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

Klein- und Mittelunternehmen
im Spannungsfeld der Krise

Die Wirtschaftskrise zeigt eine tiefgreifende Wirkung — und zwar auf
psychologischer und realwirtschaftlicher Ebene. Problematisch sind dabei
die psychologischen Barrieren in den Képfen der Konsumenten. Darunter
leiden der Handel, die Klein- und Mittelunternehmen und speziell die Hand-
werker. Im Gespréch mit dem «Schweizer Arbeitgeber» beleuchten

Prof. Dr. Urs Fueglistaller und Prof. Dr. Thierry Volery von der Universitat
St.Gallen die «neuen Rahmenbedingungens.

«Schweizer Arbeitgeber»: Meine Herren, wie
wirkt sich die gegenwartige Wirtschaftskrise
auf die KMU im Allgemeinen aus?

Thierry Volery: Neben den realwirtschaft-
lichen Konsequenzen schitze ich die psy-
chologische Komponente als jene ein, die
sich am meisten auf die KMU auswirkt.
Stellen Sie sich einmal das folgende Expe-
riment, oder besser Gedankenspiel vor:
Wir hatten die Moglichkeit 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 hatten, dass etwas. nicht
stimmt. Sie hatten vermutlich weiterge-
macht, als ob nichts wire, der Lieferant
wire der gleiche Lieferant geblieben, der
Kunde der gleiche wie immer. Meine Ver-
mutung ist also, dass viel weniger Auswir-

kungen stattgefunden hitten, wenn «alle

nichts gewusst hattens.

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

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 uber 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
fir den Handel oder fir Handwerker be-
sonders bedeutend —, dass die psycholo-
gische Barriere auch in den Kopfen der
Konsumenten ist, ob wir es wollén oder
nicht.

Gibt es diesbezaglich regionale, branchen-
spezifische oder die Grosse der KMU betref-
fende Unterschiede?

Thierry Volery: Die grossten Unterschiede,
und das sieht man ja mittlerweile, finden
sich in den Branchen. Insbesondete die
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exportorientierten KMU in globalen Wert-
schopfungsketten sind dieses Mal eindeutig
die am starksten 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 grossten Auswirkungen zu sparen.

Urs Fueglistaller: Fin 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 — fiir einmal — eben auch

seine Schattenseiten.

Sind KMU 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 buchstablich

schlagartig kennen gelemt: «Too big to fails.
Das Phinomen wird uns als Steuerzahler
noch lange schmerzen. Ich kenne jedenfalls

kein einziges Klein- oder Mittelunterneh-
men, das vom Staat rigorose finanzielle Un-
terstiitzung erhalten hat. Mein Wunsch des-
halb an die Behorden: Bitte keine zusatzli-
chen administrativen Belastungen mehr!

Gerade jetzt in der Krise missen KMU ein-
fach funktionieren konnen.

Thierry Volery: Dem kann ich nur beipflich-
ten, denn der Unterschied ist, dass die ganz
Grossen nun mehr «Zuneigung» von Bun-
desbern erfahren als alle anderen. Es ist ja
erklirtes Ziel des Bundesrats, nur die wirk-
lich systemrelevanten Akteure stiitzen zu
wollen und alle anderen selbst agieren zu

lassen. Das ist von der politischen Ausrich-
tung unseres Landes her natirlich nachvoll-
ziehbar, ignoriert aber, dass, wenn man es zu

Ende denkt, die KMU als Ganzes durchaus

«systemrelevant» sind. Bern zihlt hier aber
nur jedes einzelne Unternehmen, nicht

mehrere zusammen, als System an sich.

Wie sehen die Re-/Finanzierungsmoglichkei-
ten der KMU aus — existiert die Kredit-
klemme tatsachlich? In der Schweiz gehen
die Meinungen auseinander, in Deutschland
deuten die Zahlen des Ifo-Instituts klar da-
rauf hin.

Thierry Volery: Aktuellere oder andere Zah-
len als die aus Bern liegen uns auch nicht
vor. Diese sagen ja, dass nicht wirklich eine
Kreditklemme vorliegt, dass aber — verstind-
licherweise — die Banken vorsichtig sind.
Aber das waren sie, Stichwort «Basel II»,
auch vor der Krise. Aber auch ich wiirde
es nicht auf mein personliches Kreditprofil
zurackfithren, wenn mir ein Kredit verwei-
gert wiirde. Ich wiirde es auch auf die Bank
zuruckfithren bzw. der Kreditklemme die
Schuld geben.

Urs Fueglistaller: Anderseits muss man
sagen, dass jetzt die Banken gefordert sind.
Und die Nationalbank hat ihre Ausleihungs-
satze nicht einfach so auf sehr tiefem Ni-
veau gehalten. Fiir mich sollte das Signal
an die Banken klar sein: Sie sollten jetzt
auch Gelder weitergeben, die sie ginstig
refinanzieren konnen.

