tradition
versus Innovation». Wir haben es etwas anders for-
muliert: «Erschliessung neuer Chancen versus Aus-
schopfung bestehender Potentiale». Das Thema hat
es wirklich in sich. Denn es geht uns allen gleich: Wir
haben ein Produkt, das sensationell lduft. Gleichzei-
tig wissen wir, dass unser tolles Produkt nicht ewig

Merkmal Mittelwert Stabw n
Alter 48.19 9.96 362
MerkmalAuspragung ................................. S 0/ A
Geschlecht méannlich 322 89.0
weiblich 40 11.0
Funktmn o U nternehmen (Mehrfachnennung moghch) .......... L . /0 ..........................
VRP / VR 111 30.7
CEO 182 50.3
CFO 39 10.8
GL-Mitglied 98 27.1
Abt.leiter 51 14.1
Proj.leiter / Verk.leiter 44 12.2
Andere Funktion 50 13.8
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Unternehmensangaben

Merkmal Mittelwert Stabw n

Alter Unternehmen 54.53 48.84 341

Anzahl MA (Vollzeit)) 187.05* - 345

Umsatz in Mio. CHF 12.00* - 277

NMeroa Auspragung ......................... e % ............

Branche Dienstleistung 241 66.6
Industrie, andere 118 32.6

* Angegeben ist hier der Median, weshalb die Angabe der Standardabweichung entfallt.

Zahlen und Angaben zur Struktur des Verwaltungsrates:

Merkmal Mittelwert Stabw n

Anzahl VR-Mitglieder 4.38 3.42 258
Anzahl ext. VR-Mitglieder 2.55 3.53 252
Anzahl int. VR-Mitglieder 1.89 1.98 244
Anzahl weibl. VR-Mitglieder 0.50 0.81 241
Anzahl familieninterner 1.22 1.39 231

VR-Mitglieder

erfolgreich sein kann, also miissen wir neue Produk-
te entwickeln. Die Wissenschaft spricht in diesem
Zusammenhang oft vom Dilemma der «Exploitati-
on» (Ausnutzen der «Cash-Cow») versus «Explora-
tion» (neue Chancen entdecken, Neues innovieren
und erforschen, wachsam sein, also in das unbe-
kannte «<Morgen» eintauchen).

Die beiden Achsen in der folgenden Grafik bilden die
«Schwierigkeit» und «Bedeutung» von Widersprii-
chen ab — von «1» (tief) {iber «3» (neutral) bis «5»
(hoch). Der Umgang mit der Thematik «Vergrosse-

Studie

rung versus Verkleinerung des Unternehmens» wird
weder sehr bedeutend noch sehr schwierig einge-
schétzt. Interessant ist die Alltagsherausforderung
«Planung versus Improvisation»: Sie ist tendenziell
nicht ein schwieriges Problem, aber bedeutend fiir
die Unternehmensfithrung. Hier kénnen allerdings
nicht alle Paradoxien in der Unternehmensfiihrung
beschrieben werden; eines davon méchten wir doch
noch erwéhnen: Die unternehmerische Ausrichtung
kann gegenwarts- und/oder zukunftsorientiert sein.
Diese Ambivalenz wird ebenfalls als bedeutend ein-
gestuft; im «Handling» (Schwierigkeit) jedoch nicht
so sehr problematisch erachtet.

Das ist eine wertvolle Erkenntnis: Unternehmerinnen
und Unternehmer von KMU sind immer im Tagesge-
schehen involviert und trotzdem leben sie auch im
«Morgen». Das ist sehr bedeutend fiir alle Befragten,
und wie man damit umgeht, wissen sie genau (Ach-
se «Schwierigkeit» ist neutral): Stdndiges Kommuni-
zieren, debattieren liber «wie es auch noch sein konn-
te, welche Plane auch noch erfolgreich sein konn-
ten, was man auch noch in Betracht ziehen muss» ist
Alltag fiir KMUler. Chapeau! Da haben Sie, verehrte
Damen und Herren, einen Riesenvorteil gegeniiber
Grossunternehmen. Oder anders umschrieben: Ver-
suchen Sie einen Hochseetanker mit 500000 Tonnen
Rohol einmal in ein paar Sekunden in eine neue Rich-
tung zu lenken. Geht nicht — bei Thnen und in Threr
Firma schon! Denn bei einem Schnellboot oder einer
eleganten Segeljacht, die seit vier Generationen im
Besitz der Familie ist, geht dies schneller und besser.

Bedeutung und Schwierigkeit der Auseinandersetzung mit Paradoxien im Kontext der Unternehmensfiihrung

w

Schwierigkeit Paradoxie in der Unternehmensfiihrung

3.00 3.50 4.00 4.50 5.00

Bedeutung Paradoxie in der Unternehmensfiihrung

X Vergrosserung/Verkleinerung des Unternehmens.

