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Round-Table.Gespräch mit Prof. Dr. Urs Fueglistaller und Prof. Dr. Thierry Volery, KMU-HSG

Klein- und Mittelunternehmen
im Spannungsfeld der Krise

Die Wirtschoftskrise zeigt eine tiefgreifende Wirkung - und zwar auf
psychologischer und realwirtschaftlicher Ebene. Problematisch sind dabei

die psychologischen Barrieren in den Köpfen der Konsumenten. Darunter

leiden der Handel, die Klein- und Mittelunternehrnen und speziell die Hand-

werker. Im Gespräch mit dem «Schweizer Arbeitgeber» beleuchten

Prof. Dr. Urs Fueglistaller und Prof. Dr. Th.ierry Volery von der Universität

St. Gallen die «neuen Rahmenbedingungen».

«SchweizerArbeitgeber»: Meine Herren, wie
wirkt sich die gegenwöxtige Wirtschaftskrise

auf die KMU im Allgemeinen aus?

Thieny Volery: Neben den realwirtschaft-
lichen Konsequenzen schätze ich die psy-
chologische Komponente als jene ein, die
sich am meisten auf die KMU auswirkt.
Stellen Sie sich einmal das folgende Expe-
ritnent, oder besser Gedankenspiel vor:
Wir hätten die Möglichkeit gehabt, die
ganzen schlimmen Geschichten von der
Finanzkrise vor den KMU und den Kon-
sumenten geheim zu halten. Ich habe die
Vermutung, dass sehr viele KMU nie im
Leben bemerkt hätten, dass etwas nicht
stimmt. Sie hätten vermutlich weiterge-
macht, als ob nichts wäre, der Lieferant
wäre der gleiche Lieferant geblieben, der
Kunde der gleiche wie immer. Meine Ver-
mutung ist also, dass viel weniger Auswir-
kungen stattgefunden hätten, wenn «alle
nichts gewusst hätten».

Urs Fueglistaller: Da kann ich meinem
Kollegen Thierry Volery teilweise zustim-
men. Es stimmt sicher für die binnenon-

entierten KMU, und das sind nach wie
vor sehr viele. Aber leider ist es eben doch

nur ein Gedankenspiel, und wir wollen ja
alle immer über alles informiert sein, was
ja auch sehr gut ist so. Denn: Sich auf
dem Laufenden zu halten und die Infor-
mationen in strategische Entscheidungen
fliessen zu lassen, ist Chefsache. Tatsache
ist also, dass sich die Wirtschaftskrise
sehr wohl auswirkt und noch auswirken
wird - das ist keine Frage, und zwar auf
psychologischer und realwirtschaftlicher
Ebene. Dazu kommt - und das ist etwa
für den Handel oder für Handwerker be-
sonders bedeutend dass die psycholo-
gische Barriere auch in den Köpfen der
Konsumenten ist, ob wir es wollen oder
nicht

Gibt es diesbezüglich regwnale, branchen-
spezifische oder die Grosse der KMU betref-

fende Unterschiede?
Thieny Volery: Die grössten Unterschiede,
und das sieht man ja mittlerweile, finden
sich in den Branchen. Insbesondere die
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exportorientierten KMU in globalen Wert-
schöpfungsketten sind dieses Mal eindeutig

die am stärksten betroffenen Bereiche. Sie
sind es, die am direktesten vom «Ader-
lass» ihrer Kunden mitbekommen, manch-
mal ganz brutal und direkt. Regionale Un-
terschiede sind dann nur eine Folge der
Branchenstruktur einer Region, will hei-
ssen: Wo viele Zulieferer sind, sind auch
die grössten Auswirkungen zu spüren.

Urs Fuegiistaller: Ein Beispiel ist hier das
St. Galler Rheintal, wo ich relativ oft bin
und Unternehmen begleiten und beraten
darf. Der dort zu findende hohe Industria-
lisierungsgrad hat - für einmal - eben auch
seine Schattenseiten.
Sind KM1J tendenziell starker davon betrof-

fen als Grossbetriebe?