Thierry Volery: Genau meine Meinung, und
um nochmals auf «systemrelevante Un-
ternehmens» und konkret auf den Fall UBS
zuriickzukommen: Wenn der Bund hier
als Helfer in der Not zur Seite stand, dann
kann es nicht sein, dass diese Hilfe am
Ende im Sand verliuft. Das ware fatal.
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Wie beurteilen Sie die Unternehmensfihrung
in KMU - gerade auch im Vergleich zu Gross-
firmen: Kann man Unterschiede erkennen?
Thierry Volery: Ja natarlich gibt es die, und
dazu muss man nicht eine Entrepreneur-
ship-Professur innehaben, um das. festzu-
stellen. Es genugt, einmal in einem gros-
sen und einmal in einem kleinen Betrieb
gearbeitet zu haben. Grossunternehmen
sind in der Fithrung meist einfach profes-
sioneller unterwegs, sie haben Systeme
auch bei der Fihrung installiert, die in
KMU weniger oder gar nicht bekannt sein.
Das ist aber notwendig, denn mit jedem
zusétzlichen Mitarbeitenden steigt die Kom-~
pliziertheit (um jetzt nicht Komplexitit zu
sagen) der Aufgabe, da bieten sich profes-
sionelle Systeme einfach mehr an. Umge-
kehrt sind KMU also einfacher zu fithren,
und so werden sie auch oft gefahrt: Die
einen sprechen hier von einer «einfachen
Fihrungs, die anderen sehen darin eine
«hemdsirmelige Fithrungs.

Urs Fueglistaller: Es wire falsch, die Gross-
unternehmen als die Bosen und die KMU
als die Guten — weil sympathisch klein —
einzuteilen. Thierry Volery hat es ja bereits
gesagt: Ein Grossunternehmen ist einfach
ungleich schwerer zu fathren als ein kleiner
Betrieb. Das liegt in der Natur der Sache,
und weniger am Konnen oder Goodwill
bei der Unternehmensfithrung, Wir sehen
€s ja nur schon an unserer Universitit:
Thierry Volery und ich fihren ein relativ
kleines Institut, wir kennen jede «Nase»
selbstverstindlich personlich, alle Prozesse
sind einfach, alle Leute befinden sich auf
einem Stockwerk, unsere Leistungen sind
tberschau- und fuhrbar. Wenn ich mir
hingegen vorstelle, zwei Dutzend solcher
Institute (so viele hat es ungefahr an der
HSG) fithren zu mussen, da ware das viel
schwieriger.

Was aber sicher ein grosser Unterschied
bleiben wird, ist die Leitung eines Unter-
nehmens durch Inhaber oder durch einen
angestellten «Manager». Ich mochte ei-
nem angestellten Manager auf keinen Fall
schlechte Absichten unterstellen — als Ins-
titutsleiter bin ich ja selbst auch einer —,
aber es ist doch einfach etwas anderes,
wenn man auf komplett eigenes Risiko, mit
dem eigenen Portemonnaie arbeitet und
mitunter sein ganzes Vermogen riskiert,
als wenn das maximale Risiko der Verlust
des Postens ist, Letzteres will ich nicht ver-
harmlosen, aber ein «mentaler» Unterschied
bleibt einfach bestehen.

Konnen Grossfirmen als Folge dieser aktu-
ellen Krise etwas von KMU lernen — wenn

ja, was?

Urs Fueglistaller: Sie konnen von den KMU

lemeén, was sie schon immer hatten ler-
nen kénnen: Bescheiden bleiben, auch

wenn man erfolgreich unterwegs ist. Sie

haben es ja jetzt kiirzlich gesehen am Bei-
spiel von Porsche in Deutschland; Da hat
ein Manager mit einem Turnaround einen
Supererfolg gehabt, und es fallt ihm — statt
sich einfach zu freuen — nichts Besseres

ein, als sich zudem noch das Mutterun-
ternehmen einverleiben zu wollen. Ehr-
lich gesagt habe ich nicht recht verstan-
den, dass man als bestverdienender Ma-
nager des Landes auch dann noch nicht
den Hals voll genug bekommen kann. Ent-
schuldigen Sie diese etwas kruden Ausdri-
cke, aber manchmal kann ich mich nicht

mehr zuriickhalten. Ich bin vielleicht von

zu Hause aus schon so erzogen, und viel-
leicht ist es ein Fehler, wenn man immer

moglichst bescheiden zu bleiben versucht,
dennoch bleibe ich dabei, und es ist mir

auch wohler so.

