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Das Wichtigste in Kurze

Sechs Erkenntnisse

Welche Erfolgsstrategien werden am hau-
figsten bei Schweizer KMU angewandt? Wie
erfolgreich sind diese? Und wo liegen mog-
liche Schwierigkeiten bei der Umsetzung?
Diese und andere Fragen stehen im Fokus des
KMU-Spiegels 2016. Auf der Basis einer lan-
desweit durchgefiihrten Online-Umfrage und
zahlreichen Interviews mit Unternehmern und
Branchenverbanden kénnen die Erfolgsstrate-
gien von Schweizer KMU in folgenden sechs
Erkenntnissen zusammengefasst werden:

Erkenntnis I:

Das Fundament flir Kontinuitat im Unterneh-
men und damit auch finanziell nachhaltigen Er-
folg ist Kontinuitat in der Fiihrung. Viele KMU
zeichnen sich durch eine niedrige Personalfluk-
tuation, einen hohen Entscheidungsspielraum
der Mitarbeitenden sowie eine einfache und
schlanke Organisationsstruktur aus.

Erkenntnis II:

Die Wettbewerbsstrategie vieler KMU zeichnet
sich durch eine Uberdurchschnittliche Qualitat
der Leistung, das Angebot zusatzlicher Services
sowie die Positionierung in einer Marktnische
aus. Schweizer KMU setzen somit iberwiegend
auf eine Strategie der Differenzierung, da fiir
eine Preisflhrerschaft die notwendigen Gros-
sen- und Kostenvorteile fehlen. Die Sattigung
der Markte und die Ausdifferenzierung der
Kundenwiinsche Gber die Zeit sind zwei wich-
tige Treiber fiir die Notwendigkeit, Mérkte zu
segmentieren und damit Marktnischen zu de-
finieren.

Erkenntnis III:

Innovationen spielen fiir viele Schweizer KMU
eine wichtige Rolle, jedoch fehlen oftmals die
daflr notwendigen finanziellen Mittel. Die In-
novationskraft wird entscheidend von weichen
Faktoren wie der Unternehmenskultur oder
Kommunikation gepragt. Dariiber hinaus ent-
stehen innovative Lésungen oftmals aus der
engen Zusammenarbeit mit Kunden.

Erkenntnis IV:

Die Geschaftsmodelle vieler Schweizer KMU
umfassen direkte Vertriebskanale zu den Kun-
den, wahrend der Absatzmarkt zumeist lokal
ausgerichtet ist. Die Unternehmen setzen ver-
starkt darauf, ihre Leistungsangebote entspre-
chend der Kundenanforderungen zu individu-
alisieren.

Erkenntnis V:

Schweizer KMU haben tendenziell eher zuriick-
haltende Wachstumsziele. Die Bewahrung der
Unabhéngigkeit, Risikovertraglichkeit und der
Fortbestand des Unternehmens sind wichtiger.
Die Erhohung des eigenen Marktanteils wird
als die wichtigste mogliche Stossrichtung fiir
zukiinftiges Wachstum wahrgenommen.

Erkenntnis VI:

Die Vision und Ziele spielen fiir Schweizer KMU
eine wichtige Rolle und stehen in positivem
Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg.
Zu den wichtigsten Werten, die die Unterneh-
menskultur pragen, zahlen Vertrauen, Eigenver-
antwortung und Wertschatzung.

Der nachfolgende Bericht erldutert und ver-
tieft diese Erkenntnisse fir die Schweizer KMU
Landschaft allgemein sowie aus der Perspektive
der acht wichtigsten Branchen.

Wir wiinschen Ihnen eine spannende Lekttire.

Institut fiir Unternehmensflihrung,
FHS St.Gallen



Einleitung

Der deutsche Management Autor Hermann
Simon erforscht schon seit drei Jahrzehnten
die Erfolgsrezepte von international herausra-
genden Unternehmen, sogenannten «Hidden
Champions». Darunter finden sich auch einige
Schweizer Firmen wie Barry Callebaut, Teme-
nos, Givaudan oder Lantal. Als «hidden» wer-
den sie bezeichnet, weil — anders als die zuvor
genannten — viele dieser Weltmarktfiihrer so
spezialisiert sind, dass man sie oft nicht kennt.
Entsprechend diirften die Schweizer Unterneh-
men Fritschi, Universo und Herrenknecht weni-
ger bekannt sein, obwohl sie ebenfalls zu den
Hidden Champions gehdren. Sie sind jeweils
Weltmarktfiihrer fiir Skibindungen, Uhrenzeiger
und Tunnelbohrmaschinen.

Ziel und Zweck der Studie

Die oben genannten Weltmarktfiihrer zeichnen
sich durch typische Erfolgsstrategien aus. Zu
diesen gehdren unter anderem eine ausge-
pragte Kundennahe, starke Firmenwerte, Inno-
vation und Service sowie personelle Kontinuitat.
Sie sind aber aufgrund ihrer hohen Mitarbeiter-
zahl nicht als KMU zu bezeichnen.

Die vorliegende Publikation widmet sich der
Frage, ob die bei den Hidden Champions beob-
achteten Erfolgsstrategien auch bei Schweizer
KMU anzutreffen sind. Welche Erfolgsstrategien
werden am haufigsten angewandt? Erreicht
man damit die gesetzten Ziele? Wo kdnnten
die Schwierigkeiten bei der Anwendung und
Umsetzung dieser Erfolgsstrategien liegen?
Diese und weitere Fragen stehen im Fokus der
vorliegenden Publikation.

Quellen und Vorgehen

Die in diesem Bericht dargestellten Ergebnisse
basieren auf einer landesweit durchgefiihrten
Online-Umfrage. Um die Ergebnisse der Um-
frage besser interpretieren zu kénnen, wurden
gezielt einzelne Experteninterviews mit Vertre-
tern aus Berufs- und Branchenverbanden sowie
Unternehmen gefiihrt. Bei den Recherchen sind
zudem die Ergebnisse aus weiteren Untersu-
chungen und Analysen von Branchenverban-
den, Institutionen oder Unternehmen einge-
flossen. Das Ergebnis ist ein umfassendes Bild
zu den Erfolgsstrategien der Schweizer KMU.

Die Online-Umfrage wurde von Januar bis Ende
Marz 2016 durchgefiihrt und lieferte 592 aus-
wertbare Datensdtze. Die Umfrageteilnehmer
kommen aus allen Regionen und Branchen. Die
Mehrheit davon sind Mikrounternehmen (1 -9
Mitarbeitende) und existieren schon mehr als
20 Jahre (vgl. Abb. 1).

Der KMU-Spiegel 2016 wurde dank der finan-
ziellen Unterstiitzung von Helvetia Schweiz,
PwC Schweiz und Raiffeisen Schweiz ermog-
licht. Durch die Zusammenarbeit mit dem
Schweizerischen KMU-Verband sowie zahl-
reichen Berufs- und Branchenverbanden konnte
eine Vielzah! Schweizer KMU fiir die Teilnahme
an der Online-Umfrage gewonnen werden.
Zudem haben personliche Interviews mit Ver-
tretern der Berufs- und Branchenverbédnde
vertiefte Einblicke in den aktuellen Stand der
jeweiligen Branchen ermdglicht.



Wir bedanken uns bei unseren Praxispartnern
sowie den Experten fir ihre wertvolle Unter-
stlitzung bzw. informativen Angaben und Aus-
sagen.

Aufbau

Im nachfolgenden Kapitel werden die Ge-
samtergebnisse aus der Online-Umfrage zusam-
menfassend prasentiert. In den weiteren Kapi-
teln folgt ein Einblick in ausgewahlte Branchen.
Die Branchen wurden nach ihrer Bedeutung
hinsichtlich Bruttowertschépfung sowie Anzahl
Arbeitspldtze in der Schweizer KMU-Landschaft
ausgewahlt.

Unternehmensgrosse

2%

6%

n=592

Alter des Unternehmens

n=592

Abbildung 1: Statistische Angaben zur Online-Umfrage.

Unternehmenssitz
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m 10-49
50-249

m =250

23%
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Branchen

W < 5 Jahre

W 5-10 Jahre
11-20 Jahre

m > 20 Jahre

n=592

W Nordostschweiz

m Sidostschweiz
Innerschweiz

= Nordwestschweiz
Zirich
Mittelland

m Westschweiz

| Tessin

W Verarbeitendes Gewerbe
M Baugewerbe / Bau

Handel; Instandhaltung und
Reparatur von Fahrzeugen

I Gastgewerbe
Information und Kommunikation

Erbringung von freiberuflichen,
wissenschaftlichen oder techno-
logischen Dienstleistungen

M Erbringung von sonstigen
wirtschaftlichen Dienstleistungen

M Gesundheits- und Sozialwesen

Ubrige

Quelle: IFU-FHS (2016)






Erfolgsstrategien



10

Anthony Castiglioni
Rigo Tietz

@ Amtsdauer des Flihrungsteams
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Abbildung 2: Personelle Stabilitat.

Erfolgsstrategien —

an die Spitze

Bereits einleitend wurde erwahnt, dass sich
Champions von durchschnittlichen oder gar
wenig erfolgreichen Unternehmen durch den
Einsatz einer Reihe von typischen Erfolgsstra-
tegien abheben. Mit Erfolgsstrategien werden
hier bewusst gestaltete Aspekte der Unterneh-
mensflihrung bezeichnet. Die vorliegende Stu-
die hat einige dieser Erfolgsstrategien selektiert,
um deren Einsatz und Wirkung bei Schweizer
KMU zu messen und die Konsequenzen aufzu-
zeigen.

Die Erfolgsfaktoren lassen sich in folgenden
Gruppen zusammenfassen:

+ Personal und Fiilhrung

- Wettbewerbsstrategie

- Innovationsstrategie

- Geschaftsmodell

- Wachstumsstrategie

- Vision, Ziele und Kultur

100%
90%
80%
70%
B keine Angabe
m > 15 Jahre 60%
10-15 Jahre 50%
m 5-10 Jahre 40%
< 5 Jahre
30% —

0% —

n=592

vom Mittelmass

Die Hypothese war jeweils, dass eine bestimmte
Gestaltung dieser Strategien positiv oder nega-
tiv auf den langfristigen Unternehmenserfolg
und damit die Finanzkennzahlen wirkt. Die Ana-
lyse der Umfragedaten konnte einige statistisch
signifikante Zusammenhange zwischen den
strategischen Gestaltungsdimensionen und den
finanziellen Erfolgsgrossen identifizieren. Eine
hohe Qualitat des Leistungsangebotes steht
beispielsweise in einem engen Zusammenhang
mit allen Finanzkennzahlen, die im Rahmen der
vorliegenden Studie erhoben wurden. Es konnte
ebenfalls gezeigt werden, dass es offenbar eine
positive Beziehung zwischen einer einfachen
und schlanken Organisationsstruktur und dem
finanziellen Unternehmenserfolg gibt. Damit
zeigt die Umfrage eine Reihe von interessanten
Ergebnissen, die fiir die Unternehmensflihrung
der KMU wichtige Ansatzpunkte liefern kénnen.
Im Folgenden werden diese aufgezeigt und er-
ldutert.

@ jahrliche Fluktuationsrate der Mitarbeitenden

B keine Angabe

B < 5% pro Jahr
5—7% pro Jahr

m 8-10% pro Jahr
> 10% pro Jahr

9%

10% —

17%

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)



Personal und Fiihrung

Der erste Teil der Studie beschaftigt sich mit
den Aspekten Personal und Fihrung, die zu
den Kernaufgaben in der Unternehmensleitung
zahlen. Im Einzelnen wurden die Aspekte Konti-
nuitdt in der Fihrung, Fluktuationsrate bei den
Mitarbeitenden sowie Entscheidungsspielraum
und Organisationsstruktur untersucht.

Die Umfrageteilnehmer zeigen eine relativ hohe
personelle Stabilitdt und zwar sowohl in Bezug
auf das Filhrungsteam wie auch in Bezug auf
die Mitarbeitenden (vgl. Abb. 2). Einzelne Bran-
chen wie etwa das Gastgewerbe weichen bei
der Mitarbeiterfluktuation allerdings naturge-
mass vom Gesamtbild ab, weil hier viele Saiso-
niers beschaftigt sind.

Zahlreiche wissenschaftliche und praxisorien-
tierte Untersuchungen konnten bereits aufzei-
gen, dass Kontinuitat in der Filhrung das Funda-
ment flr Kontinuitat im Unternehmen und somit
auch fir finanziell nachhaltigen Erfolg darstellt.
In diesem Zusammenhang kommen wissen-
schaftliche Untersuchungen sogar zu dem Er-
gebnis, dass bei den dusserst erfolgreichen Un-
ternehmen die Amtsdauer der Geschéftsfiihrer
20 und mehr Jahre erreicht und damit deutlich
héher ist als jene von weniger erfolgreichen Un-
ternehmen (im Durchschnitt nur 11 Jahre). Diese
Erkenntnis korrespondiert mit der vorliegenden
Studie mindestens insofern, als 74 % der in der
Untersuchung erfassten Unternehmen schon
mehr als 11 Jahre existieren. Betrachtet man
jene Unternehmen, die schon alter als 20 Jahre
sind, kommt man immer noch auf den beacht-
lichen Anteil von 53 %.

Wie spater noch gezeigt wird, setzt eine Mehr-
heit der KMU auf eine Differenzierungsstrate-
gie, sehr oft sogar noch in einer spezifischen
Marktnische. Dies erfordert von den Mitarbei-
tenden Spezialqualifikationen, die auf dem Ar-
beitsmarkt nur schwer zu beschaffen sind. Fir
den Erhalt dieser Spezialqualifikationen ist eine
niedrige Fluktuationsrate von entscheidender
Bedeutung. Denn nur wenn die Know-how-Tra-
ger auch langerfristig im Unternehmen bleiben,
ist fiir die Kontinuitat der gewahlten Strategie
gesorgt. Bei fast der Halfte der befragten Un-
ternehmen betragt die Fluktuationsrate bei den
Mitarbeitenden weniger als 5 %.

seit 1663

Erfolg durch Kontinuitat in

der Fuihrung: Hauert HGB
Diinger AG

Seit Uber 350 Jahren existiert das Familien-
unternehmen Hauert im Berner Seeland und
produziert heute in 12. Generation unter
Leitung von Philipp Hauert Diinger fur den
Profi- und Hausgartenbereich. 1663 wurde
das Unternehmen als Gerberei gegriindet.
Die Gerbereiabfélle wurden ab Ende des 19.
Jahrhundert im neuen Geschaftsfeld «Diin-
ger» verwendet. Nach der Weltwirtschaftskri-
se 1929 konzentrierte sich das Unternehmen
immer mehr auf das Diingergeschaft und ist
heute Marktfthrer im Hausgartenbereich so-
wie flr Spezialdiinger. Mitentscheidend fiir
die lange und erfolgreiche Firmengeschichte
ist auch die Kontinuitdt der Fiihrung in der
Familie Hauert, die sich durch Beharrlichkeit,
Umsicht und Verantwortungsbewusstsein
auszeichnet.
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Im Vergleich zu Grossunternehmen verfligen
KMU in der Regel tiber deutlich geringere per-
sonelle Ressourcen. Dies kann dazu fiihren,
dass Mitarbeitende im Unternehmen mehrere
Funktionen gleichzeitig wahrnehmen und bei-
spielsweise neben den operativen Tatigkeiten
auch strategische Aufgaben ibernehmen miis-
sen. Auf der anderen Seite kénnen knappe
Ressourcen jedoch auch weniger Blirokratie,
flache Hierarchien, kurze Entscheidungswege
und direkte Kommunikation bedeuten. Die Er-
gebnisse der Studie konnten aufzeigen, dass
Mitarbeitende in KMU tendenziell (iber einen
grossen Entscheidungsspielraum verfiigen (vgl.
Abb. 3). Dariiber hinaus wurde die Vermutung
bestatigt, dass viele KMU versuchen, sich auf
die wertschopfenden Aktivitaten zu konzen-
trieren und die Organisationsstruktur méglichst
schlank und einfach zu halten. Das macht sie
im Vergleich zu Grossunternehmen schneller
und flexibler. Die Umfragedaten zeigten auf,
dass es zwischen den beiden Aspekten Ent-
scheidungsspielraum und schlanke Strukturen
einen statistisch signifikanten Zusammenhang
gibt, so dass es sich hierbei vermutlich um ganz
typische KMU-Eigenschaften handelt.

Fazit:

Das Fundament fiir Kontinuitat im Unter-
nehmen und damit auch finanziell nachhal-
tigen Erfolg ist Kontinuitét in der Fithrung.
Viele KMU zeichnen sich durch eine nied-
rige Personalfluktuation, einen hohen Ent-
scheidungsspielraum der Mitarbeitenden
sowie eine einfache und schlanke Organi-
sationsstruktur aus.