Urs Fueglistaller: Nein. Dieses Mal trifft
die Wirtschaftskrise auch die ganz grossen

Unternehmen, was z.B. in den wirtschaft-
lich schwierigeren Zeiten Anfang der 1990er-

Jahre nicht in dem Ausmass der Fall war.
Aber wir alle haben einen amerikanischen
Ausdruck schmerzlich und buchstäblich
schlagartig kennen gelernt: «Too big to fall».

Das Phänomen wird uns als Steuerzahler
noch lange schmerzen. Ich kenne jedenfalls

kein einziges Klein- oder Mittelunterneh-
men, das vom Staat rigorose finanzielle Un-

terstützung erhalten hat. Mein Wunsch des-
halb an die Behörden Bitte keine zusätzli-
chen administrativen Belastungen mehr!
Gerade jetzt in der Krise müssen KMU ein-

fach funktionieren können.

fltieny Volery: Dem kann ich nur beipffich-
ten, denn der Unterschied ist, da' die ganz
Grossen nun mehr «Zuneigung» von Bun-
desbern erfahren als alle anderen. Es ist ja

erklärtes Ziel des Bundesrats, nur die wirk-
lich systemrelevanten Akteure stützen zu
wollen und alle anderen selbst agieren zu

lassen. Das ist von der politischen Ausrich-

tung unseres Landes her natürlich nachvoll-

ziehbar, ignoriert aber, dass, wenn man es zu

Ende denkt, die KMU als Ganzes durchaus
«systemrelevant» sind. Bern zahlt hier aber
nur jedes einzelne Unternehmen, nicht
mehrere zusammen, als System an sich.

Wie sehen die Re-/Finanzierungsmöglichkei-

ten der KMU aus - existiert die Kredit-
klemme tatsächlich? In der Schweiz gehen

die Meinungen auseinandei in Deutschland

deuten die Zahlen des Ifo-Instituts klar da-
rauf hin.

Thieny Vokry: Aktuellere oder andere Zah-
len als die aus Bern liegen uns auch nicht
vor. Diese sagen ja, ds nicht wirklich eine

Kreditklemme vorliegt, dass aber verständ-
licherweise - die Banken vorsichtig sind.
Aber das waren sie, Stichwort «Basel II»,
auch vor der Krise. Aber auch ich würde
es nicht auf mein persönliches Kreclitproffl

zurückführen, wenn mir ein Kredit verwei-
gert würde. Ich würde es auch auf die Bank
zurückführen bzw der 1(rediddemme die
Schuld geben.

Urs Fueglistaller: Anderseits muss man
sagen, dass jetzt die Banken gefordert sind.
Und die Nationalbank hat ihre Ausleihungs-

sätze nicht einfach so auf sehr tiefem Ni-
veau gehalten. Für mich sollte das Signal
an die Banken klar sein: Sie sollten jetzt
auch Gelder weitergeben, die sie günstig
refinanzieren können.

Thieny Voley: Genau meine Meinung, und
um nochmals auf «systemrelevante Un-
ternehmen» und konkret auf den Fall UBS
zurückzukommen: Wenn der Bund hier
als Helfer in der Not zur Seite stand, dann
kann es nicht sein, dass diese Hilfe am
Ende im Sand verläuft. Das wäre fatal.
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Wie heurteilen Sie die UnternehmensfMrung Was aber sicher ein grosser Unterschied
zn KMIJ gerade auch im Veigleich zu Gwss- bleiben wird, ist die Leitung eines Unter-

finnen: Kann man Unterschiede erkennen? nehmens durch Inhaber oder durch einen
Thlerry Voteiy: Ja natürlich gibt es die, und angestellten «Manager». Ich möchte ei-
dazu muss man nicht eine Entrepreneur- nem angestellten Manager auf keinen Fall
slip-Professur innehaben, um das festzu- schlechte Absichten unterstellen - als Ins-
stellen. Es genügt, einmal in einem gros- titutsleiter bin ich ja selbst auch einer
sen und einmal in einem kleinen Betrieb aber es ist doch einfach etwas anderes,
gearbeitet zu haben. Grossunternehmen wenn man auf komplett eigenes Risiko, mit
sind in der Führung meist einfach profes- dem eigenen Portemonnaie arbeitet und
sioneller unterwegs, sie haben Systeme mitunter sein ganzes Vermögen riskiert,
auch bei der Führung installiert, die in als wenn das maximale Risiko der Verlust
KMU weniger oder gar nicht bekannt sein. des Postens ist, Letzteres will ich nicht ver-