- Beweggriinde fiir Entscheidungen: emotional/rational.
x Unternehmensentwicklung: Konsistenz/Umbriiche.

+ Unternehmerisches Handeln: Planung/Improvisation.
# Strategische Debatte: Mitarbeiter/Unternehmer (CEO).
m Investitionen: Gewinne in kiirzester Zeit/miissen sich

langfristig lohnen.
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Verhalten im Umgang mit zwei widerspriichlichen Zielen (im Kontext der Unternehmensfiihrung)

oft

selten manchmal immer

Auffallend war weiter, dass die Umfrageteilnehmer
Widerspriiche als neutral empfinden (weder als un-
angenehm noch als angenehm). Wie aber sieht das
konkrete Vorgehen aus, wenn man mit Widersprii-
chen konfrontiert ist? Wir haben vier Typen von Ver-
haltensweisen vorgeschlagen, und die Befragten
konnten zu jedem Typus ihre Einschiatzung (mache
ich nie, selten, manchmal, oft, immer) angeben. Die
folgende Abbildung zeigt, dass die untersuchten Per-
sonen tendenziell sich o6fter entweder fiir eine der
Varianten entscheiden oder sie und ihre Mitarbei-
tenden versuchen, beide Ziele in der téglichen Ar-
beit zu vereinbaren. Die erste Verhaltensweise weist
auf eine Strategie der Widerspruchsbewaltigung mit
Top-Down-Ansatz und klarer Entscheidung hin, die
zweite auf eine Strategie der steten Vereinbarungsar-
beit durch alle Beteiligten.

Zusammenfassend haben wir neun Cluster ausfin-
dig gemacht, die gemass den Aussagen der Befragten
den unternehmerischen Alltag bestimmen:

Cluster mit Widerspriichen
1. Gesellschaft
— Soziales Engagement versus
Gewinnoptimierung
— «Service Public» versus finanzieller Erfolg
— Anspriiche Offentlichkeit versus finanzielle
Mittel
— Soziales Handeln versus wirtschaftliches
Handeln
— Sozialer versus profitabler Arbeitsgeber
— Ethik in aller Munde versus Streben zum Profit

Ich entscheide mich, gegebenenfalls in Absprache mit an-
deren, fiir eine der beiden Varianten und gebe dies als neue

Strategie vor.

Ich versuche beide Ziele zu verwirklichen. Um das zu er-
reichen, gibt es separate Abteilungen beziehungsweise aus-
gewidhlte Mitarbeiter, die sich jeweils um die Erreichung

eines Ziels kiimmern.

Ich versuche beide Ziele zu verwirklichen. Um das zu er-
reichen, kennen die Mitarbeiter und Fiihrungskrifte den
Widerspruch. Jeder versucht in seiner tdglichen Arbeit, die

Erreichung beider Ziele zu vereinbaren.

2. Anspruchsgruppe Kunden

— Kundenservice versus Umsatzmaximierung

— Kundennéhe versus Kundendistanz

— Kundenanspriiche versus knapper werdende
Mittel

— Kundenwiinsche versus Rentabilitat

— Zeit fiir Kunden versus Hektik

— Befriedigung Kundenbediirfnisse versus neuer
regulatorischer Vorschriften

— Markterfordernisse versus offentlicher
Rahmen

— Ausreichend schnell Produkte auf den Markt
bringen versus Erfolge intern feiern

— Kurze Reaktionszeiten versus begrenzte
Ressourcen

— Permanent neue Produkte entwickeln
versus wenig Ressourcen

3. Anspruchsgruppe Mitarbeiter

— Mitarbeiterzufriedenheit versus Profitabilitat

— Wohlbefinden der Mitarbeiter versus
Erreichen der Unternehmensziele

— Selbsteinschétzung der Arbeitsleistung versus
Fremdeinschitzung

— Lohnkosten einsparen versus Mitarbeiter bei
Laune halten

- Steigende Lohnkosten versus sinkende
Verkaufspreise

— Unabhéngigkeit der eigenen Person versus
volle Identifikation mit dem Unternehmen

— Optimale Ressourcen (Mitarbeiter) versus
Geschwindigkeit/Volatilitat des Marktes
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Hintergrund

4. Unternehmensentwicklung

— Organisches Unternehmenswachstum

versus konjunkturelle Entwicklung
— Wachstum versus Stabilitét
— Unternehmenswachstum
versus Gewinnorientierung
— Schnelles Wachstum
versus nachhaltiger Ertrag
— Kurzfristiger Erfolg
versus Nachhaltiges Bestehen
— Freier Markt versus Vernetzung

5. Unternehmensfithrung
— SOLL (Vision) versus IST (Realitét)
— Operative Aufgaben
versus Strategische Aufgaben
— Profitorientierung
versus Kreative Geschaftsfiihrung