Die Mitarbeitenden haben grossen Entschei- Unsere Firma ist administrativ sehr schlank
dungsspielraum bei der taglichen Arbeit und einfach organisiert
50% 50%
40% 40%
39%
30% 30% 319%
20% — 20%
- 18%
10% 10%
6% 9 2%
0% . : _ _1 h 0% . . i .

stimme stimme neutral  stimme eher  stimme stimme stimme neutral  stimme eher  stimme

voll zu eher zu nicht zu nicht zu voll zu eher zu nicht zu nicht zu
n=588 n=584

Abbildung 3: Entscheidungsspielraum und Organisationsstruktur. Quelle: IFU-FHS (2016)



Wettbewerbsstrategie

Bei der Wahl der Wettbewerbsstrategie geht es
darum, die Position des eigenen Unternehmens
im Vergleich zur Konkurrenz zu verbessern. In
diesem Zusammenhang werden zumeist die
Strategie der Differenzierung, der Kostenfih-
rerschaft und der Konzentration auf Schwer-
punkte bzw. die Nischenstrategie abgegrenzt.
Diese drei Stossrichtungen fiir die strategische
Positionierung eines Unternehmens bzw. Ge-
schaftsbereiches standen auch bei dieser Studie
im Mittelpunkt der Betrachtung.

Schon vor Jahrzehnten hat die Forschung
gezeigt, dass Unternehmen, die ihren Wett-
bewerbsvorteil (Kostenfihrerschaft oder Dif-
ferenzierung) bewusst wahlen und umsetzen,
deutlich bessere Renditen erzielen als solche,
die sich irgendwo dazwischen positionieren.
Da den KMU meist die kritische Grosse fehlt,
um Grossen- und damit auch Preisvorteile aus-
zuspielen, ist eine Differenzierungsstrategie
oftmals die erste Wahl. Das bestatigen auch
die Ergebnisse der vorliegenden Studie (vgl.
Abb. 4). Dariiber hinaus konnte die Analyse der
Daten aufzeigen, dass es einen statistisch signi-
fikanten Zusammenhang zwischen der Qualitat
des Leistungsangebotes und den finanziellen

Erfolgsindikatoren Rentabilitat, Liquiditat, Si-
cherheit und Umsatzwachstum gibt. Hingegen
konnte nicht nachgewiesen werden, dass sich
ein niedriger Preis positiv auf den finanziellen
Erfolg der untersuchten KMU auswirkt.

Abbildung 4 zeigt, dass 64 % der Befragten
der Aussage eher zustimmen oder sogar voll
zustimmen, gegeniber der Konkurrenz qualita-
tiv tiberlegene Leistungen zu erbringen. Nur ein
kleiner Anteil kann sich hingegen der Aussage
anschliessen, ein deutlich tieferes Preisniveau
als die Konkurrenz zu haben. Das ist schlUssig,
denn nur sehr wenige Unternehmen beherr-
schen es, beides fr sich zu beanspruchen. Das
trifft in besonderem Masse fir KMU zu, wo ja
oft die Grosse fiir eine gleichzeitige Kostenfiih-
rerschaft fehlt.

Differenzierung vs. Kostenfiihrerschaft (alle Branchen)

50%

45%

40%

35%

30%

25%
20%
15%
10%
5%
0%

30%

2% 2%
|

stimme voll zu stimme eher zu

neutral stimme eher stimme

nicht zu gar nicht zu

m Unsere Leistungen sind denen der Konkurrenz qualitativ deutlich tiberlegen

Wir bieten ein deutlich niedrigeres Preisniveau als die Konkurrenz

Abbildung 4: Strategiewahl der KMU.

Quelle: IFU-FHS (2016)
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Wir bieten bei zusiatzlichen Services ein

Bei der Beurteilung der qualitativen Uberlegen-
heit gilt es aber zu beachten, dass gemass einer
neueren Studie 80 % der Flihrungskrafte der
Ansicht sind, sich klar von den Wettbewerbern
zu differenzieren. Nur 10 % der Kunden teilen
jedoch diese Meinung. Die meisten Kunden
kénnen keine grossen Unterschiede zwischen
den Anbietern erkennen. Damit ist die Fiihrung
von KMU gefordert, dem Kunden genau zuzu-
horen, denn er bestimmt letztlich, was er als
Differenzierung wahrnimmt und wof(r er auch
bereit ist, etwas mehr zu bezahlen. Interessant
ist auch, dass sich jeweils rund ein Drittel der
Befragten irgendwo in der Mitte zwischen einer
klaren Differenzierungs- und Preisfiihrerschafts-
strategie sehen. In der Managementlehre wird
das als «Stuck in the Middle» bezeichnet, was
zu geringen Renditen flihrt. Eine klare strate-
gische Positionierung ist dringend angezeigt.

Die Umfrageergebnisse geben einen Hinweis,
womit sich die KMU differenzieren: iiber zusatz-
liche, d.h. die eigentliche Marktleistung ergan-
zende Services (vgl. Abb. 5). Hier stimmen der
Aussage stattliche 71 % der Befragten voll oder
eher zu. In vielen Fallen handelt es sich hier um
Aspekte wie Beratung beim Verkauf, Schulung
bei der Inbetriebnahme, Ilickenlose Versorgung
mit Ersatzteilen und Verbrauchsmaterial, re-
gelmassige Wartung oder auch das Angebot
einer Hotline bzw. eines Stérungsdienstes. Ob
die Zusatzleistungen auch verrechnet werden
kénnen, hangt stark von der herrschenden Ri-
valitdt auf den betreffenden Méarkten und der
Akzeptanz durch den Kunden ab. Bekannt ist
beispielsweise im Detailhandel das Phanomen,
dass sich der Kunde aufwendig beraten Idsst
und dann unter dem Vorwand einer Bedenkzeit
das gewiinschte Produkt glinstig im Internet
kauft. Bei der Analyse der Umfragedaten fiel
auf, dass eine hohe Qualitat des Leistungsan-
gebotes im engen Zusammenhang mit zusatz-
lichen Services steht.

Wir konzentrieren uns auf bestimmte

wesentlich hoheres Niveau als die Konkurrenz Marktnischen
45% 35%
40% 42% 30% .
35% , 30%
259

30% ’

0 20%
25% : ° 20%
‘| 0

5% 10%

10% 9%

5% 5%

1%

0% - - - - 0% - - - -
stimme stimme neutral  stimme eher  stimme stimme stimme neutral  stimme eher  stimme
voll zu eher zu nicht zu nicht zu voll zu eher zu nicht zu nicht zu

n=591 n=588

Abbildung 5: Differenzierung durch erganzende Services.

Quelle: IFU-FHS (2016)  Abbildung 6: Nischenstrategien.

Quelle: IFU-FHS (2016)



Die Differenzierung gelingt oft nur in eng be-
grenzten Markten, sogenannten Marktnischen.
Marktnischen kénnen sich auf eine bestimmte
Kaufergruppe, eine geographische Region, ge-
wisse Produktkategorien oder eine Kombina-
tion aus allem beziehen. Die Besetzung einer
bestimmten Nische ist typisch fir Schweizer
KMU und wird auch durch diese Studie besta-
tigt (vgl. Abb. 6). 61 % der Umfrageteilnehmer
stimmen der Aussage «Wir konzentrieren uns
auf bestimmte Marktnischen» voll oder Uber-
wiegend zu.

Die Sattigung der Markte und die Ausdifferen-
zierung der Kundenwiinsche (iber die Zeit sind
zwei wichtige Treiber fiir die Notwendigkeit,
Mdrkte zu segmentieren und damit Markt-
nischen zu definieren. Die betriebswirtschaft-
liche Logik hinter der Bedienung einer Nische
ist die bessere Erflllung des spezifischen Kun-
denbedrfnisses. Je besser ein Bediirfnis durch
die Marktleistung abgedeckt wird, umso hoher
dirften die Zahlungsbereitschaft des Kunden
und damit auch die Marge des Unternehmens
sein. Die Herausforderung dabei ist, gentigend
grosse Segmente zu finden, da die Profitabilitat
des Geschafts meist von einer kritischen Grosse
des Produktions- oder Dienstleistungsvolumens
abhangt.

Fazit

Die Wettbewerbsstrategie vieler KMU zeich-
net sich durch eine Uberdurchschnittliche
Qualitat der Leistung, das Angebot zusatz-
licher Services sowie die Positionierung in ei-
ner Marktnische aus. Schweizer KMU setzen
somit Uberwiegend auf eine Strategie der
Differenzierung, da fiir eine Preisfiihrerschaft
die notwendigen Grossen- und Kostenvor-
teile fehlen. Die Sattigung der Markte und
die Ausdifferenzierung der Kundenwiinsche
uber die Zeit sind zwei wichtige Treiber fiir
die Notwendigkeit, Markte zu segmentieren
und damit Marktnischen zu definieren.

FineSolutions

Nischenstrategien:
FineSolutions AG

Bereits zum Zeitpunkt der Griindung des Un-
ternehmens vor fast 20 Jahren war klar, dass
nur die Besetzung einer ganz klaren Markt-
nische in Frage kam. Am Anfang stand eine
spezielle Softwarelosung, die Unternehmen
bei der Abwicklung von Exporten unterstitzt
und mittlerweile von Gber 300 Kunden aus
der Schweiz genutzt wird. Auf Basis der lang-
jahrigen Erfahrung und des umfassenden
Expertenwissens wurde das Portfolio konti-
nuierlich weiterentwickelt, so dass neben der
Software heute die Beratung und Schulung
rund um die Zollabwicklung und das Zollma-
nagement zu den zentralen Standbeinen des
Ziircher Unternehmens zahlen.
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Stellae
Bernrain

swisschocolate.ch

Nischenstrategien:

Stella Bernrain

Das Kreuzlinger Familienunternehmen Cho-
colat Bernrain AG existiert schon seit 1928.
Mit seinen kreativen Schokoladespeziali-
taten besetzt es spezifische Marktnischen.
Primér werden Schokoladen fiir mehr als
300 Private Label- Kunden der ganzen Welt
entwickelt und produziert. Neben fairtrade,
koscherer oder laktose-freier Schokolade
(Kundennische) wird auch vegane, zucker-
freie oder mit Agaven-Nektar geslsste
Schokolade (Produktenische) angeboten. In
der Stella Bernrain-Gruppe ist man weltweit
ausgerichtet und fokussiert sich auf keine
spezifische geographische Nische

Innovationen sind von zentraler

strategischer Bedeutung

Innovationsstrategie

Die Innovationsstrategie beschreibt als Teil der
Gesamtstrategie eines Unternehmens, in wel-
chen Bereichen und in welchem Ausmass Ver-
anderungen realisiert werden sollen. In diesem
Zusammenhang beleuchtete die vorliegende
Studie die strategische Bedeutung von Innova-
tionen fir KMU.

Innovation hat bei den Schweizer KMU ten-
denziell eine hohe strategische Bedeutung (vgl.
Abb. 7, linke Grafik). Die allgemein kiirzeren
Produktlebenszyklen, bedingt durch tech-
nischen Fortschritt sowie der erhdhte Margen-
druck durch den starken Schweizer Franken,
akzentuieren die Bedeutung von Innovationen.

Dass Innovationen mit hoheren Margen verbun-
den sind, ist unbestritten. Allerdings kosten In-
novationen Geld, und viele KMU haben Mhe,
die dafiir notwendigen Mittel bereitzustellen.
Ein Indiz daflr ist die Tatsache, dass 45 % der
Umfrageteilnehmer weniger als 2 % des Um-
satzes jahrlich als Innovationsbudget einsetzen
(vgl. Abb. 7, rechte Grafik). Noch deutlicher fallt

dieser Punkt auf, wenn die Situation der KMU
aus dem produzierenden Gewerbe betrachtet
wird. Insbesondere von den exportorientierten
KMU befinden sich viele in einer wirtschaftlich
schwierigen Situation, die nur einen geringen
Spielraum flr Innovationen zuldsst.

Innovationen sind oft der Schliissel zu einer
erfolgreichen Differenzierung. Dies unterstrei-
chen die Untersuchungsergebnisse, die stati-
stisch signifikante Zusammenhange zwischen
der Bedeutung von Innovationen, dem Innova-
tionsbudget und den zentralen Eckpunkten einer
Differenzierungsstrategie wie etwa die Produkt-
qualitdt bestatigen konnten. In der Schweiz gibt
es viele Beispiele von KMU, die es Uber eine
Innovation geschafft haben, sich erfolgreich
zu differenzieren: Die Mosterei Mohl mit den
Produkten «Swizly» oder «Shorley», die Firma
Birchmeier mit dem jlingst lancierten Benzinka-
nister mit Dosierkopf oder das Unternehmen
DT Swiss, welches unter anderem mit einem
einzigartigen Produktionsverfahren hoch spe-
Zialisierte Fahrradspeichen herstellt und damit
einen Weltmarktanteil von 70 — 80 % erreicht.

@ Anteil am Umsatz fiir Innovationen
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35% 90%
30% 32% 80% —
30% 209%
25% °
60%
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Abbildung 7: Innovation — Bedeutung und jahrliches Budget.
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Quelle: IFU-FHS (2016)



Klar ist, dass Innovation nicht von selbst pas-
siert. Die Forschung hat eine Reihe von Fak-
toren identifiziert, die innovative von weniger
innovativen Unternehmen unterscheiden (vgl.
Abb. 8). Es sind vor allem die sogenannten
«weichen Faktoren», die den entscheidenden
Unterschied machen. Zu den weichen Faktoren
gehéren die Unternehmenskultur, der Fih-
rungsstil, das Personalmanagement und die
Mitarbeitenden mit ihren Fahigkeiten selbst
sowie die Kommunikation. Diese schaffen ein
Klima, das Kreativitat, Problemldsefahigkeit
und Teamgeist beglnstigen. Neben der Kultur
tragen aber auch die Art und der Umfang der
Kommunikation innerhalb des Unternehmens,
d.h. zwischen verschiedenen Teams und Hierar-
chieebenen, ganz wesentlich zur Steigerung der
Innovationskraft bei. Die Analyse der Ergebnisse
bestatigt die Wichtigkeit dieser weichen Fak-
toren, denn es konnten positive Zusammenhan-
ge zwischen dem Entscheidungsspielraum fir
Mitarbeitende, einer einfachen und schlanken
Organisationsstruktur und der Bedeutung von
Innovationen fiir die befragten KMU festgestellt
werden.

Innovative Unternehmen und weniger

innovative Unternehmen

Innovationsstrategie

Die Interaktion des Entwicklungsteams kann
und muss vielleicht sogar auch unternehmens-
extern stattfinden. Bedeutende Quellen fr
innovative Ideen sind etwa Geschaftspartner
und Kunden. Die wichtige Rolle der Kunden im
Innovationsprozess wird auch durch die Um-
frageergebnisse bestatigt (vgl. Abb. 9). Rund
die Halfte der Umfrageteilnehmer stimmt denn
auch der Aussage «Wir beziehen den Kunden
bei Neu- und Weiterentwicklungen ein» voll
oder Uberwiegend zu.

Fazit

Innovationen spielen fir viele Schweizer
KMU eine wichtige Rolle, jedoch fehlen oft-
mals die dafiir notwendigen finanziellen Mit-
tel. Die Innovationskraft wird entscheidend
von weichen Faktoren wie der Unterneh-
menskultur oder Kommunikation gepragt.
Dariiber hinaus entstehen innovative Lo-
sungen oftmals aus der engen Zusammen-
arbeit mit Kunden.

DT SWISS

Innovationsfiihrerschaft:

DT Swiss

Das Schweizer Unternehmen gehort dank
ihrer Innovationskraft zu den weltweit fiih-
renden Systemanbietern (Laufrader & de-
ren Einzelkomponenten sowie Suspension
Produkte) in der Fahrradindustrie. Heute ist
das Unternehmen, das mittlerweile weltweit
ca. 700 Mitarbeitende (davon ca. 200 in
der Schweiz) beschaftigt, in einzelnen Seg-
menten, beispielsweise den hochpreisigen
Speichen, Weltmarktfiihrer. Zur Mission von
DT Swiss gehort es, den Fahrradherstellern
immer wieder innovative Neuentwicklungen
anzubieten. Diese Mission wird unter ande-
rem mit einem fahigen und motivierten Team
von Ingenieuren am Standort Biel umgesetzt,
und dies sehr erfolgreich. Zu den Gber 200
angemeldeten Patenten kommen jahrlich
flinf bis zehn neue hinzu.