Das ist aber notwendig, denn mit jedem harmlosen, aber ein «mentaler» Unterschied
zusätzlichen Mitarbeitenden steigt die Kom- bleibt einfach bestehen.
pliziertheit (um jetzt nicht Komplexität zu
sagen) der Aufgabe, da bieten sich profes- Können Grossfirmen als Folge dieser aktu-
sionelle Systeme einfach mehr an. Umge- ellen Krise etwas von KMU lernen - wenn
kehrt sind KMU also einfacher zu führen, ja, was?
und so werden sie auch oft geführt Die Urs Fueghstaller: Sie können von den KMU

einen sprechen hier von einer «einfachen lernen, was sie schon immer hätten ler-
Führung», die anderen sehen darin eine nen können: Bescheiden bleiben, auch
«herndsärmelige Führung». wenn man erfolgreich unterwegs ist. Sie

haben es ja jetzt kürzlich gesehen am Bei-
Urs Eueglistaller Es wäre falsch, die Gross- spiel von Porsche in Deutschland: Da hat
unternehmen als die Bösen und die KMU ein Manager mit einem Turnaround einen
als die Guten - weil sympathisch klein - Supererfolg gehabt, und es fällt ihm - statt
einzuteilen. Thierry Volery hat esja bereits sich einfach zu freuen - nichts Besseres
gesagt Ein Grossunternehmen ist einfach ein, als sich zudem noch das Mutterun-
ungleich schwerer zu führen als ein kleiner ternehmen einverleiben zu wollen. Ehr-
Betrieb. Das liegt in der Natur der Sache, lich gesagt habe ich nicht recht verstan-
und weniger am Können oder Goodwill den, dass man als bestverdienender Ma-
bei der Unternehmensführwig. Wir sehen nager des Landes auch dann noch nicht
es ja nur schon an unserer Universität: den Hals voll genug bekommen kann. Ent-
Thierry Volery und ich führen ein relativ schuldigen Sie diese etwas kruden Ausdrü-

J.deines Institut, wir kennen jede «Nase» cke, aber manchmal kann ich mich nicht
seib verständlich persönlich, alle Prozesse mehr zurückhalten. Ich bin vielleicht von
sind einfach, alle Leute befinden sich auf zu Hause aus schon so erzogen, und viel-
einem Stockwerk, unsere Leistungen sind leicht ist es ein Fehler, wenn man immer
überschau- und führbar. Wenn ich mir möglichst bescheiden zu bleiben versucht,
hingegen vorstelle, zwei Dutzend solcher dennoch bleibe ich dabei, und es ist mir
institute (al, viele bat es ungefähr an der auch wohler so.
HSG) fOIiren zu müssen, da wäre das viel
schwieriger. Stichwort Talentknappheit: Sind KMU im
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Urs Fueglistoller: «Mein Wunsch des-

halb an die Behörden: Bitte keine zu-
sätzlichen administrativen Belastungen

mehr! Gerade jetzt in der Krise rnüsser
KMU einfach funktionieren können.»

Momat noch mit einem Ftwhkräfteman-
gel }wnfrontiert, oder trifft das Gegenteil
zu, d.h. miLsen sie quahft zierte Angestel-
Ite entlassen und verlieren damit Know-
how?