6. Qualitat

Eingeschitzter Erfolg der Bewiltigung von Widerspriichen

— Handeln nach guten Menschenverstand

versus Einhaltung von Regeln
— Altes versus Neues

(Tradition versus Innovation)
— Agieren versus Reagieren

— Erhalt Know-how versus Outsourcing

(z.B. wegen Wechselkursen)

— Qualitat versus Quantitét (bei Produktion)
— Qualitdt versus Zeit

— Qualitat versus kurze Reaktionszeiten

— Qualitét versus Preis (bei Auftragserteilung)
— Qualitat/Sortimentsbreite

versus Kostenfiithrerschaft (Kostendruck)
— Nischenpolitik versus Kostenfiihrerschaft

2.00

Empfinden von Widerspriichen

7. Preis
— Dienstleistungspreise versus Marktanteil
— Preis/Umsatz versus Rentabilitat
— Gilinstiger sein versus besser sein
— Preissenkung versus Rentabilitdtssteigerung

8. Kosten
— Kosteneinsparung versus Investition
— Kosten im Griff zu haben versus Wachstum
- Kosten versus Nachhaltigkeit

9. Work-/Life-Balance
- Privatleben (Life) versus Arbeitsalltag (Work)
— Lebensgefiihl versus Arbeitsdruck
— Freizeit versus Erfolg
- Lebensqualitét versus Verantwortung
- Gesundheit versus grosser Erfolg

Die Liste der Gegensétze zeigt deutlich, wie vielfaltig
die Herausforderungen im Alltag der KMU sind. Si-
cher ist aber immerhin: Wer Widerspriiche als ange-
nehm empfindet und weiss, dass sie auch 16sbar sind,
hat mehr Erfolg in ihrer Bewaltigung als jene, die Wi-
derspriiche als unangenehm und unlésbar einschét-
zen. Dies verdeutlichen abschliessend folgende zwei
Grafiken:

Eingeschitzter Erfolg der Bewiltigung von Widerspriichen

1.00 2.00 3.00

Einstellung gegeniiber Widerspriichen
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Im Mittelfeld wollten Sie nie
landen. An der Spitze - da
ist lhr Platz, dort wollen
Sie hin. Wenn grosse Ziele

Der Antrieb mit grossem Engagement
verschmelzen, dann wird

der BeSten- wahrer Unternehmergeist
lebendig. Finden Sie heraus,
wie wir lhnen helfen, Gutes
in Grossartiges zu verwan-
deln, unter www.ey.com/ch

See More | Entrepreneurship
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DER NEUE JAGUAR XF SPORTBRAKE.
LEBENSSTIL IM ELEGANTEN OUTFIT.

Der neue XF Sportbrake ist bereit fir den Alltag - und wird dabei héchsten Anspriichen gerecht. Seine eleganten
Linien umfassen einen vielseitigen Laderaum, der mit bis zu 1’675 Liter mehr Platz bietet als je ein JAGUAR zuvor.

« Hocheffizienter 2.2 Liter Diesel mit 5.2 | Verbrauch/100 km
» Sportlicher 3.0 Liter Diesel in zwei Leistungsstufen

* Innovative Stopp/Start-Technologie, 8-Stufen-Automatik

* Maximale Ladekapazitat von 1’675 Liter

D E AL W

+ SWISS g2 | per XF Sportbrake jetzt ab CHF 59'500.-*

Erleben Sie jetzt bei uns, wie lebendig Sie sich im JAGUAR XF Sportbrake fihlen kdnnen, und kontaktieren Sie
uns noch heute fur weitere Informationen.

JAGUAR.CH

ZE\, Emil Frey AG

EmilFrey  Aytopark Ruga St. Gallen
* Molkenstrasse 3-7, 9006 St. Gallen
Mensa 071228 64 64, www.emil-frey.ch/autopark

* Abgebildetes Modell: XF Sportbrake 2.2 Liter Diesel, 200 PS, CHF 59'500.- (Listenpreis CHF 63’500.- abzlglich Kundenvorteil CHF 4°000.-), Angebot gultig vom 15.9.
bis 22.12.2012 (Vertragsabschluss) auf den XF Sportbrake-Modellen des Modelljahrgangs 2013. Normverbrauch 5.2 1/100 km, CO,-Emission 139 g/km (Durchschnitt
aller Neuwagen in der Schweiz 159 g/km), Effizienzkategorie A. Swiss Deal: gultig bis auf Widerruf (Immatrikulationen in der Schweiz) auf den XF-Modellen des
Modelljahrganges 2013 (ohne XF 2.2 Liter Diesel). JAGUAR Free Service: 3 Jahre kostenlose Wartung ohne Kilometerbegrenzung, inklusive Flussigkeiten.