Wir beziehen den Kunden bei Neu- und

Weiterentwicklungen ein

40%

Organisationsstruktur

harte Faktoren

35%

30%

—

Organisationsablaufe

Unternehmenskultur
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Fiihrungsstil

HR-Management / Mitarbeiter

weiche Faktoren

Kommunikation
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Abbildung 8: Innovationsfaktoren.

n=587
Quelle: Seiler (2004)

Abbildung 9: Rolle des Kunden im Innovationsprozess.
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Quelle: IFU-FHS (2016)
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Geschiaftsmodell

Die Ausgestaltung des Geschaftsmodells stellt
einen weiteren wichtigen Teilaspekt der Er-
folgsstrategien von KMU dar. Ein Geschafts-
modell beschreibt, wie ein Unternehmen oder
Geschaftsbereich funktioniert sowie wie und
welcher Nutzen fir den Kunden gestiftet wird.
In dieser Studie wurde der Blick auf das Ver-
triebsmodell und das Leistungsangebot Schwei-
zer KMU gelegt.

Die Forschung bei international erfolgreichen
Grossunternehmen zeigt, dass deren Ge-
schaftsmodelle oftmals auf einer Kombination
von mindestens zwei der drei folgenden Muster
basieren: Direktvertrieb, massgeschneiderte L6-
sungen sowie Komplettangebot. Damit ist ge-
meint, dass der Kunde quasi «alles aus einer
Hand» bekommt. Drei Viertel der sogenannten
Hidden Champions praktizieren Direktvertrieb
und bieten den Kunden umfassende Problem-
[6sungen als sogenannter «One-Stop-Shop»
an. Die vorliegende Studie beschaftigte sich
mit der Frage, ob diese Geschaftsmodelle
erfolgreicher internationaler Grossunterneh-
men auch im KMU-Umfeld zielfiihrend sind.

Vertrieb des Leistungsangebots

5.0

In der Umfrage wurden entsprechend die oben
skizzierten Dimensionen zur Wahl des Ge-
schaftsmodells abgefragt. Wéhrend sich beim
Angebot eines One-Stop-Shops keine klare Aus-
pragung zeigte, wahlen die meisten Umfrage-
teilnehmer das Modell des Direktvertriebs (vgl.
Abb. 10, x-Achse). Damit ist gemeint, dass die
Produkte und Dienstleistungen ohne weiteren
Zwischenhandel oder Absatzmittler direkt an
den Kunden verkauft werden. Die Ergebnisse
werden nach den wichtigsten Branchen aufge-
schllsselt, wobei beim Handel nicht zwischen
Gross- und Detailhandel unterschieden wird.

Kunden

4.5

@ \erarbeitendes Gewerbe

® Baugewerbe / Bau

internationale

4.0

35

Handel; Instandhaltung und
Reparatur von Fahrzeugen

3.0

© Gastgewerbe

Information und Kommunikation

2:0—' ‘ )

Erbringung von freiberuflichen,

1.5 —

wissenschaftlichen oder techno-
logischen Dienstleistungen

lokale
Kunden

@ Gesundheits- und Sozialwesen

115 20 25 3.0 35 40 45 50
direkter Vertrieb indirekter Vertrieb

n=592

Abbildung 10: Aspekte der Vertriebsgestaltung.

Quelle: IFU-FHS (2016)



Die Abbildung zeigt auch, dass es bezglich der
Internationalitat der Kunden bei den Branchen
Unterschiede gibt (y-Achse). Das verarbeitende
Gewerbe, Dienstleistungen rund um Informa-
tion und Kommunikation sowie freiberufliche,
wissenschaftliche oder technologische Dienst-
leistungen bieten ihre Leistungen in gewissem
Umfang auch internationalen Kunden an.
Demgegent(ber sind das Gesundheits- und
Sozialwesen sowie das Baugewerbe vor allem
lokal tatig. Das entspricht dem, was man intu-
itiv erwartet, besonders fur kleine und mittlere
Unternehmen. Zu denken, die lokal orientierten
Branchen seien dadurch besser vor dem Kon-
kurrenzdruck geschutzt, ware aber zu kurz
gegriffen. Gerade die Baubranche mit starker
lokaler und zunehmend auch auslandischer
Konkurrenz zeigt namlich, dass auch hier inten-
siver Wettbewerb herrscht. Linderung kénnen
die weiter oben skizzierten Erfolgsstrategien
schaffen wie zum Beispiel eine klare Differen-
zierung (ber die Leistung oder die Marke, Ni-
schenstrategien oder Innovationsfiihrerschaft.
Dies haben die Schweizer KMU erkannt und
setzen zunehmend auf massgeschneiderte
Angebote, die einen héheren Kundennutzen
stiften. Abbildung 11 zeigt, wie die Umfrage-

teilnehmer ihre eigene Leistung diesbeziiglich
einschatzen.

Der Durchschnitt liegt bei 3.7 auf einer 5-er
Skala (rote Linie in Abb. 11). Damit setzen die
Umfrageteilnehmer grundsatzlich auf starker in-
dividualisierte Leistungen. In einigen Branchen
werden noch deutlich hohere Werte erreicht,
weil eine weitgehende Individualisierung der
Leistung naturgemass gegeben ist (zum Bei-
spiel im Gesundheits- und Sozialwesen) oder
einen kritischen Erfolgsfaktor darstellt (zum
Beispiel freiberufliche, wissenschaftliche oder
technologische Dienstleistungen). Das Gastge-
werbe weist im Branchenvergleich die tiefsten
Werte auf, obwohl auch hier der Durchschnitt
bei 3.2 und damit ebenfalls auf der rechten
Halfte der Skala liegt.

Fazit

Die Geschaftsmodelle vieler Schweizer KMU
umfassen direkte Vertriebskanale zu den
Kunden, wahrend der Absatzmarkt zumeist
lokal ausgerichtet ist. Die Unternehmen set-
zen verstarkt darauf, ihre Leistungsangebote
entsprechend der Kundenanforderungen zu
individualisieren.

Leistungscharakter: Branchen und Gesamt

Verarbeitendes Gewerbe

ZICK

ZUCK

Direktvertrieb via Internet:
zickzackzuck, Stein (AR)

Der Stoffladen zickzackzuck im Appenzeller-
land wurde 2014 von der heutigen Inhaberin
gegriindet und flihrt heute ein Sortiment von
ber 700 Stoffen, das schweizweit und auf
Anfrage auch ins Ausland online vertrieben
wird. Dariiber hinaus findet der Kunde im
Online-Shop auch Schnittmuster, Bander
und Borten sowie weiteres Nahzubehor. Im
Ladenlokal in Stein konnen sich Kunden auch
personlich beraten lassen oder Nahkurse be-
legen, die zuvor online gebucht wurden.

M Branchen
[ Gesamt

Baugewerbe / Bau

Handel; Instandhaltung und

Reparatur von Fahrzeugen

Gastgewerbe

Branchen

Information und Kommunikation

Erbringung von freiberuflichen, wissenschaft-

lichen oder technologischen Dienstleistungen

Gesundheits- und Sozialwesen
1

Unteres Ende der Skala

Abbildung 11: Charakterisierung der Marktleistung.

4 5
Oberes Ende der Skala

Quelle: IFU-FHS (2016)
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Wachstumsstrategie

Die Wachstumsstrategie eines Unternehmens
skizziert, in welchem Umfang, mit welchen Pro-
dukten und in welchen Markten eine Erhdhung
des Umsatzes sowie Ausweitung des Marktan-
teils erreicht werden soll.

Erfolgreiche Unternehmen haben oftmals kiihne
Ziele und Visionen. Daher zahlt Wachstum fiir
viele Unternehmen zu den zentralen strate-
gischen Zielen. Dies liegt auch darin begrin-
det, dass das Wachstumsziel einem zweiten Ziel
dient, namlich im Markt der fiihrende Anbieter
zu werden und zu bleiben. Die Markfiihrer-
schaft wiederum beglnstigt weiteres Wachs-
tum, was einen selbstverstarkenden Kreislauf
entstehen Iasst. Hermann Simon (2012) zeigt
in seinem Management-Bestseller «Hidden
Champions» auf, dass die von ihm beschrie-
benen, hervorragenden Unternehmen in den
letzten Jahrzenten durchschnittlich mit 8.8 %
pro Jahr gewachsen sind. In den Resultaten der
durchgefiihrten KMU-Studie widerspiegelte sich
dies jedoch nicht (vgl. Abbildung 12). Wahr-

Jahrliches Ziel fiir das Umsatzwachstum der nachsten finf Jahre

100%
90%
80%
70%
60%
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40%
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20%
10%

scheinlich sind die Wachstumsziele bei den Um-
frageteilnehmern geringer, weil viele von ihnen
gewerblich und damit eher lokal ausgerichtet
sind und andere Aspekte wie die Erhaltung der
Unabhangigkeit, Risikovertraglichkeit und der
Fortbestand des Unternehmens von grésserer
Bedeutung sind. Viele KMU verfolgen mehrheit-
lich keine expliziten Wachstumsziele.

Uber alle Branchen gesehen, geben 70 % der
Umfrageteilnehmer ein jahrliches Wachstums-
ziel von sechs oder weniger Prozent an. Dieses
Bild zieht sich beinahe durch alle Branchen
hindurch, mit Ausnahme der Informations- und
Telekommunikationsindustrie. Dort erwarten
immerhin 45 % der Umfrageteilnehmer fiir die
ndchsten Jahre ein jahrliches Wachstum von
sechs oder mehr Prozent. Am zuriickhaltensten
in der Prognose ist die Bauindustrie. Nach den
letzten Jahren der Hochkonjunktur erwarten die
Unternehmen dort offenbar eine Abflachung.
Hinzu kommt, dass die Preise unter Druck sind,
was die Erwartungen flr das Umsatzwachstum
zusatzlich eintriibt.

19%
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Abbildung 12: Jahrliche Wachstumsziele der nachsten fiinf Jahre nach Branchen.
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Quelle: IFU-FHS (2016)



Unabhangig vom erwarteten Wachstum inte-
ressiert die Frage, wo das Umsatzwachstum
herkommen soll. Grundsatzlich gibt es fiir
KMU vier Moglichkeiten des Wachstums: die
Erhéhung des eigenen Marktanteils, die Ent-
wicklung neuer Produkte und/oder Dienstlei-
stungen fiir die bestehenden Markte (wobei
mit Markten geographische Gebiete oder auch
Kundengruppen gemeint sein kénnen), die
Entwicklung neuer Méarkte oder die Diversifi-
kation. Die Entwicklung neuer Markte soll hier
nicht naher untersucht werden, da ja bereits
weiter oben klar wurde, dass die Marktnische
von den KMU sorgfaltig definiert wird, um sich
dort zu differenzieren (vgl. Abb. 4 und Abb. 6).
Somit verbleiben noch drei Mdéglichkeiten,
deren Bedeutung in der Umfrage erfasst wur-
de. Abbildung 13 fasst die Einschdtzung be-
zliglich der Wachstumsoptionen zusammen.
Erwartungsgemass messen die Umfrageteil-
nehmer der Marktdurchdringung (Erhéhung
des Marktanteils) als Wachstumsquelle die
grosste Bedeutung zu. 55 % sehen darin eine
sehr grosse oder eher grosse Bedeutung. Das
scheint vernlinftig, zeigt doch die Forschung,
dass hier von allen Wachstumsstrategien die
hochste Erfolgsquote (ca. 50 %) zu erwarten ist.

Moglichkeiten des Wachstums
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40%
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20%
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Die Diversifikation, also eine Produkt- und
Marktentwicklung gleichzeitig ist mit bedeu-
tenden Risiken verbunden und hat deshalb
die geringste Erfolgsquote (ca. 5 %). Trotzdem
messen die Umfrageteilnehmer dieser Wachs-
tumsstrategie eine dhnlich hohe Bedeutung wie
der Marktanteilsgewinnung und der Produkten-
wicklung zu (vgl. Abb. 13). Méglich ist, dass die
mit einer Diversifikation verbundenen Risiken
unterschatzt werden. Es muss allerdings ange-
merkt werden, dass ein hoheres Risiko in der
Regel auch mit einem grésseren Erfolgspoten-
zial verkn(ipft ist. Dies bedeutet, dass die Wahr-
scheinlichkeit eines Scheiterns zwar grésser ist,
im Erfolgsfall jedoch deutlich héhere Ertrage
generiert werden kénnen.

Fazit

Schweizer KMU haben tendenziell eher zu-
riickhaltende Wachstumsziele. Die Bewah-
rung der Unabhangigkeit, Risikovertrdglich-
keit und der Fortbestand des Unternehmens
sind wichtiger. Die Erh6hung des eigenen
Marktanteils wird als die wichtigste mog-
liche Stossrichtung flir zukiinftiges Wachstum
wahrgenommen.

29% —

13%

25%

15%

Erhdhung des Marktanteils

sehr grosse Bedeutung
n=592

Abbildung 13: Wachstumsstrategien.
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Quelle: IFU-FHS (2016)
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Die Vision ist uns sehr wichtig

Vision, Ziele und Kultur

Die Unternehmensvision wird oft als Zukunfts-
bild oder Leitstern bezeichnet, der einerseits
den Unternehmenszweck und andererseits
ibergeordnete, herausfordernde Ziele vorgibt.
Eine Vision gibt somit die Richtung vor, in die
sich ein Unternehmen entwickeln soll, und
beinhaltet hierbei mehr als nur die wirtschaft-
lichen Ziele.

Der US-General Omar Badley sagte einmal,
dass es in einer Zeit des raschen Wandels wich-
tig sei, «den Kurs nach dem Licht der Sterne zu
bestimmen und nicht nach den Lichtern jedes
vorbeifahrenden Schiffes.» Wie stark eine Vision
Krafte mobilisieren kann und damit Kreativitat
sowie Erfindungsgeist weckt, zeigten Bertrand
Piccard und André Borschberg mit ihrem Solar
Impulse Projekt. Das Vorhaben, die Welt mit
einem rein solargetriebenen Flugzeug umrun-
den zu wollen, erschien technisch zunachst
vollkommen utopisch, ja sogar unmdglich.
Nach mehr als zehn Jahren der Forschung
und Entwicklung, die getragen wurden durch
die einende Kraft der Vision, war es dann am
9. Mérz 2015 trotzdem soweit. Die Solar Im-
pulse startete in Abu Dhabi mit dem Solarflug-

zeug Si2 zur Weltumrundung. Nach mehreren
erfolgreich absolvierten Etappen stand das
Team bei Redaktionsschluss dieses Berichts vor
der Atlantikiiberquerung.

Die Kraft einer Unternehmensvision haben auch
die Umfrageteilnehmer dieser Studie erkannt.
Abbildung 14 zeigt eine hohe Zustimmung zur
Aussage «Die Vision ist uns sehr wichtig».

Selbstverstandlich kann eine Vision ihre einende
Kraft nur entfalten, wenn die darin formulierten
und durchaus auch kiihnen und herausfor-
dernden Ziele auch von der Mehrheit der Be-
legschaft getragen werden. Auch das bestati-
gen die Umfrageteilnehmer in Abbildung 14,
rechte Grafik. Die Analyse der Umfragedaten
kam zu dem Ergebnis, dass es einen statistisch
signifikanten Zusammenhang zwischen der
Bedeutung der Vision fir Unternehmen und
Mitarbeitende und den finanziellen Erfolgsin-
dikatoren gibt.

Die langfristigen Ziele werden geteilt
bzw. mitgetragen
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Abbildung 14: Bedeutung und Akzeptanz der Unternehmensvision.

Quelle: IFU-FHS (2016)



Eine Vision entsteht zunachst im Kopf einer oder
mehrerer Personen. Damit sie von der ganzen
Belegschaft erkannt, akzeptiert und geteilt wer-
den kann, muss sie wirkungsvoll kommuniziert
werden. Die meisten Unternehmen tun dies
anlasslich von Mitarbeiterversammlungen oder
entschliessen sich, die Vision mit einer kurzen
Schulung bei den Mitarbeitenden zu verankern.
Oft findet die Vision auch in personlichen Ge-
sprachen, etwa bei der jahrlichen Zielvereinba-
rung, Erwdhnung. Es macht durchaus Sinn, auch
die individuellen Mitarbeiterziele auf die Gber-
geordneten, langfristigen Unternehmensziele
auszurichten,

Die Vision steht in einem engen Zusammen-
hang mit der Unternehmenskultur, die sehr
stark von den im Unternehmen bewusst oder
unbewusst kommunizierten und gelebten
Werten gepragt wird. Werte wiederum sind
sehr entscheidend, ob Menschen sich mit ei-
ner Organisation identifizieren konnen und ihr
Bestes geben wollen. Damit wird klar, dass die
Unternehmenskultur und die damit verbun-
denen Grundwerte ein Schllsselfaktor fiir Giber-
ragenden unternehmerischen Erfolg darstellen.