Iliiersy Vtl«ty: Talente sind immer knapp,
in guten wie in schlechten Zeiten, aber Sie
sagen es bereits in der Frage. Der vor Kur-
zem noch beklagte Mangel ist kleiner ge-
worden. Nur schon wegen der einfachen
Tatsache, dass es sich Angestellte heute
zweimal überlegen, ihren Job leichtfertig
zu wechseln. Hier verhalten sie sich dann
eben oft auch so, wie Urs Fueglistailer es
für den Unternehmer angetönt hat: Es ist
eine gewisse Bescheidenheit spürbar. Falsch

wäre es hingegen, jetzt ohne Not qualifi-
zierte Angestellte zu entlassen. Und seien
wir ehrlich: Machen tut das ja wirklich nur
jemand, der nicht anders kann, Gerade die
Schweizer Unternehmer wissen um ihr Per-

sonal.

lfrs Fueglistaller: Da kommt hinzu dass
wir auch einen *cQualifizienen-Druck» aus

den benachbarten Ländern feststellen kön-
nen Wir bekommenja heute mittlerweile
fast von selbst sehr gut qualifizierte Leute:

aus Deutschland.

Was empfehten Sie KMU in der jetzigen.
wirtschaftlich schwierigen Zeit - wie hört-
nett sie diese überstehen?

Thieny Voleiy: Aus ganz pragmatischer
Sicht ist es jetzt wichtig - noch mehr als tu
besseren Zeiten - sich aufmerksam auf be-
stimmte Basistugenden jedes Unternehmens

zu konzentrieren: Bin ich liquidittsmässig
«sauber» unterwegs, stimmen meine Dienst-.

leistungen aktuell mit den Bedürfnissen
auf dem Markt überein, habe ich die ueb-.
tigen Leute, gibt es Dinge, die wir nicht
mehr machen müssen, gibt es Dinge, die
wir neu machen sollten? Das sind ja an
sich.SdbstverständJjchkejxen, würde man
meinen, aber jetzt sind sie noch wichtiger
als sonst.

[irs Fueglistaller: Was es dazu braucht, ist
Ausdauer und - bitte entschuldigen Sie
diese vielleicht etwas naive Ausdrucks-
weist - Zuversicht! Und dann ganz lo-.
gisch die Fragen systematisch klaren: Wie

kann ich mehr Umsatz generieren und wo
lassen sich Kosten senken?

DleNachfolgeprobiematlk war längere Zeit

frist ein Dauert henia. lYk steht es aktuell
um sie - hat sie sich entschärft?

Urs Fuegiistaller: Die Unternehmensnach-
folge war schon vor 20 und 30 Jahren ein
grosses Thema, WIr hatten damals die
ersten Kurse dazu angeboten., und die
waren der grosse Renner. Wohl weil wir
zu den ersten gehörten, die nicht nur davon

sprachen, sondern auch Lösungen anbo-
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text.

Aber natürlich wollen. Sie wisstn, wa
sich in letzter Zeit auf dent Gebiet getan
hat. Vor Kurzem haben wir eine Nachfol-
gestudie durchführen können. Sie hat ge-
zeigt. da sich - im Vergleich zu 2005,
wo wir bereits eine vergleichbare Studie
machen konnten - die Bedeutung der
Nachfolgefrage in diesen 4 Jahren noch-
mals einen « Zacken» zugelegt hat. Bei der

ersten Studie im Jahr 2005 sagten noch
16,5%, dasq sich die Frage in den nächs
ten 5 jahren stelle, heute sind es bereits
25,9%. Was sich - übrigens, zu unserer
Überraschung - verändert hat,.war die Be-
deutung der familienexternen Nachfolge,
also dass nicht mehr automatisch ein fa-
milieninterner Nachfolger gefunden wird,
sondern jemand von aussen zum Zug
kommt. Gleich geblieben ist hingegen,
dass bei der Nachfolge Geld alleine nicht
das Hauptthema ist, da sind auch ganz
andere Motivationen und. Hintergründe
mit im SpidJ*)

Thkny Volevy: Sie fragten ja nach «Ent-
schärfung», und ja, da kann man iatsch-
lich davon sprechen. Noch vor ein paar
Jahren war die «indirekte Tfeilllquicktion»

ein grosses Thema. Diese hat, auch wenn
sie nur einen telafiv kleinen Teil aller Nach-

folgefälle potenziell gefährdete, immerhin
allgemein eine Unsicherheit ausgelöst. Die

Übergeber und Nachfolger müssen aus
stnierlicher Sicht mit Ke seqterIzen rech-
nen. Durch die - für Schweizer Verhält.
nisse - sehr schnelle Reaktion der eidge-
nössischen Räte wurde die 4iesbezügliche
Situation eindeutig entschärft. Das war ein
schönes Beispiel einer wirklich 'KMU-ori-
entierten Pölitik.

Etwas zynisch gefragt: Wini die Nachfolge-
problematik durch die Krise etwas entschärft,

Thierry Volery: «Talente sind immer

knapp, in guten wie n schlechten Ze-
ten. Doch ist der vor Kurzem noch be-
klagte Mcinge! kleiner geworden.»

weil es 'zu Zusammenschlüssen, Übentah-
riten oder gar zu Konkursen kommt?
Urs Fueglistaller Diesen engen Zusammen-
hang würde ich jetzt nicht herstellen wol-
Len, hei de+ Nachfolge geht es ja im Nor-

malfall doch mehr uni Einzelfalle, die mdi-

vidudi und mehr oder Weniger unabbänig

vön der Krise zu sehen sind. Dass aber Um-
stnxktrn-ierungen per .se.schlccht sein müs-

sen, ist natürlich falsch.

Ilueny Volery: Als gelernter Volkswirt kann

ich dem beipflichten: Der österreichische.
ÖkwiomJoseph A.Sclnixnpeter wird ja in
letzter Zeit viel zitiert. Von ihm stammt
auch das Konstrukt der «schöpferischen
Zerstörung», die Idee, dass durch die stän-
dige Innovation (und damit auch Zerstö-
rung von Dagewesenem) wirtschaftliche.
Ent4cklung erst möglich ist. So gesehen
können also Konkurse, gesamtwirtschaft-.
lich gesehen, durchaus ihre gute Seite
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haben, so bedauerlich sie im Einzelfall sein

mögen. Ich weiss, das klingt jetzt ein biss-
chen abgehoben, aber wenn man es sich
nikchtem überlegt, hat die Idee ihre Berech-
tigung.0

Gesprächsleitung:
Roland EPoschung

wwwhmu.unisgh
wwikmu-tagch
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Die Gespröchspartner (v. 1. nL rJ

Prof. Dr. Urs Fueglistaller

Der Gesprächspartner sitdirIe Betriebsw%.senschoftslehre an der Universität St. GaF-

len und promovierte 199 an der TU Cottbus zum Dr. rer. Pol. 2001 folgte die Rabi-.

titation an der Universität St. Gallen. Heute ist er Extraordinarius für Unternehmens-

führung mit besonderer Berücksichtigung von KMU an der Universität St. Galten,
geschäftsführender Direktor öm Schweizerischen Institut für Klein- und Mittelunter-

nehmri IKMU-HSG) sowie Präsident des Beirats um Center forFamily Business der

Universität St. Gallen. Prof. Dr. Urs Fueglistaller lehrt und forscht:in den Thernengebie-

ten KMU, Dienstleistungskompetenz sowie im Bereich Innovation und Tradition mit-

teFständischer Unternehmen.

Prof..Dr. Thierry Volery

Der Gesprächspartner studierte Wirtschafts- und Sozialwissenschaften und promp

vierte 996 an der Universität Fribourg zum Dr. rer, pol. 2001 folgte die Flabilitution

in WlrtschaftswissenschoFten an der Universität Lyon. Heute ist er ausserordentlicher

Professor fir Unternehrnensführung und Entrepreneurship an der Universität St. Gal-

len, Direktor des tntensiystuditjms KMU und des Schweizerischen Instituts für Klein-

und Mittelunternehruen IKMU-HSG). Prof. Dr. Thieriy Volery lehrt und forscht in den

Themengehieten Entrepreneurship, KMU und Family Business.

Bilder: koland P. Poschung
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