Der starke Zusammenhang zwischen Unterneh-
menskultur und Erfolg ist vielen Unternehmern
bewusst. Es erstaunt deshalb nicht, dass auch
die Umfrageteilnehmer mit 92 % der Aussage
«Unsere Unternehmenskultur und die Werte
sind im Geschéftsalltag deutlich spiirbar» eher
oder sogar voll zustimmen.

Fazit

Die Vision und Ziele spielen fiir Schweizer KMU
eine wichtige Rolle und stehen in positivem
Zusammenhang mit dem Unternehmenserfolg.
Zu den wichtigsten Werten, die die Unterneh-
menskultur pragen, zahlen Vertrauen, Eigen-
verantwortung und Wertschatzung.

Interessant ist die Frage, welche Werte am hau-
figsten in der Schweizer KMU-Landschaft anzu-
treffen sind. Abbildung 15 fasst diese nach der
relativen Haufigkeit der Nennung zusammen.

Am haufigsten wurden Vertrauen und Eigenver-
antwortung genannt. An dritter Stelle steht die
Wertschatzung. Die Nennung dieser Aspekte
erstaunt wenig, bestatigt sie doch bereits gut
erforschte Motivationstheorien in Organisa-
tionen. Mitarbeitende geben dann ihr Bestes,
wenn eine Vertrauenskultur herrscht, die Mitar-
beitenden iber viel Eigenverantwortung verfi-
gen und die Flihrung wertschatzend ist.

Wichtigste Werte (relative Haufigkeit)

Andere

Vielfalt / Diversitét
Gemeinschaft
Gesundheit

Toleranz / Fehlerkultur
Fairness / Gerechtigkeit

Spass / Freude / Humor

Loyalitat /
Langfristige Orientierung

Offenheit / Transparenz
Wertschétzung
Eigenverantwortung

Vertrauen

0% 2% 4%

Abbildung 15: Wichtigste Werte.

6% 8% 10% 12% 14%

Quelle: IFU-FHS (2016)

PROFFIX

Software fur KMU

Vision und Ziele:

PROFFIX Software AG

Die kaufmannische Gesamtlésung des
Schweizer Unternehmens PROFFIX Software
AG aus dem sanktgallischen Wangs erfiillt
die spezifischen Anspriiche von kleinen und
mittleren Unternehmen. Die Softwareldsung
muss permanent weiterentwickelt werden,
um den Bediirfnissen der mittlerweile iiber
3’000 Kunden gerecht zu werden. Hierbei
spielen die Ideen der Mitarbeitenden eine
zentrale Rolle. So ist es insbesondere bei
Softwareentwicklern sehr wertvoll, wenn sie
den Sinn ihrer Arbeit und das Produkt als
konkret greifbares Ergebnis sehen konnen.
Die klaren Ziele geben Orientierung und set-
zen bei den Mitarbeitenden tagtdglich die
erforderliche Energie frei.
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Produzierendes Gewerbe



Begrenzter Spielraum fur
Investitionen in Innovationen

zustimmen, dass Innovationen flr das Unter-
nehmen eine zentrale strategische Bedeutung
haben. Wenn es jedoch darum geht, wie viel
die Unternehmen tatsachlich in Innovationen
investieren, liegt die Branche deutlich unter
dem Durchschnitt. Die Ergebnisse zeigen, dass
80 % der befragten Unternehmen nur bis zu
5% ihres jahrlichen Umsatzes flr Innova-
tionen aufwenden. Diese Zahlen verdeutli-
chen, dass sich viele Unternehmen aus dem
produzierenden Gewerbe momentan in einer
wirtschaftlich schwierigen Situation befinden.
Gemass dem Branchenverband Swissmechanic
haben im Geschéftsjahr 2015 rund ein Drittel
der Unternehmen aus der Maschinen-, Elek-
tro- und Metallindustrie Verluste gemacht. Dies
betrifft vor allem die kleinen Unternehmen, die
infolge der Frankenstarke ihre Preise um rund
10 % reduzieren mussten, um international
Nach Einschatzung der befragten Unterneh-  wettbewerbsfahig zu bleiben. Die Erhdhung
men aus dem produzierenden Gewerbe spielen  der Effizienz sowie verbesserte Einkaufsbedin-
Innovationen eine wichtige Rolle, um in Zu-  gungen fiihrten dazu, dass der Umsatzriick-
kunft wettbewerbsfahig zu bleiben. Abbildung  gang etwas kompensiert werden konnte. Hier
16 macht deutlich, dass 57 % aller Befragten  besteht fur die Zukunft allerdings nur noch

Rigo Tietz - Wesentliche Merkmale: Sehr intensiver
internationaler Wettbewerb; viele expor-
torientierte Subbranchen wie Maschinen-
bau oder Elektrotechnik; hoher Anteil an
KMU in bestimmten Marktnischen, oftmals
Zulieferer grosser Unternehmen; relativ
geringe Verhandlungsmacht gegentber
Kunden; niedrige Branchenattraktivitat
aufgrund des Starken Frankens; starke
Veranderung der Rahmenbedingungen
infolge des Strukturwandels und der zu-
nehmenden Digitalisierung in der Industrie

- Zum produzierenden Gewerbe zdhlen
beispielsweise die Bereiche Metallverar-
beitung, Maschinenbau, Elektrotechnik,
Holz- und Kunststoffverarbeitung oder che-
mische und pharmazeutische Erzeugnisse

Innovationen sind von zentraler strategischer Bedeutung

50%
45%
40%
35%
30%
25% 30%
20%

15% 19%

10% 12%

SOA) j 0 N
2% 7%

0% I 1 L e

stimme voll zu stimme eher zu neutral stimme eher nicht zustimme gar nicht zu

32%
1

m Produzierendes Gewerbe alle Branchen

Abbildung 16: Bedeutung von Innovationen im produzierenden Gewerbe. Quelle: IFU-FHS (2016)



wenig Spielraum fiir weitere Verbesserungen.
Die Unternehmen aus dem produzierenden
Gewerbe verspiren hinsichtlich der Wahrungs-
und Konjunkturentwicklung weiterhin ein ho-
hes Mass an Unsicherheit, denn der Euroraum
bleibt flir viele der wichtigste Absatzmarkt.
KMU sind von der aktuellen Situation im Be-
sonderen betroffen, da sie einen hohen Anteil
ihrer Wertschépfung in der Schweiz erbringen
und aufgrund fehlender Ressourcen nicht wie
Grossunternehmen einzelne Bereiche in andere
Wahrungsraume verlegen kénnen. Dramatisch
ist die Situation auch fiir KMU, die beispielswei-
se Zulieferer grosser Unternehmen sind. Denn
wenn Grossunternehmen Teile ihrer Wertschép-
fung ins Ausland verlagern, dann kann das un-
mittelbar Konsequenzen fiir die in der Schweiz
ansassigen Zulieferer haben. In der Branche
geht es folglich fiir viele ums Uberleben, so
dass der Spielraum fiir Investitionen hart erar-
beitet werden muss.

Neben der permanenten Verbesserung der
Betriebsablaufe sind folgende strategische Sto-
ssrichtungen zu beobachten. Zunéchst bietet
sich eine Positionierung als Nischenanbieter
und Qualitatsfihrer an. Gemass den Umfra-
geergebnissen konzentrieren sich 56 % der
befragten Unternehmen auf ganz bestimmte
Markt-, Kunden- oder Produktnischen. Die
Identifizierung attraktiver Nischen mit kleinen
Serien und hohen Anforderungen an Qualitat
und Lieferzeit passt sehr gut in das Kompe-
tenzprofil vieler KMU. Eine weitere Maglichkeit
besteht darin, den Trend zu immer komplexeren
Produkten, Bauteilen oder Baugruppen zu nut-
zen und dem Kunden Losungen «alles aus einer
Hand» zu bieten. Denn geméss Branchenver-
tretern fehlt bei vielen Kunden mittlerweile das
Wissen, um komplexere Teile selbst produzieren
zu konnen. Mit dieser Strategie kann die Ent-
wicklungsabteilung der Kunden entlastet und
eine héhere Kundenbindung erreicht werden.

@ Anteil am Umsatz fiir Innovationen
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Produzierendes Gewerbe

Abbildung 17: Wachstumsziele im produzierenden Gewerbe.

Die zunehmende Digitalisierung unter dem
Stichwort «Industrie 4.0» bietet grosse Chan-
cen, insbesondere flr Schweizer Unternehmen,
die im internationalen Vergleich gut aufgestellt
sind, da sie in der Regel bereits einen hohen
Automatisierungsgrad aufweisen, (iber eine
gute IT-Infrastruktur verfugen und qualifizierte
Mitarbeiter beschéftigen. Die zunehmende Di-
gitalisierung eréffnet zahlreiche Moglichkeiten,
erfordert jedoch gleichzeitig Investitionen, die
vor allem fiir die Unternehmen schwer realisier-
bar sind, die Verluste geschrieben haben oder
einen negativen Cashflow ausweisen. Bei den
befragten Unternehmen aus dem produzie-
renden Gewerbe fallen daher die Wachstums-
ziele relativ bescheiden aus und liegen gemass
Abbildung 17 unter dem Gesamtdurchschnitt.

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Spielraum flr Investitionen in Innova-
tionen erarbeiten

2. Klare Strategie verfolgen, zum Beispiel
als Nischenanbieter oder Generalunter-
nehmer

3. Chancen der zunehmenden Digitalisie-
rung nutzen

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)

«Die Identifizierung attraktiver
Nischen mit kleinen Serien und
hohen Anforderungen an Qualitat
und Lieferzeit passt sehr gutin das
Kompetenzprofil vieler KMU .»
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Take-aways:

- Aufgrund der schwierigen Rahmenbedin-
gungen braucht es innovative Ansdtze, um
auch in Zukunft erfolgreich zu sein.

- Quantitatives Wachstum hat fir die Unter-
nehmensentwicklung nur eine sehr geringe
Bedeutung.

- Das Wissen und die Erfahrung der Mitar-
beitenden spielen eine zentrale Rolle fiir
den Unternehmenserfolg.

«Das Wichtigste ist, sich auch in
turbulenten Zeiten die Zeit fur die
Mitarbeitenden zu nehmen und
auch dann Spass zu haben, wenn
der kalte Wind von draussen rein-
zleht.»

Erich Schwegler AG

Die Erich Schwegler AG aus Merenschwand im
Kanton Aargau wurde 1947 gegriindet und be-
findet sich noch immer in Familienbesitz. Das
Unternehmen beschéftigt rund 35 qualifizierte
Mitarbeitende und ist sowohl fiir KMU als auch
internationale Grosskonzerne aus unterschied-
lichsten Branchen tatig. Mit dem klassischen
Geschaft in den beiden Bereichen Blechum-
formung und zerspanende Fertigung steht die
Schwegler AG aufgrund des hohen Exportan-
teils und der aktuellen Wahrungssituation unter
Druck. Der Geschaftsbereich Blechumformung
mit den Kernleistungen Metalldriicken, Tief-
ziehen und Stanzen ist noch etwas starker be-
troffen, wahrend im Bereich der zerspanenden
Fertigung mit den Leistungen Drehen, Frasen
und Multitasking zukiinftig mit einem mode-
raten Wachstum zu rechnen ist. Den Trend zur
Multitasking-Bearbeitung hat das Unternehmen
friihzeitig erkannt. Hierbei wird das «Werkstiick
im Idealfall nicht mehr angefasst, bis es fertig
wird», erklart der Geschaftsfihrer Markus
Angst die Entwicklung und blickt auf eine gute
Auftragslage.

Im Kerngeschaft gestaltet es sich schwierig,
klare Differenzierungsvorteile zu entwickeln.
Die Erfahrung mit exotischen Materialien wie
zum Beispiel Titanlegierungen, Hastelloy, Ko-
var, Haynes oder Tanal ist jedoch etwas, was
nicht alle Wettbewerber vorweisen kénnen.
Darliber hinaus sind neue, innovative Ansatze
flr die zukiinftige Unternehmensentwicklung
gefragt, obwohl quantitatives Wachstum nur
eine geringe Bedeutung hat. Zum einen soll
der Umsatz mit eigenen Produkten in Zukunft
ausgebaut und der Dienstleistungsanteil erhoht
werden, zum anderen wird bereits ein neues
Geschaftsfeld im Bereich Rennsport aufgebaut.
Hier sind kleine Serien gefragt, die sehr hohe
Anforderungen an Qualitat und Zeit stellen.
Bei der Unternehmensentwicklung nutzt die
Schwegler AG auch den gegenwartigen Trend
zu immer komplexeren Produkten bzw. Bautei-
len. Das Ziel besteht darin, bereits im Entwick-
lungsprozess beim Kunden involviert zu sein.
Dies hat laut Markus Angst zwei Vorteile: «Zum
einen flhrt in dieser Phase die Kombination der
Kernkompetenzen von Kunde und Lieferant zu
einem besseren Ergebnis, zum anderen hat man
friiher den Fuss in der Tlr und dann bessere
Chancen bei der Auftragsvergabe.»

Wissen und Erfahrung spielen in der Produktion
eine zentrale Rolle. Weil das Geschaft tenden-
ziell immer kurzfristiger wird, missen die Mit-
arbeitenden heutzutage mehr Verantwortung
ibernehmen. So arbeiten die Bereichsleiter re-
lativ selbststandig, und Mitarbeitende werden
stark einbezogen, wenn es beispielsweise um
die Frage geht, wie ein Produkt hergestellt wer-
den soll. Das Wichtigste ist laut Markus Angst,
«sich auch in turbulenten Zeiten die Zeit fir
die Mitarbeitenden zu nehmen und auch dann
Spass zu haben, wenn der kalte Wind von
draussen reinzieht».
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Marco Gehrig

Differenzierung, Vision und Inno-
vation in kleinen Schritten in einem

harten Preiskampf

- Wesentliche Merkmale: Mehrheitlich
stark binnenorientiert; hohes Anlagever-
mogen und hoher Anteil an fixen Kosten;
intensiver Preiswettbewerb im Bauhaupt-
segment und -nebensegment; direkte
Abhangigkeit von der Zinslage und vom
Bevolkerungswachstum; mehrheitlich Mi-
kro- und Kleinbetriebe; stark regulierte
Branche

- Zur Baubranche zahlen unter anderem
folgende Subbranchen: Maler, Schreiner,
Tief- und Hochbau, Gartner, Spengler, Sa-
nitarunternehmen, Holzbau, Unternehmen
mit Produkten und Dienstleistungen zur
Gebdudetechnik und Gebaudehiille

In vielen Teilbranchen im Bauhauptsegment
und -nebensegment ist seit Jahren ein sehr in-
tensiver Preiskampf zu beobachten, der sich seit
der Aufhebung des Mindestkurses weiter ver-
scharft hat. Die grenznahen Mitbewerber treten

in den Markt ein und verstdrken den Preiswett-
bewerb zusatzlich. Entsprechend zeigt sich seit
2008 eine stabile Entwicklung der Baukosten,
wahrend hingegen die Immobilienpreise dank
der rekordtiefen Zinsen stark gestiegen sind.

Dieses Wetthewerbsumfeld wirkt sich auch auf
die strategische Positionierung der Unterneh-
men aus der Baubranche aus. Trotz des harten
Preiskampfes verfolgt die grosse Mehrheit der
befragten Unternehmen eine strategische Pro-
filierung tiber die Differenzierung. Dies tun sie
beispielsweise durch eine klare Konzentration
auf Marktnischen und nicht tiber einen Verdran-
gungswettbewerb durch noch tiefere Preise
(vgl. Abb. 18).

Viele Unternehmen in der Baubranche agie-
ren in lokalen Méarkten und weisen zahlreiche
Kunden auf. Dabei versuchen sie, die Kunden
in die Entwicklung von Produkten und Dienst-
leistungen einzubinden und massgeschneiderte

Differenzierung vs. Kostenfiihrerschaft
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Abbildung 18: Strategiewahl der KMU im Baugewerbe.
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Losungen anzubieten. Dabei spielt nicht nur
die Erbringung der Arbeit, sondern auch die
zunehmend umfassende Beratung des Kunden
eine tragende Rolle. Viele Bauunternehmen se-
hen ihre Leistung nicht als Produkt, sondern viel-
mehr als Dienstleistung an (vgl. Abbildung 19).
Im Bauhauptsegment kénnen Unternehmen
versuchen, sich als Baudienstleister oder auch
als Generalunternehmen zu positionieren. Mit
letzterem beraten sie Kunden umfassend und
tibernehmen zugleich die Vermittlung von Sub-
auftragen fur den Kunden, so dass der Kunde
entlastet wird. Oder im Baunebensegment
konnen beispielsweise Maler oder Schrei-
ner durch eine lokale Vernetzung mit wich-
tigen Absatzmittlern — wie beispielsweise mit
Ingenieuren, Architekten oder Generalunter-
nehmen — versuchen, weitere Beratungsdienst-
leistungen anzubieten. So kdnnen Wohntrends
frihzeitig aufgenommen werden, und gleich-
zeitig konnen sich die Unternehmen bereits
in der Planungsphase einbringen. Fir Kunden
kann gerade im Baubereich der Nutzen darin
bestehen, vom Wissen und den Erfahrungen
des Bauunternehmens profitieren zu kdnnen
und von mdglichen Hindernissen friihzeitig
Kenntnis zu haben.

Viele Bauunternehmen sind Mikrounterneh-
men (1-9 Mitarbeitende) und arbeiten daher
in kleinen Teams. Hierbei ist es interessant, dass
die Bauunternehmer ihren Mitarbeitenden zu-
mindest einen gewissen Entscheidungsfreiraum
gewahren und Verantwortung Ubertragen. Je-
doch fallt dieser im Vergleich zu den ibrigen
Branchen tendenziell geringer aus. Eine mog-
liche Erklarung ist sicherlich die hierarchische
Flhrung auf Baustellen und das Zusammen-
arbeiten in kleineren Teams, bei welchen eine
Person die Arbeiten mehrheitlich anweist und
die Gesamtflihrung zu verantworten hat.

Bei unserem Leistungsangebot handelt es sich im Kern um ... 31
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Abbildung 19: Kern des Leistungsangebots.

Bei der strategischen Profilierung ist auch der
seit einigen Jahren andauernde Mangel an qua-
lifiziertem Fachpersonal im Baubereich zu be-
achten. Daher ist die Bindung von qualifizierten
Fachkréften wichtig. Die befragten Unterneh-
men geben an, dass im Durchschnitt rund ein
Drittel aller Mitarbeitenden langer als 5 Jahre in
einem Bauunternehmen verweilt. Daher ist die
Bindung von qualifiziertem Schllisselpersonal
ein wichtiger Erfolgsfaktor.

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Bestimmung einer klaren Differenzie-
rung: Klare Nische mit identifizierbarem
Nutzen flr Kunden bestimmen und rui-
ndsen Preiskampf vermeiden

2. Massgeschneiderte Lésungen: Kunden-
nutzen durch erganzende Beratungslei-
stungen erhéhen

3. Entscheidungsrdume und Personal-
bindung: Verantwortung und Kompe-
tenzen an fahiges Personal delegieren

beides Dienstleistung

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)

«Trotz des harten Preiskampfes
verfolgt die grosse Mehrheit der
befragten Unternehmen eine
strategische Profilierung uber die
Differenzierung»
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Take-aways:

- Innovation in kleinen Schritten im lokalen
Netzwerk entwickeln: Eine unternehme-
rische Idee skizzieren, mit Kunden bespre-
chen und ihre Riickmeldung einholen

- Probleme erkennen: Kunden genau zuho-
ren und ihre Bedurfnisse klar verstehen,
um kinftige Produkte und Dienstlei-
stungen entwickeln zu kénnen.

- Geringes Risiko eingehen: Keine grossen
Abhangigkeiten schaffen oder grosse In-
vestitionen tatigen, wenn der kiinftige
Nutzen nicht kalkulierbar ist

Rohner AG

Die Rohner AG ist ein klassisches Schweizer
KMU, welches mit acht Mitarbeitenden in den
Bereichen Gartentechnik, Spenglerei und Sani-
tar tatig ist. Das Unternehmen wurde im Jahr
1907 gegriindet und wird aktuell in der vierten
Generation von Marcel und Manfred Rohner
gefiihrt.

Was seiner Zeit mit einer schlichten Spengle-
rei begonnen hat, findet seine Fortsetzung in
neuartigen Produkten und Kreationen fiir den
Garten. Hierbei entsteht aus einer Idee fir den
Eigenbedarf oftmals ein neues Produkt fir die
Kunden, wobei die beiden Brlider nur ein ge-
ringes Risiko in Kauf nehmen. Daher wird das
neue Produkt zuerst intern mit den Mitarbei-
tenden im Team diskutiert, weiterentwickelt
und mit dem bestehenden lokalen Netzwerk
von Stammkunden und Partnerunternehmen
besprochen. Die beiden Briider setzen auf
viele Meinungen, so dass eine neue Idee im-
mer auch kritisch beurteilt wird. Auf Basis der
Kundenrlickmeldungen und der eigenen unter-
nehmerischen Intuition wird das Produkt dann
weiterentwickelt. Die Ideen flr neue Produkte
entstehen oft auch aufgrund von geschilderten
Problemen ihrer Kunden. Die beiden Briider
skizzieren dann handschriftlich eine Losung fir
das Problem, indem sie beispielsweise einen
gew(inschten Garten, im Verbund mit neuster
Technik, visualisieren.

Die Fluktuation des Personals ist gering. Man
pflegt einen offenen, unkomplizierten Umgang
mit den Mitarbeitenden. Langjahrige Mitarbei-
terbeziehungen sind das Fundament fiir die
beschriebenen Innovationen, wozu auch die
unternehmerische Freiheit und die Flexibilitat
der einzelnen Mitarbeitenden einen wichtigen
Beitrag leisten.

Die strategische Profilierung der Rohner AG
ist eine klare Differenzierung durch innovative
Produkte und die individuelle Problemlésung
beim Kunden als zusétzliche Dienstleistung.
Das Unternehmen setzt dabei auf Systemlo-
sungen fiir den gesamten Garten als Nische.
Dabei spielen Referenzen eine zentrale Rolle,
und die Rohner AG mdchte fiir ihre Kunden als
Komplettanbieter auftreten, so dass das emp-
fundene Preis-Leistungs-Verhaltnis optimiert
werden kann.

Die Nahe zum Kunden ist ein zentrales Thema.
Dabei versucht die Rohner AG, Uiber Gartner
und Architekten bekannt zu werden und die
bestehenden Netzwerke zu pflegen und auszu-
bauen. Das bestandige Vertrauen von Kunden
ist im Zentrum der Tatigkeit.

Werte sind fur die Briider wichtig: eine offene
Kommunikation, tagliche Freude am Arbeiten
und Wirken, Respekt gegenliber anderen, un-
komplizierter Umgang, Nachhaltigkeit, Fehler-
kultur und Offenheit. Sie sind iiberzeugt, dass
es ohne diese Werte kaum Innovation geben
kann.

«Die Rohner AG ist ein Problem

loser fur Kunden — Tradition und
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Anthony Castiglioni

Erganzende Dienstleistungen und
Konzentration auf Marktnischen

- Wesentliche Merkmale: Prozyklische
Branche, was sich aktuell stark auf den
Grosshandel auswirkt; Verdrangungswett-
bewerb wegen stagnierenden Markten und
hoher Austauschbarkeit; deshalb hoher
Preisdruck sowie eher tiefe Bruttomargen
im Vergleich zu anderen Branchen; starke
Fragmentierung, ausser im Rohstoffhandel;
hohe Just-in-Time-Anforderungen von Kun-
denseite; eher kapitalintensiv

- Der Grosshandel (ohne Fahrzeuge) kann
grob in folgende Subbranchen unterteilt
werden: Gebrauchs- und Verbrauchsgiiter,
chemische Erzeugnisse, Bau- und Roh-
stoffe, Maschinen und Ausriistungsgiiter,
Nahrungsmittel und Getranke.

Viele Teilmarkte des Grosshandels sind ge-
pragt durch Sattigung bei einem gleichzeigen
Uberangebot. Das fiihrt zu einem intensiven
Verdrangungskampf und Preisdruck. Hinzu
kommt, dass das Online-Geschéaft den direkten
Kontakt zwischen Kunden und Produzenten

ermdglicht und damit die Umgehung des
Grosshandels erleichtert. Gerade KMU miissen
sich wegen der fehlenden Grossenvorteile auf
eine Differenzierungsstrategie konzentrieren,
um vom Kunden durch ein hoheres Nutzen-
angebot als praferierter Partner angesehen zu
werden. Branchenexperten sprechen oft auch
vom «Imageproblem» des Grosshandels. Die
Leistung des Grosshandlers wird vom Kunden
zu wenig wahrgenommen. Mit dem Angebot
von zuséatzlichen, die eigentliche Handlerfunk-
tion ergdnzenden Dienstleistungen kann dem
wirksam entgegen getreten werden. In Frage
kommen etwa das Angebot von Promotions-
material, Produkteschulungen oder Reparatur-
und Service-Dienstleistungen fiir die Geschéfts-
kunden. Das haben die Unternehmen erkannt,
wie Abbildung 20 eindrlicklich demonstriert.
Im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern, zeigt
sich eine deutlich erhéhte Bedeutung von Uber-
legenen Services im Grosshandel. Die Nutzen-
steigerung gelingt in der Regel umso besser, je
genauer das Kundensegment abgegrenzt und
definiert ist. Die Grosshdndler konzentrieren

Wir bieten bei zusatzlichen Services ein wesentlich
hoheres Niveau als die Konkurrenz
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Abbildung 20: Bedeutung von iiberlegenen Dienstleistungen im Grosshandel.

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)



sich deshalb auf bestimmte Marktnischen
(Abb. 21). Dies kann beispielsweise durch eine
sorgféltige Auswahl der Zielkunden und einem
entsprechend abgestimmten Sortiment gesche-
hen. So kann es dem Grosshandler gelingen,
vom Kunden als Spezialist wahrgenommen zu
werden und damit eine préferierte Stellung zu
geniessen.

Auffallend ist, dass in der Befragung die
Grosshandler Innovationen als Erfolgsstrate-
gie eine weniger grosse Bedeutung beimessen
als der Rest der Umfrageteilnehmer. Mehr In-
novation ware selbstverstandlich wiinschbar.
Die entscheidende Frage ist jedoch, wie dies
bewerkstelligt werden kann. Die Ldsung kann
nicht darin liegen, lediglich die Produktepalet-
te zu erweitern, sondern ist vielmehr in einer
Steigerung des Nutzenangebots fiir den Kunden
zu suchen. Hier kommen wiederum die weiter
oben beschriebenen erganzenden Dienstlei-
stungen ins Spiel. Nicht selten kann dies nur
durch Eingehen von Partnerschaften, zum
Beispiel zwecks Angebot von Logistikdienstlei-
stungen geschehen. Aber auch die Digitalisie-
rung im Handel kann hier interessante Ansatze
bieten und ist deshalb durchaus auch als Chan-
ce zu sehen. Durch die vermehrte Anbindung
des Kunden dber IT-Ldsungen (zum Beispiel
Bestellung via App) kann der Kunde effizienter
und schneller bedient werden, was wiederum
seinen Nutzen steigert. Auch der Anbindung
des Lieferanten ist in diesem Zusammenhang
grosse Aufmerksamkeit zu widmen. Ein Beispiel
daftir konnte die automatische Bestellauslo-
sung durch den Einsatz von RFID-Technologie
(Radio Frequency Identification) sein. Der Chip
erkennt, wenn der Vorrat zur Neige geht. Da-
durch wird automatisch per Funk im System
eine Bestellung beim Lieferanten ausgeldst,
ohne dass eine Person beteiligt ist. Das erhoht
die Effizienz, reduziert die Kosten und verkiirzt
die Lieferzeiten.

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Sorgfaltige Auswahl des Zielkunden
(Marktsegment) und darauf abgestimmte
Definition des Nutzenangebots

2. Angebot von erganzenden Dienstleis-
tungen, die auf das Zielkundensegment
abgestimmt sind

3. Etablierung von schlanken, verlasslichen
Prozessen durch den Einsatz von IT- und
Telekommunikationsldsungen, sowohl
hausintern als auch extern (Lieferanten
und Kunden)

«Durch die Konzentration auf
bestimmte Marktnischen
gelingt es dem Grosshandler das
Nutzenangebot fur den Kunden
zZUu stelgern.»

Wir konzentrieren uns auf bestimmte Marktnischen
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20%
20%
10%
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00/0 1 1 1 1 A) —
stimme voll zu stimme eher zu neutral stimme eher  stimme gar nicht zu
nicht zu
1 Grosshandel alle Branchen

Abbildung 21: Konzentration auf Marktnischen im Grosshandel.

Quelle: IFU-FHS (2016)
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Take-aways:

= Wie bei vielen anderen KMU auch, ba-
siert der Erfolg auf einer gut gewahlten
Nischenstrategie, die mit sorgfaltig aus-
gewahlten Aspekten der Differenzierung
erganzt wird.

- Kompetenz und Erfahrung flihren zu einer
hohen Glaubwiirdigkeit beim Kunden. Dies
ist gerade im Bergsport von zentraler Be-
deutung, wo Sicherheit im Zentrum steht.

- Kontinuitat und Vertrauen sind wichtige
Voraussetzungen, um den Mitarbeitenden
Kompetenz und Verantwortung zu Ubertra-
gen.

Ace Alpine & Climbing Equipment AG

Die Ace Alpine & Climbing Equipment AG wur-
de im 1998 durch Richard Bolt zusammen mit
zwei Partnern gegriindet. Mit seinen heute
15 Mitarbeitenden agiert das Unternehmen
primar als Generalimporteur flr eine Auswahl
an flihrenden Marken im Bergsportbereich. Die
Kunden sind spezialisierte Bergsportgeschafte
in der Schweiz, welche die Artikel wiederum an
die Endkunden, aktive Bergsteiger mit hdchsten
Anspriichen ans Material, weiterverkaufen. Da-
bei werden die Sportfachgeschéfte durch die
Ace Alpine mit einer Reihe von erganzenden
Dienstleistungen wie Logistik, Reparatur-Ser-
vice, Beratung, Schulung sowie Verkaufsforde-
rung unterstitzt.

Die Ace Alpine & Climbing Equipment AG dif-
ferenziert sich von anderen Anbietern (iber das
Know-how, die Beratung und den Service. Der
Geschaftsfiihrer und Inhaber Richard Bolt ist ein
sehr erfahrener Bergfiihrer, der immer wieder
selbst Expeditionen zu den hdchsten Gipfeln
der Welt leitet. Dies erlaubt ihm das Material
unter realen Bedingungen ausgiebig zu testen.
Diese Erfahrung fliesst in die Auswahl der ge-
handelten Artikel sowie in die Beratung der
Sportfachhandler ein. Hinzu kommen Praxis-
touren, um die Sportfachhandler bezlglich des
Einsatzbereichs und des richtigen Umgangs mit
dem Material auszubilden.

«Die Tatigkeit als Expeditionsleiter bedingt,
dass die Mitarbeitenden wéhrend meiner teils
langeren Abwesenheiten Verantwortung Gber-
nehmen und gewisse Entscheide fallen kon-
nen», sagt der Geschaftsfiihrer Richard Bolt.
Das kann nur (ber eine hohe Kontinuitat im
Mitarbeiterstamm und Vertrauen in deren Inte-
gritdt erreicht werden. Gleichzeitig ist die Kon-
tinuitat aber auch eine wichtige Voraussetzung
fur den Aufbau einer intensiven Beziehung zum
Kunden.

Die Vision 2025 des Unternehmens lautet, mit
dem Portfolio an Bergsportartikeln Marktfihrer
in der Schweiz zu werden. Das ist nicht leicht,
denn der Markt ist umkdmpft, und es herrscht
ein Verdrangungswettbewerb. Doch die Ace
Alpine ist mit solidem Wachstum auf gutem
Weg. In den letzten Jahren gelang es ihr durch
die geschickt gewahlte Differenzierungsstra-
tegie nach und nach Marktanteile zu gewin-
nen. Diese Erfolge sind nicht zuletzt auch den
konsequent gelebten Unternehmenswerten zu
verdanken. Ganz oben auf der Werteliste steht
dabei die Glaubwiirdigkeit. Sowohl Richard
Bolt, als auch seine Mitarbeitenden konnen
in den Gesprachen mit den Kunden voll hinter
dem stehen, was sie sagen. Denn dies basiert
auf ihren eigenen Erlebnissen und Erfahrungen
auf Bergtouren.

«Die Tatigkeit als Expeditionsleiter
bedingt, dass die Mitarbeitenden
wahrend meiner teils langeren Ab
wesenheiten Verantwortung uber-
nehmen und gewisse Entscheide
fallen konnen .»
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Anthony Castiglioni

Mit Servicefuhrerschaft den
schwierigen Marktbedingungen

entgegentreten

+ Wesentliche Merkmale: Ausgepragte Saiso-
nalitat und Konjunkturabhangigkeit; hoher
Verdrangungswettbewerb und Preisdruck
aufgrund gesattigter Markte; hohe Ver-
handlungsmacht des Kunden wegen aus-
tauschbarer Angebote; das Internet bietet
die Chance einer Cross-Channel-Strategie,
hat aber die Markttransparenz und damit
die Verhandlungsmacht des Kunden in
den letzten Jahren erhoht; Dominanz der
Grossverteiler; Bedrohung durch Einkaufs-
tourismus im grenznahen Ausland, verstar-
kt durch die anhaltende Frankenstarke

- Der Detailhandel kann grob in folgende
Warengruppen aufgeteilt werden: Food
und Near-Food; Personal Care und Ge-
sundheit; Heimelektronik; Bekleidung/
Schuhe; Haushalt und Wohnen; Do-it-Your-
self/Garten/Autozubehor

Die Detailhandelsumsatze sind 2015 im Vor-
jahresvergleich nominal um 2.2 % zuriickge-
gangen. Ein Grossteil des Umsatzriickgangs,
etwa 1.4 %, ist das Resultat des seit 2010
anhaltenden Preiszerfalls im Detailhandel
(vgl. Abb. 22). Anders als in den Vorjahren
sind jedoch 2015 auch die realen Detailhan-
delsumsatze (Umsatze zu konstanten Preisen)
gegeniiber dem Vorjahr gesunken. Dieser
Riickgang von 0.8 % ist auf die verschlechterte
Konsumentenstimmung und den anziehenden
Einkaufstourismus zurtckzufihren, nachdem
die Nationalbank im Januar 2015 entschieden
hat, den Mindestkurs gegentiber dem Euro
nicht mehr zu verteidigen. Der Detailhandel ist
einmal mehr unter Druck. Die Untersuchungen
der Vorjahre (IFU-FHS, 2014 und 2015) haben
gezeigt, dass fur KMU im Detailhandel das
Angebot ergénzender Dienstleistungen, die
dem Kunden einen Zusatznutzen bieten, am
erfolgversprechendsten erscheint (Strategie

Umsatz- und Preisentwicklung im Detailhandel
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Abbildung 22: Umsatz- und Preisentwicklung im Detailhandel (ohne Treibstoffe).

B Umsatz nominal

m Umsatz real

Quelle: BFS (2016)



der Servicefiihrerschaft). Am wirksamsten sind
diese Dienstleistungen, wenn sie auf ein sorg-
faltig gewahltes Kundensegment abgestimmt
sind. Die Umfrageteilnehmer der diesjahrigen
Studie sehen zwar die von ihnen angebotenen
Dienstleistungen gegeniber der Konkurrenz
als mehrheitlich tberlegen, unterscheiden
sich damit aber nicht wesentlich von der Ge-
samtstichprobe. Hingegen lasst sich eine im
Vergleich zu allen Branchen hohere Einschat-
zung der Kundenndhe feststellen. Dies macht
durchaus Sinn, muss sich doch der Inhaber
eines kleinen Detailhandelsgeschéftes um die
Pflege der Kundenbeziehung aktiv bemUhen,
um wahrgenommen zu werden. Der Begriff
«Kundennéhe» ist weit und die Spielarten, die-
se zu leben, entsprechend gross. Beispiele hier-
zu sind im Sportfachhandel zu finden, wo zum
Beispiel Ski-Testtage angeboten werden. Im
Kleider- oder Schuhfachhandel kann der Kunde
zu einem Saisoneréffnungs-Event eingeladen
werden. Oder Drogisten kénnen sich im lokalen
Gewerbeverband engagieren und dort Vortrage
halten, um Kompetenz zu zeigen sowie um ein
Beziehungsnetz zu knipfen.

Abbildung 23 zeigt eine vergleichsweise gerin-
gere strategische Bedeutung von Innovationen
im Detailhandel. Das erstaunt etwas, da wohl
gerade die oben diskutierten ergdnzenden
Dienstleistungen durchaus als innovatives
Element angesehen werden und zur Differen-
zierung gegeniber den Grossverteilern dienen
kénnen. Ebenso werden neue Produkte bzw.
neue Dienstleistungen nicht starker als Wachs-
tumstreiber gesehen als in anderen Branchen.
Dies scheint mindestens insoweit plausibel, als
es nicht im Interesse des Detailhandlers sein
kann, das Sortiment unentwegt auszuweiten.
Der Kunde erwartet von einem KMU eine eher
kleinere, dafiir feinere Auswahl von Produkten,
iiber die der Verkdufer dann aber im Detail Be-
scheid wissen muss. Da die Dienstleistungen
nicht primar als Umsatztrager, sondern als
verkaufsforderndes Element dienen, vermag
wohl auch die weiter oben festgestellte zen-
trale Bedeutung der Dienstleistungen an die-
ser Einschatzung nicht viel zu andern. Welche
weiteren Strategien haben denn die Umfra-
geteilnehmer in der Vergangenheit erfolgreich

Innovationen haben in unserem Unternehmen
eine zentrale strategische Bedeutung
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Abbildung 23: Strategische Bedeutung der Innovationen im Detailhandel.

gemacht? Neben den zu erwartenden Aspekten
wie Kundenorientierung und Beratung, antwor-
teten die Detailhandler in der Online-Umfrage
v.a. auch mit Aspekten wie Freude am Handel,
Engagement und Beharrlichkeit. Dem person-
lichen Einsatz kommt als Erfolgstreiber damit
eine ganz zentrale Rolle zu.

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Klare strategische Positionierung als Pro-
blemldser oder Servicefihrer

2. Angebot von erganzenden Dienstleis-
tungen, die sorgfaltig auf das Zielseg-
ment abgestimmt sind

3. Aufbau einer personlichen Kundenbe-
ziehung sowie Freude, Engagement und
Beharrlichkeit

neutral stimme eher nicht zustimme gar nicht zu

alle Branchen

«Der Kunde erwartet von einem
KMU eine eher kleinere, dafur fei-
nere Auswahl von Produkten, uber
die der Verkaufer dann aber im
Detail Bescheid wissen muss.»

Quelle: IFU-FHS (2016)
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Take-aways:

- Im Wettbewerb kann ein familiengefiihrter
Fachhandler nur mit einer klaren Differen-
zierungs- und Premiumstrategie bestehen.

- Eigene Produktentwicklungen und Dienst-
leistungen sind ein zentraler Bestandteil
der USP und erganzen das Handelswaren-
sortiment.

- Ausbildung und Empowerment der Mitar-
beiter/innen und eine starke Kundenorien-
tierung sind Voraussetzung fir den Erfolg.

Drogerie von Grunigen AG

1845 eroffnete Abraham von Griinigen am
Chesery-Platz in Gstaad seine Tierarztpraxis.
In der dazugehdrigen Offizin versorgte sich die
Gstaader Bevolkerung mit heilsamen Salben
und Krauterpraparaten fiir Mensch und Tier.
Das Unternehmen entwickelte sich in verschie-
denen Etappen zur heutigen Drogerie von Gri-
nigen AG und wird in 6. Generation nach wie
vor von der Familie von Griinigen gefiihrt.

Uber die Zeit hat sich das Unternehmen von
der einfachen Drogerie zu einem Fachzentrum
fir Gesundheit, Schonheit und Wohlbefinden
mit zwei Standorten in Gstaad und 14 Mitar-
beitenden sowie 6 Lernenden entwickelt. Das
Sortiment umfasst neben einer Vielzahl von
Drogerieartikeln (Heilmittel, Kdrperpflege, Rei-
nigungsmittel, etc.) auch eine Parflimerie und
eine Abteilung mit Reformartikeln.

Trotz des idyllischen Standorts im Berner Ober-
land ist natirlich auch hier Wettbewerb vor-
handen. Fir den langfristigen Erfolg braucht
es deshalb eine klare Strategie. Diese sieht die
Geschaftsleitung der Drogerie in einer Diffe-
renzierung, welche vor allem durch Beratung,
Verfiigharkeit und Auswahl der Produkte sowie
das Angebot von Dienstleistungen umgesetzt
wird. Zentral fiir die Beratung ist das fachspe-
zifische Knowhow. Damit dieses nach einem
Mitarbeiterwechsel nicht immer wieder neu

aufgebaut werden muss, ist ein ausgebautes
Wissens- und Qualitatsmanagementsystem
entscheidend. Erganzt wird die strategische
Grundsatzpositionierung durch bewusst defi-
nierte Nischen in den Sortimentsbereichen. So
fuhrt die Drogerie von Griinigen beispielsweise
exklusive Boutiqueparfims fir die oft kauf-
kraftige internationale Kundschaft oder auch
Bio-Gemiise und -Friichte. Darliber hinaus sind
die stetige Weiterbildung sowie das Empower-
ment der Mitarbeitenden und Fiihrungskrafte
von grosser strategischer Bedeutung fiir das
Familienunternehmen.

«Das blosse Verkaufen von Han-
delswaren reicht heute fur den
nachhaltigen Erfolg im Drogerie-
geschaft nicht mehr aus.»

Wachstumsmadglichkeiten ergaben sich in der
Vergangenheit mit der Erweiterung der Ver-
kaufsflache und der Ubernahme eines zweiten
Standortes sowie durch die Aufnahme neuer
Sortimentsbereiche. Seit 2015 investiert die
Drogerie von Griinigen in die Entwicklung von
Hausspezialitaten nach eigener Formel wie zum
Beispiel Hustensirup und Erkaltungstropfen.
Damit wird dem Kundenbediirfnis nach nattir-
lichen Heilmitteln entsprochen und gleichzeitig
eine neue USP formuliert.

Fur die Zukunft wird es wichtig sein, das Sor-
timent laufend an die sich wandelnden Be-
dirfnisse der Kunden anzupassen, erganzende
Dienstleistungen anzubieten und durch eigene
Produkte einen Mehrwert zu schaffen. Blosses
Verkaufen von Handelsware reicht heute fiir
den nachhaltigen Erfolg im Drogeriegeschaft
nicht mehr.
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und Gastronomie
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Wilfried Lux

Erfolg durch attraktive Preise und

etwas Innovation

- Wesentliche Merkmale: Relativ konjunk-
turabhangige Branche; viele, vor allem
kleine Marktteilnehmer, daher starker Kon-
kurrenzdruck, insbesondere aus dem be-
nachbarten Ausland aufgrund des starken
Frankens; eher kapitalintensiv; hoher Inve-
stitionsbedarf.

- Das Gastgewerbe kann grob in folgende
Sub-Branchen eingeteilt werden: Beherber-
gung, Gastronomie.

Fast 30'000 Menschen in der Schweiz arbeiten
entweder in Hotels oder in der Gastronomie,
knapp 2 % der Schweizer Wertschépfung ent-
steht in diesen Betrieben. Aber die Branche
leidet. Griinde dafir sind sicherlich der immer
noch starke Franken (und die damit starker
werdende Konkurrenz aus dem benachbarten
Ausland), der starke Inlandswettbewerb sowie
der hohe Investitionsbedarf. Dabei stellt sich
die Frage, was so gennante Hidden Champions
der Branche besser machen als der Wettbewerb

(vgl. dazu auch das Fallbeispiel «Hof Weiss-
bad»).

Die Fluktuation bei den Mitarbeitenden ist
deutlich hoher als in anderen Branchen. 46 %
der Befragten gaben an, dass sie bei den Mit-
arbeitenden eine jahrliche Fluktuationsrate
von 8 % oder mehr haben. Zum Vergleich:
Beim gesamten Riicklauf gaben nur 26 % aller
Befragten an, dass sie bei ihren Mitarbeiten-
den eine derart hohe Fluktuationsrate haben.
Vermutlich ist dies auf die Besonderheit der
Branche zuriickzufiihren, in der es viele Saison-
stellen gibt; ausserdem wollen vor allem junge
Mitarbeitende Erfahrungen bei verschiedenen
Arbeitgebern sammeln. Beim Fiihrungsteam ist
eine hohere Konstanz festzustellen; dort liegt
die Fluktuationsrate in etwa gleicher Héhe
wie in anderen Branchen. Unternehmen des
Gastgewerbes sind tendenziell schlanker orga-
nisiert als Unternehmen anderer Branchen. Im
Vergleich zu anderen Branchen spielt der Preis
im Gastgewerbe eine grossere Rolle (30 % im

Niedrigeres Preisniveau als die Konkurrenz
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Abbildung 24: Differenzierung iiber ein attraktives Preisniveau im Gastgewerbe.

Quelle: IFU-FHS (2016)



Gastgewerbe, 19 % im gesamten Rucklauf).
Allerdings ist anzumerken, dass auch 43 %
der Befragten aus dem Gastgewerbe sich nicht
durch einen niedrigen Preis differenzieren (vgl.
Abb. 24).

Kundennahe bzw. Nahe zu den Géasten ist
ebenfalls sehr wichtig im Gastgewerbe. Dies ist
insbesondere deshalb eine Herausforderung,
weil die Anzahl der Gastestruktur sehr gross
ist. 91 % der Befragten sagten, dass sie viele
bzw. sehr viele verschiedene Gaste haben (im
Vergleich zu 63 % Uber alle Branchen.

Weniger wichtig scheinen Innovationen zu sein.
Wahrend 51 % aller Befragten den Innova-
tionen strategische Bedeutung beimessen, sind
es im Gastgewerbe lediglich 45 %. Offenbar ist
es so, dass es im Gastgewerbe nicht die gros-
sen Innovationen gibt, sondern eher im Detail
(vgl. Fallbeispiel «Hof Weissbad»).

Im finanziellen Bereich fallt auf, dass die Stoss-
richtung insbesondere auf Umsatzwachstum
liegt. 55 % der Befragten gaben an, dies sei
das zentrale Ziel (im Vergleich zu 40 % iiber
alle Branchen). In den letzten Jahren ist ver-
starkt eine Strukturbereinigung im Gastge-
werbe festzustellen. Vermutlich versuchen hier
viele Marktteilnehmer durch Umsatzwachstum
eine starkere Marktposition einzunehmen und
sich auf diese Weise abzusichern. Auch spielt
es sicherlich eine Rolle, dass Hoteliers und
Gastwirte versuchen, ihre Kapazitaten auszu-
lasten.

Ein wesentlicher Schwerpunkt der diesjahrigen
Umfrage lag auf den Wertvorstellungen, die
in den jeweiligen Unternehmen vorherrschen.
Insgesamt (ber alle Branchen sind Vertrauen,
Offenheit und Transparenz sowie Eigenverant-
wortung die wichtigsten Wertvorstellungen der
Unternehmen. Im Gastgewerbe fallt auf, dass vor
allem Fairness und Gerechtigkeit als wichtig an-
gesehen werden. Ausserdem kommt dem Spass-
faktor eine grosse Bedeutung zu (vgl. Abb. 25).
Dies ist insofern nachvollziehbar, da eher geringe
Lohne und unattraktive Arbeitszeiten im Gast-
gewerbe kompensiert werden missen — unter
anderem durch Spass an der Arbeit an sich.

Wichtigste Werte (relative Haufigkeit)

Andere

Vielfalt / Diversitat
Gesundheit

Toleranz / Fehlerkultur

Gemeinschaft

Loylitat/ langfristige Orientierung
Fairness / Gerechtigkeit
Offeneheit / Transparenz

Spass / Freude / Humor

Wertschdtzung
Vertrauen
Eigenverantwortung

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14%

H Gesamt Gastgewerbe / Beherbergung und Gastronomie

Abbildung 25: Werte im Gastgewerbe. Quelle: IFU-FHS (2016)

«Gerade im Gastgewerbe kommt
dem Spassfaktor und der Freude
an der Arbeit eine besonders hohe
Bedeutung zu.»

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Neben hoher Qualitdt der Leistung spielt
der Preis eine wichtige Rolle im Gastge-
werbe.

2. Die Nahe zum Gast ist ein weiterer wich-
tiger Erfolgsfaktor. Dies ist im Gastge-
werbe eine besondere Herausforderung,
da die Anzahl der Gaste sehr hoch ist.

3. Umsatzwachstum ist die primare Stoss-
richtung, die die Mehrzahl der Befragten
anstrebt.

4. Neben Fairness und Gerechtigkeit hat
der Spassfaktor im Gastgewerbe eine
tberdurchschnittliche Bedeutung.
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Take-aways:

- Eine hohe Anzahl an Stammgasten sichert
die Auslastung.

- Gaste vor Ort verwohnen statt viel Wer-
bung machen

- Lokale, loyale Mitarbeiter mit hohen Kom-
petenzen sind entscheidend.

Hof Weissbad

Seit 22 Jahren ist der Hof Weisshad im Kan-
ton Appenzell-Innerrhoden sehr erfolgreich
unterwegs. Mit seinen 187 Mitarbeitenden
erwirtschaftet er einen Jahresumsatz von
CHF 20,5 Mio. und weist eine Rendite (EBIT-
DA) von 18—20% und einen ebenso ho-
hen operativen Cashflow aus. Wie schafft es
ein Schweizer Hotel, eine Auslastung zwi-
schen 93 und 98 % zu haben, wahrend der
Branchendurchschnitt bei etwa 40 % liegt?
Gemass Hoteldirektor Christian Lienhard sei
Erfolg auf drei Faktoren zurlickzufthren: Ver-
schiedene Gastesegmente, die sich gegen-
seitig akquirieren, die Personalpolitik («Mana-
gement by Love») sowie die solide Finanzie-
rung.

Die Nahe zu den Gasten ist entscheidend. Von
insgesamt etwa 50'000 Gasten sind 70 %
Stammgaste. Man macht das, was Marketing-
biicher eigentlich verbieten: Man bedient viele
verschiedene Marktsegmente: Seminargeschaft,
Reha-Patienten, individuelle und Wellness-Ga-
ste. Der Vorteil davon ist, dass diese Segmente
sich gegenseitig fordern. Der Seminarteilneh-
mer hat beispielsweise eine Mutter, die eine
Knieoperation hatte und eine Reha bendtigt;
der Individualgast arbeitet in einem Unterneh-
men, das Raumlichkeiten fiir Seminare sucht.
Lienhard sieht die Nische vom Hof Weisshad
in der Schnittstelle zwischen Gesundheit und

Hotellerie. In der Schweiz gibt es dementspre-
chend auch keine direkte Konkurrenz; die liegt
eher im Bregenzerwald, im Vorarlberg und in
Tirol. Hof Weissbad bewegt sich im Hochpreis-
segment, die Mehrzahl der Gaste ist zwischen
60 und 80 Jahre alt. «Die Herausforderung fiir
die Zukunft wird sein, wie ziehen wir die 40
bis 50-Jahrigen an?» sagt Lienhard. Marketing
findet im Hof Weissbad selber statt. Werbung
und Anzeigen aller Art lehnt das Hotel ab. Man
verwohnt den Gast im Hotel lieber, achtet auch
auf kleinste Details, zum Beispiel eine SMS vor
Anreise, einen Spruch auf dem Kleiderbiigel im
Schrank, Gratisgetranke auf dem Stockwerk.
Der Stammgast ist der beste Werbetrager.

Das Ganze ist nur mit kompetenten und moti-
vierten Mitarbeitern maglich, die gerne arbei-
ten. Hof Weissbad spart dabei auch nicht an
den Loéhnen. «Keiner bekommt bei uns nur den
Mindestlohn», sagt Lienhard. Ein kooperativer
Filhrungsstil, viel Freiraum und Einbindung der
Mitarbeiter, vor allem der Departementsleiter, in
die Entscheidungen seien entscheidend. Es gibt
zudem Kosten-, Innovations- und Qualitatszir-
kel, in denen Mitarbeiter ihre Ideen einbringen
kénnen. Wichtig ist, dass jeder Mitarbeitende
auch an der Front ist; «Jeder muss wissen, wo
das Geld herkommt.» Die Fluktuationsrate von
5% liegt deutlich unter dem Branchendurch-
schnitt. Grosszligig zeigt sich Lienhard auch
bei der Weiterbildung, auch wenn sie nicht in
direktem Zusammenhang mit der Arbeit steht.
Der Erfolg gibt ihm recht: Seine Kadermitarbei-
ter sind im Durchschnitt bereits seit 10 bis 20
Jahren bei ihm.

«Der Erfolg ist auf drei Faktoren
zuruckzufuhren: Verschiedene
Gastesegmente, die sich gegensei-
tig akquirieren, die Personalpolitik
(»Management by Love«) sowie
eine solide Finanzierung.»



Informations- und
Telekommunikations-Branche
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Rigo Tietz

Technologischer Fortschritt und
zunehmende Digitalisierung treiben

das Geschaft an.

- Wesentliche Merkmale: Hohe Innovati-
onsgeschwindigkeit, technologischer Fort-
schritt und zunehmende Digitalisierung;
Uberdurchschnittliches Marktwachstum
und hohe Dynamik; viele inhabergefiihrte
KMU im IT-Bereich; viele spezialisierte An-
wendungen in bestimmten Marktnischen;
junge Branche mit vielen Startups als mog-
liche neue Wettbewerber fiir etablierte Un-
ternehmen

- Die IKT-Branche besteht aus folgenden
Teilbranchen: Hardware, Software und
IT-Dienstleistungen sowie Telekommuni-
kationsanbieter

Innovationen spielen fir Unternehmen der
IKT-Branche eine Schliisselrolle. Das zeigen auf
der einen Seite die Ergebnisse der Umfrage, wie
Abbildung 26 deutlich macht. Unternehmen
aus der IKT-Branche investieren im Vergleich
zu Unternehmen aus anderen Branchen deut-

lich mehr in Innovationen, 58 % der befragten
IKT-Unternehmen investieren durchschnittlich
mehr als 8 % ihres Umsatzes in Innovationen
im Vergleich zu nur 18 % in den dbrigen Bran-
chen. Aber auch Fachexperten bestatigen die
zentrale strategische Bedeutung von Innovati-
onen. Die gesamte Branche sieht sich perma-
nent einem ungebremsten Innovationsdruck
ausgesetzt, der dazu fihrt, dass sich Unter-
nehmen laufend neu erfinden miissen. Das gilt
nicht nur fir KMU und Startups, sondern auch
flr Grossunternehmen. Fir KMU besteht hier-
bei die Herausforderung, angesichts der hohen
Investitionen die Rentabilitat stets im Auge zu
behalten.

Die Welt wird smarter, und die Unternehmen
spiiren deutlich, dass die digitale Transforma-
tion mittlerweile zunehmend auch bei KMU
ankommt und digitale Technologien Einzug in
die unterschiedlichsten Unternehmensbereiche
halten. Hier liegen grosse Potenziale fir inno-

@ Anteil am Umsatz fiir Innovationen
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Abbildung 26: Bedeutung von Innovationen in der IKT-Branche.

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)



vative Lésungen und Dienstleistungen, zum
Beispiel der komplette Arbeitsplatz aus der
Cloud. Software ist heute keine Insellésung
mehr und erfordert eine moderne IT- und Kom-
munikationsinfrastruktur. Die technologischen
Entwicklungen erméglichen als «Enabler» neue
Geschaftsmodelle wie zum Beispiel «Software
als Servicer, bei denen nicht mehr der Verkauf
des Produktes im Vordergrund steht, sondern
das massgeschneiderte Dienstleistungspaket im
Monatsabo, das auf die aktuelle Situation eines
Unternehmens zugeschnitten ist.

Die IKT-Branche wachst derzeit stéarker als der
Gesamtdurchschnitt. Von den befragten Un-
ternehmen erwarten rund 30 % ein jahrliches
Wachstum von mindestens 10 %, wahrend
der Gesamtdurchschnitt bei nur 12 % liegt.
Der Branche geht also es im Vergleich relativ
gut, wie Branchenvertreter bestatigen. So hat
die Freigabe des Wechselkurses zwar auch die
IKT-Branche getroffen, jedoch konnte diese
Herausforderung offenbar besser bewaltigt
werden als in vielen anderen Branchen. Das
im Vergleich hohe Wachstum erd6ffnet auf der
einen Seite neue Moglichkeiten, fiihrt auf der
anderen Seite aber dazu, dass sich Markt und
Wettbewerbsumfeld standig verandern. Die jun-
ge Branche wird von vielen Startups gepragt,
die zumeist nur geringe Fixkosten und somit
geringe Markteintrittsbarrieren aufweisen, so
dass sie auf Basis neuer Technologien schnell
zu neuen Wettbewerbern flir etablierte Unter-
nehmen heranwachsen kénnen.

Da Innovationen in der Branche von so hoher
Bedeutung sind, brauchen Mitarbeitende Frei-
raum und Entscheidungsspielraum, das heisst,
die weichen Faktoren rlicken in den Mittelpunkt
der Unternehmensfiihrung, die in vielen Unter-
nehmen von einem partizipativen Flihrungs-
stil und einer familiaren Unternehmenskultur
geprégt ist. Schliesslich braucht innovatives
Arbeiten die richtigen Rahmenbedingungen.
Abbildung 27 zeigt auf, dass die Vision und
die langfristigen Ziele eines Unternehmens fiir
Mitarbeitende eine wichtige Rolle spielen, denn
diese wollen einen sichtbaren Beitrag leisten
und den Kurs des Unternehmens mitbestimmen.
Die Personalfluktuation ist bei innovativen Un-

Langfristige Ziele werden geteilt bzw. mitgetragen
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Abbildung 27: Mitarbeiterorientierung in der IKT-Branche.

Kritische Erfolgsfaktoren

1. Trend der zunehmenden Digitalisierung
nutzen, aber profitabel wachsen

2. Hohe Mitarbeiterorientierung, um Inno-
vationen zu ermdglichen

3. Standige Veranderungen von Markt und
Wettbewerb beriicksichtigen

4. Nicht nur technische Innovationen, son-
dern auch neue Geschaftsmodelle um-
setzen

ternehmen oft geringer, denn Forschung und
Entwicklung sind nichts Kurzfristiges. Wer da
mal drin ist und Spass dabei hat, der bleibt
dann haufig auch. So haben die Ergebnisse der
Befragung gezeigt, dass die Fluktuationsrate in
der IKT-Branche relativ niedrig ist. Bei 79 % der
befragten Unternehmen liegt diese unter 5%
pro Jahr. Im Gesamtdurchschnitt weisen hin-
gegen nur 64 % der Unternehmen eine derart
tiefe Fluktuationsrate auf.

neutral

stimme eher nicht zustimme gar nicht zu

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)

«Die Welt wird smarter, und die
Unternehmen spuren deutlich,
dass die digitale Transformation
mittlerweile zunehmend auch bel
KMU ankommt.»
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Take-aways:

- Die klare Ausrichtung auf bestimmte Markt-
segmente unterstlitzt die strategische Posi-
tionierung im Wettbewerbsumfeld.

- Die Entwicklung innovativer Losungen
braucht Zeit, bildet aber die Grundlage fiir
den zukiinftigen wirtschaftlichen Erfolg.

- Das dynamische Marktumfeld erfordert
schlanke Strukturen mit einem grossen
Entscheidungsspielraum fiir die Mitarbei-
tenden.

Infra-Com Swiss AG

Die Infra-Com Swiss AG wurde vor 25 Jahren
vom heutigen Inhaber und Geschaftsfihrer Ro-
land Gut zusammen mit einem Partner gegrin-
det. Das Unternehmen am Standort Sursee im
Kanton Luzern beschaftigt heute rund 50 Mitar-
beitende und realisiert Kommunikationsnetze fir
Kunden in der gesamten Schweiz, schwerpunkt-
massig im Mittelland vom Grossraum Z(rich bis
Bern. «Wir konzentrieren uns ganz bewusst auf
kleine und mittlere Netzbetreiber, dort sehen
wir uns auf Augenhche», beschreibt Roland Gut
die klare Ausrichtung und strategische Positio-
nierung des Unternehmens, die einen massgeb-
lichen Anteil am heutigen Erfolg hat.

Die aktuellen Rahmenbedingen sind glinstig,
so profitiert das Kerngeschaft des Unterneh-
mens sehr stark vom Trend der zunehmenden
Digitalisierung. «Der immer grossere Bandbrei-
ten-Hunger braucht leistungsfahige und zuver-
lassige Netze, bringt es der Geschaftsfiihrer
auf den Punkt. So nimmt der Bandbreitenbedarf
pro Jahr um rund 50 % zu, was dem Unterneh-
men einen wichtigen Wachstumsimpuls gibt.
Doch trotz des Erfolges bleibt keine Zeit zum
Ausruhen, denn die technischen Entwicklungen
schreiten kontinuierlich und immer schneller vo-
ran. Die Realisierung neuer und innovativer Lo-
sungen steht folglich ebenso ganz oben auf der
Agenda. Beispielsweise wurde die Cloud-ba-

sierte Softwarelosung cableScout, die kleinen
und mittleren Netzbetreibern die kostengiin-
stige und effiziente Dokumentation und Verwal-
tung ihrer Netze ermdglicht, als Finalist fiir den
SwissICT Award 2015 nominiert. Die L6sung
zahlt heute zwar noch nicht zu den Hauptum-
satztrdgern, bildet aber als neue Erlésquelle die
Grundlage flir den zukinftigen Erfolg.

«Der immer grossere Bandbrei
ten-Hunger braucht leistungsfahi
ge und zuverlassige Netze.»

Den wichtigsten Erfolgsfaktor sieht Roland
Gut jedoch nicht auf der technischen Seite,
sondern vielmehr auf der menschlichen, und
zwar bei seinen Mitarbeitenden, die Uber sehr
viel Know-how verfiigen und sich in dem hoch
dynamischen Umfeld standig weiterentwickeln
missen. Eine schlanke Organisationsstruktur
und ein grosser Entscheidungsspielraum sind
da eine Selbstverstandlichkeit. Aussergewdhn-
lich ist jedoch das Geschenk zum 50sten Ge-
burtstag des Geschaftsfiihrers, an dem sich
neben der Familie auch alle Mitarbeitenden
beteiligen. «Wir haben ein super-geniales Team
und sind sehr gut aufgestellt mit einem jungen
Management, das den Betrieb operativ hervor-
ragend fiihrt. Deswegen kann ich jetzt auch
3 Monate wegp, beschreibt Roland Gut seine
bevorstehende Auszeit von Juli bis September,
die er zu einem grossen Teil auf seiner Harley
verbringen wird.



Dienstleistungsbranche
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Marco Gehrig

Gunstig und einfach versus
hochwertig und massgeschneidert

- Wesentliche Merkmale: Geringer Ka-
pitaleinsatz; starke Abhdngigkeit vom
Humankapital; starke Kundenorientierung;
Branche mit ausgepragter lokaler Veran-
kerung; mehrheitlich Mikrounternehmen
(starke Fragmentierung)

- Zur Dienstleistungshranche zaéhlen unter
anderem folgende Subbranchen: Rechts-
und Steuerberatung, Unternehmensbera-
tungen, Architekten und Ingenieurbiiros,
Dienstleistungen aus Forschung und Ent-
wicklung, Werbung, Reisebtiros, Coiffeur,
Treuhand, Vermittlung von Arbeitskraften,
Floristen, Dienstleistung im Bereich Aus-
und Weiterbildungen

Das Dienstleistungsgeschaft ist ein sogenann-
tes «People Business». Daher stehen bei der
strategischen Profilierung eines Dienstleis-
tungsunternehmens der Mensch und genauer
die Mitarbeitenden und die Kunden im Zen-
trum. Dabei versuchen die Dienstleistungsun-

ternehmen Differenzierungsunterschiede und
Alleinstellungsmerkmale im Vergleich zu ihren
Mitbewerbern aufzubauen, da der Wettbewerb
ausgepragt und intensiv ist. Ein Abheben ge-
genilber der Konkurrenz erreichen die Dienstlei-
ster beispielsweise durch eine Fokussierung auf
Marktnischen und -segmente, kombiniert mit
einem erhohten Nutzenangebot (hochwertig
und massgeschneidert) und weit weniger durch
eine Tiefpreisstrategie (glinstig und einfach, vgl.
Abbildung 28).

Die Differenzierung im Sinne «hochwertig und
massgeschneidert» kann dabei durch zusatz-
liche Services erreicht werden. Diese zusatz-
lichen Services mussen darauf ausgerichtet
sein, dem Kunden einen erkennbaren Mehr-
wert anzubieten. So kann beispielsweise ein
Treuhdnder seinen Mandaten auf steuerrecht-
liche Risiken oder auf mdgliche Probleme in der
Betriebswirtschaft hinweisen. Ein Coiffeur-Un-
ternehmen kann neben dem traditionellen
Geschaft auch kosmetische Dienstleistungen

Differenzierung vs. Kostenfiihrerschaft
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Abbildung 28: Strategiewahl der KMU in der Dienstleistungsbranche.
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anbieten. Oder ein Architekt berat seine Kun-
den umfassend, indem Bauinteressierte auf
integrierte Baulésungen hingewiesen werden.
So kann die Zufriedenheit des Kunden erhoht
und damit auch eine starkere Kundenbindung
erreicht werden. Im Idealfall lassen sich damit
auch erhohte Beratungshonorare gegeniiber
dem Kunden rechtfertigen, wenn dieser die
wahrgenommene Leistung und den Preis in
einem sinnvollen Verhdltnis sieht.

Eine Tiefpreisstrategie «einfach und ginstig»
ist eine simple Kostenfiihrerschaft im lokalen
Markt. Diese lasst sich erreichen, wenn die Ko-
sten variabel ausgestaltet sind und die Léhne
sehr tief festgelegt werden konnen. Sie wird
von den befragten Unternehmen kaum verfolgt.
Allen Dienstleistungsunternehmen gemeinsam
sind die lokale Verankerung und eine intensive
Kundennahe, was allgemein als ein wesent-
licher strategischer Erfolgsfaktor im Dienstleis-
tungsgeschaft gilt.

Innovation erfolgt bei Dienstleistungsunterneh-
men zumeist in kleinen Schritten. Das Erkennen
von kinftigen Trends und das Humankapital
spielen dabei eine wichtige Rolle. Da die Mit-
arbeitenden ein zentraler Erfolgsfaktor sind,
mussen diese entsprechend geflihrt werden.
Schlanke Strukturen und ein hohes Mass an
Entscheidungsspielraum im tdglichen Geschaft
sind von hoher Bedeutung (vgl. Abb. 29). Wenn
die Mitarbeitenden den Freiraum vorfinden, um
ihre Ideen und Verbesserungsvorschldge ein-
bringen zu kénnen, so kommt dies dem Kunden
in Form von verbesserten Dienstleistungen zu
Gute. Und dies wiederum bindet den Kunden
starker an ein Dienstleistungsunternehmen.

Eine klare und gemeinsame Vision ist im Dienst-
leistungsbereich wichtig, denn diese erhoht die
Identifikation und die Motivation der Mitarbei-
tenden. Und durch die hohe Bedeutung des
Personals sind Werte wie Vertrauen, Eigen-
verantwortung und Loyalitdt in der Dienstlei-
stungsbranche weit wichtiger als in den tbrigen
Branchen.

Die Mitarbeitenden haben grossen Entscheidungs-
spielraum bei der taglichen Arbeit
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m Dienstleistungen alle Branchen
Abbildung 29: Entscheidungsspielraum der Mitarbeitenden. Quelle: IFU-FHS (2016)

Kritische Erfolgsfaktoren

1.

Im lokalen Markt auf langfristige Kun-
denbeziehungen setzen
Leistungsféhigen Mitarbeitenden Ver-
antwortung Ubertragen und langfristig
an das Unternehmen binden
Dienstleistungen bevorzugt als wert-
voll-massgeschneidert-individuell an
Stelle von preiswertstandardisiert posi-
tionieren

«Allen Dienstleistungsunterneh-
men gemeinsam sind die lokale
Verankerung und eine intensive
Kundennahe.»

51



52

Take-aways:

- Klare Werte fir die Mitarbeitenden: Ge-
meinsame beschlossene Werte kénnen die
Grundlage fir Innovation, Erfolg und eine
langfristige Bindung sein.

- Fokussierung: Ein Dienstleistungsunterneh-
men kann sich durch Service, Kompetenz
und Verlasslichkeit von anderen Mitbe-
werbern differenzieren.

- Diversitat in der Fihrung: Eine kritische
Auseinandersetzung im Leitungs- und
Verwaltungsorgan in einem Unternehmen
kann Trends, kiinftige Bedrfnisse der Kun-
den und Innovationen positiv beeinflussen.

Pizolbahnen AG

Die Pizolbahnen AG ist ein touristisch ausge-
richtetes Unternehmen und betreibt vorrangig
Bergbahnen und Skilifte am Pizol. Dieses nicht
rein klassische Dienstleistungsunternehmen
bietet seinen Gasten tourismusnahe Dienstlei-
stungen. Der Pizol weist eine (ber 110-jdhrige
Skigeschichte auf, bekannt fiir eine der schons-
ten und langsten Skiabfahrten in der Schweiz.

Zunehmende wettbewerbs- und preisintensive
Konkurrenz aus dem grenznahen Ausland, die
Effekte aus dem Klimawandel und der steigende
Investitionsdruck sind wichtige Einflussfaktoren
fur den kiinftigen Erfolg des Unternehmens.

Die Pizolbahnen AG verfolgt eine strategische
Fokussierung. Sie starken das Sommerangebot
mit der Marke «Heidi» und méchten damit Fa-
milien und Berginteressierte verstarkt anspre-
chen. Sie legt dabei Wert auf sichere Anlagen,
ausgezeichnete Pistenqualitat im Winter und auf
ein vielfaltiges, attraktives Angebot. Weiter legt
das Management Wert auf eine gute Unterneh-
mensfiihrung mit Personen mit unterschiedlichen
Erfahrungen und Kenntnissen.

«Die Freundlichkeit und der emp-
fundene Service sind gegenuber
den Kunden der zentrale Faktor.»

Als Dienstleistungsunternehmen mit beschrank-
ten Ressourcen und den beschriebenen Heraus-
forderungen ist eine Fokussierung wohl eine der
wenigen strategischen Optionen. Die Freundlich-
keit und der empfundene Service sind gegeniiber
den Kunden der zentrale Faktor, um in diesem
sehr wettbewerbsintensiven Geschaft zu beste-
hen. Die Mitarbeitenden bilden einen entschei-
denden Faktor fiir den Erfolg der Pizolbahnen.
Ihr Kontakt zu den Kunden kann ein Besuch im
Pizolgebiet zu einem unvergesslichen Moment
werden, der sich Uber die Mund-zu-Mund-Pro-
paganda bezahlt machen kann. Eine Preis- oder
Kostenflihrerschaft ist keine Option: zu stark ist
der Schweizer Franken und zu gering das Markt-
potenzial, um eine solche Strategie verfolgen zu
kénnen.

In Abweichung zu vielen anderen Unternehmen
zeigt sich bei einer Bergbahn, dass die Mitar-
beitenden an den Anlagen oft Teilzeitangestellte
sind. Eine gewisse Fluktuation ist nicht atypisch.
Im Sommer werden rund 25 Mitarbeitende, im
Winter rund 90 Mitarbeitende beschaftigt. Viele
von ihnen haben einen handwerklichen oder
landwirtschaftlichen Beruf erlernt. Daher ist die
Investition in Form von Weiterbildungen ein zen-
traler Faktor.

Werte sind fiir die Pizolbahnen AG fiir die Fiih-
rung und die Wirkung zu den zentralen An-
spruchsgruppen ausschlaggebend. Der Respekt
gegenlber der Natur und die regionale Veranke-
rung spielen dabei eine grosse Rolle. Der Mitar-
beitende ist einer der zentralen Erfolgsfaktoren.
Daher lebt die Pizolbahnen AG ihre Werte, rich-
tet sich danach und hat diese verpflichtend in
ihrem Leitbild dokumentiert.
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Wilfried Lux

Erfolg durch Qualitat und Nahe

zum Patienten

- Wesentliche Merkmale: Relativ konjunk-
turunabhangige Branche; stark reglemen-
tiert; Preise sind in den meisten Fallen
durch Pauschalen vorgegeben; Finanz-
kennzahlen und Umsatzwachstum liegen
ahnlich wie in anderen Branchen; eher
kapitalintensiv.

- Das Gesundheits- und Sozialwesen kann
grob in folgende Subbranchen eingeteilt
werden: Gesundheitswesen, Heime (ohne
Erholungs- und Ferienheime), Sozialwesen
(ohne Heime).

Die Nachfrage nach Gesundheitsdienstlei-
stungen ist ungebrochen. Mit dem zuneh-
menden Alter bzw. der demografischen Veran-
derung in der Schweiz verbleibt die Nachfrage
auf hohem Niveau, welche mit einem wachsen-
den Angebot bedient wird. Insbesondere die
Uber 65-Jahrigen weisen einen wachsenden
Bedarf an Gesundheitsdienstleistungen auf.
Die zunehmende Regulierung im Gesundheits-
wesen wird nach wie vor als wesentliche Ge-

fahr angesehen. Hingegen stellt das kiinftige
Marktwachstum durch die demografische
Entwicklung die wichtigste Chance im Gesund-
heitswesen dar. Aufgrund der hohen Regulie-
rung, der Vergtitung durch Fallpauschalen und
durch die Standardisierung der Leistungen ist
eine Differenzierung im Gesundheits- und Sozi-
alwesen schwierig. Qualitdtsstandards missen
natiirlich eingehalten werden; man kann sich
aber nur schwer durch dberlegene Qualitat
differenzieren. Dies zeigt auch die Umfrage.
58 % der Teilnehmer aus dem Gesundheitswe-
sen gaben an, dass ihre Leistungen denen der
Konkurrenz qualitativ deutlich Gberlegen ist.
Dies sind zwar immerhin mehr als die Hélfte
der Befragten; beim gesamten Riicklauf waren
es jedoch 64 %.

Bei der Frage, ob sich die Unternehmen auf
Marktnischen konzentrieren sollten oder nicht,
scheiden sich die Geister. 48 % der Befragten
aus dem Gesundheitswesen konzentrieren sich
demnach auf bestimmte Nischen, wahrend
42 % dies nicht machen. Dies ist vermutlich

Ausgesprochen hohe Kundenndhe
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Abbildung 30: Differenzierung durch hohe Kunden- bzw. Patientennahe.

Quelle: IFU-FHS (2016)



abhéngig davon, um welche Art von Leistung es
im konkreten Einzelfall geht. Das beschriebene
Zahnarztzentrum bietet alle Dienstleistungen
«rund um Zdhne» im Sinne von alles aus ei-
ner Hand an — also keine Nischenstrategie.
Rontgenzentren oder Tumor- und Brustzentren
sind dagegen Beispiele fiir Unternehmen im
Gesundheitswesen, die eine Nischenstrategie
verfolgen.

Ein weiterer wichtiger Erfolgsfaktor ist die Kun-
denndhe. 70 % aller Befragten aus dem Ge-
sundheitswesen gaben an, eine ausgesprochen
hohe Kundennahe zu leben und sahen deshalb
die Nahe zu ihren Patienten als wesentlichen
Erfolgsfaktor an (vgl. Abb. 30). Da im Gesund-
heitswesen der Mensch im Vordergrund steht,
wahrscheinlich mehr als in allen anderen Bran-
chen, ist diese Aussage nachvollziehbar.

Dies ist insbesondere deshalb eine Herausforde-
rung, weil die Anzahl der Kunden bzw. Patienten
im Gesundheits- und Sozialwesen besonders
hoch ist. 65 % der Befragten gaben an, sehr
viele Patienten zu haben (im Vergleich zu 39 %
iiber alle Branchen). 80 % gaben an, viele bzw.
sehr viele Patienten zu haben (im Vergleich zu
65 % Uber alle Branchen; vgl. Abb. 31).

Ein wesentlicher Schwerpunkt der diesjahrigen
Umfrage lag auf den Wertvorstellungen, die
in den jeweiligen Unternehmen vorherrschen.
Insgesamt dber alle Branchen sind Vertrauen,
Offenheit und Transparenz sowie Eigenverant-
wortung die wichtigsten Wertvorstellungen der
Unternehmen. Im Vergleich mit dem gesamten
Ricklauf fallt auf, dass — neben der Gesundheit
der Mitarbeitenden — vor allem Vertrauen und
Wertschatzung iberdurchschnittlich wichtig ist
im Gesundheits- und Sozialwesen. Dies zeigt
auch das Fallbeispiel des Zahnarztzentrums.
Nach einer griindlichen Einfiihrung der Mitar-
beitenden und Unterstiitzung durch Prozess-
beschreibungen werden den Mitarbeitenden
grossere Freirdume gegeben. Wichtig sind die
Bedeutung des Teams und die gegenseitige
Unterstiitzung.

Anzahl Kunden
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Abbildung 31: Patientenanzahl im Gesundheitswesen.

Kritische Erfolgsfaktoren

1.

Hohe Qualitat der Leistung und (iber-
durchschnittliche Nahe zu Patienten bzw.
Kunden sind die wichtigsten Erfolgsfak-
toren im Gesundheits- und Sozialwesen.
Aufgrund der grossen Anzahl an Pati-
enten stellt dies eine Herausforderung
dar.

Die Nahe zum Patienten ist im Gesund-
heitswesen noch wichtiger als in ande-
ren Branchen.

Wertschatzung und Vertrauen sind im
Gesundheits- und Sozialwesen noch
wichtiger als in anderen Branchen.

sehr wenige

alle Branchen

Quelle: IFU-FHS (2016)

«Trotz immer starkerem Kosten-
druck sind im Gesundheitswesen
Vertrauen und Wertschatzung
besonders wichtig.»

55



56

Take-aways:

- Kompetente und motivierte Mitarbeitende
sind entscheidend

- Qualitat wird durch Prozesskontrolle und
Qualitatssicherung garantiert

- Die Strategie «Alles aus einer Hand» wird
konsequent und sehr erfolgreich umgesetzt

- Kultur und Werte sind das A und O

Zahnarztzentrum.ch

Das Unternehmen «Zahnarztzentrum.ch» wurde
2003 in Ziirich gegriindet. Heute hat es etwa
640 Mitarbeitende, davon 178 Arzte und 85
Dentalhygieniker. Mit insgesamt 33 Zahnarztzen-
tren in der Deutschschweiz ist das Unternehmen
finanziell sehr erfolgreich. Wie lasst sich diese
Erfolgsgeschichte erkldren? In Schweden waren
damals bereits die sogenannten Volkszahnkli-
niken weit verbreitet, Gemeinschaftspraxen,
die alle Spezialisten direkt vor Ort haben. Die
gebiirtige Schwedin Sara Hirlimann nahm die-
sen Gedanken auf und griindete gemeinsam mit
ihrem Mann das Unternehmen.

«Eines unserer Herzstlicke ist die Qualitatssi-
cherung», sagt Hirlimann. Die Abldufe sind
stark reglementiert, im Qualitatshandbuch ist
alles dokumentiert, der einzelne Arzt kann zum
Beispiel noch entscheiden, ob er eine Keramik-
oder eine Kunststofffillung macht, der Prozess
aber ist genau vorgeschrieben. Dadurch besteht
wahrscheinlich weniger Freiraum als in anderen
Praxen, aber die Qualitat wird besser.

Strategisch verfolgt das Zahnarztzentrum einen
«Alles-aus-einer-Hand»-Ansatz. Ob gewdhn-
liche Zahnkontrolle oder Kieferchirugie bis hin
zur psychologischen Beratung bei Angst vorm
Zahnarzt, das Zentrum kann alles kompetent
abdecken. Sara Hirlimann sieht auch einen

klaren Trend zu solchen Zentren. Obgleich die
Néhe zum Patienten nie so gross sein kann, wie
in einer Einzelpraxis, bemiiht sich das Zentrum,
dass der Patient stets vom selben Arzt behandelt
wird.

Die Innovation liegt in der Dienstleistung sel-
ber. Das Zahnarztzentrum erfindet selbst nichts
Neues, obgleich man viel forscht und publiziert.
Man setzt aber State-of-the-Art Technologien
und Prozesse ein. Kern des Leistungsangebotes
ist eine hohe Qualitdt in der Dienstleistung.

Verglichen mit dem Branchendurchschnitt wird
eher viel Werbung gemacht; das Unternehmen
gibt knapp 1 % seines Umsatzes fiir Werbung
aus. Man verfolgt weiterhin eine Wachstumsstra-
tegie. Wenn die derzeitigen Filialen erst einmal
voll ausgelastet sind, will man den Blick auf die
Westschweiz und das Tessin lenken, spdter evtl.
auf das benachbarte Ausland.

Das A und O des Unternehmens ist aber eine
gute Kultur. Gutes Klima, Vertrauen und offene
Kommunikation sind die wichtigsten Werte. Eine
wichtige Frage bei Mitarbeitergesprachen ist da-
bei immer: Wie bereit bin ich, fiir einen Kollegen
oder eine Kollegin einzuspringen? Bei der Per-
sonalauswahl wird sehr genau darauf geachtet,
dass die neue Person ins Team passt. «Es ist
demotivierend, jemanden dabei zu haben, der
nicht mitzieht», sagt Hiirlimann. In der Probezeit
wird sehr viel kontrolliert, (iber Probleme wird
geredet. Wer die Probezeit bestanden hat, ist in
der Regel auch gut und bereit dies zu zeigen.

«Eines unserer Herzstucke ist die
Qualitatssicherung. Im Qualitats-
handbuch ist alles dokumentiert, es
wird stark kontrolliert, was gemacht
wird. Der Freiraum ist geringer als
in anderen Praxen, aber dadurch
wird auch die Qualitat besser.»
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