Stichwort Talentknappheit: Sind KMU im
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Urs Fueglistaller: Da kommt hinzu, dass
wir auch einen «Qualifizierten-Druck» aus
nen. Wir bekommen ja heut: mmlerwexle

Was empfehlen Sie KMU in der jetzigen,
wirtschaftlich schwierigen Zeit — wie kon-
nen sie diese itberstehen?

Thierry Volery: Aus ganz pragmatischer
Sicht ist es jetzt wichtig — noch mehr als in
besseren Zeiten — sich aufmerksam auf be-

stimmte Basistugenden jedes Unternehmens
zu konzentrieren: Bin ich liquiditatsmassig
asauber» unterwegs, stimmen meine Dienst--
leistungen aktuell mit den Bedirfnissen
Urs Fueglistaller: «Mein Wunsch des- anf dem Mark: iiberein, habe ich die rich-
halb an die Behérden: Bitte keine zu- . . PR
en Leu t es Dinge, die wir nicht
satzlichen administrativen Belastungen ﬂgl te’] ﬂb ’ICS di
mehrl Gerade jetzt in der Krise miissen R o gib [‘}inge, *
KMU einfach funktionieren kénnen.» wir neu machen sollten? Das sind ja an
sich Selbstverstandlichkeiten, wiirde man

Monient noch mit einem Fachkrafteman-
gel konfrontiert, oder trifft das Gegenteil

zu, d, h. ratissen sie qualifizierte Angestél-
Ite entlassen und verlieren damit Know-
how?

Thierry Volery: 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 tiberlegen, ihren Job leichtfertig

zu wechseln. Hier verhalten sie sich dann

eben oft auch so, wie Urs Fueglistaller es

far den Unternehmer angetont hat: Es ist

eine gewisse Bescheidenheit sparbar. Falsch

ware es hingegen, jetzt ohme Not qualifi-
zierte Angestelite zu entlassen. Und seien

wir ehrlich: Machen tut das ja wirklich nur

Schweizer Unternehmer wissen um ihr Per-
sonal.

meinen, aber jetzt sind sie noch wichtiger
als sonst.

Urs Fueglistaller: Was es dazu braucht, ist

Ausdauer und - bitte entschuldigen Sie

diese vielleicht etwas nzive Ausdrucks-
weise — Zuversicht! Und dann ganz lo-
gisch die Fragen systematisch klaren: Wie

kann ich mehr Umsatz generieren und wo

lassen sich Kosten senken?

Die Nachfolgeproblematik war langere Zeit
Jast ein Dauerthema. Wie steht es aktuell

um sie — hat sie sich entscharft?

Urs Fueglistaller: 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 gehorten, die nicht nur davon
sprachen, sondern auch Losungen anbo-
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ten.

Aber natirlich wollen Sie wissen, was
sich in letzter Zeit auf dem Gebiet getan
hat. Vor Kurzem haben wir eine Nachfol-
gestudie durchfithren kénnen. Sie hat ge-
zeigt, dass sich — im Vergleich zu 2005,
wo wir bereits eine vergleichbare Studie
machen konnten — die Bedentung der
Nachfolgefrage in diesen 4 Jahren noch-
mals einen «Zacken» zugelegt hat. Bei der
ersten Studie im Jahr 2005 sagten noch
18,5%, dass sich die Frage in den nachs-
ten 5 Jahren stelle, heute sind es bereits
25,9%. Was sich - dbrigens zu unserer
Uberraschung — verandert 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 Hintergrinde

Thierry Volery: «Talente sind immer

knapp, in guten wie in schlechten Zei-
ten. Doch ist der vor Kurzem noch be-
klagte Mangel kleiner geworden.»

weil es zu Zusammenschlissen, Uberngh-

mit im Spiel.® men oder gar zu Konkursen kommt?
Utrs Fueglistaller: t ller: Diesen engen Zusammen-
Thierry Volery: Sie fragtcn ja nach «Ent- hang wirde ich jetzt ninhthcmellen wol-
scharfungs, und ja, da kann man tatsich- 10, bel der Nachfolge geht es ja im Nor-
malfall doch mehr um Einzelfalle, die indi-

lich davon sprechen. Noch vor ein paar
Jahren war die «indirekte Teilliquidation»
ein grosses Thema. Diese hat, auch wenn
sie nur einen relativ Kleinen Teil aller Nach-
folgetalle potenziell gefihrdete, immerhin
allgemein eine Unsicherheit ausgelost. Die
Ubergeber und Nachfolger miissen aus
steuerlicher Sicht mit Konsequenzen rech-
nen. Durch die — far Schweizer Verhalt-
nisse — sehr schnelle Reaktion der eidge-
nossischen Rite wurde die diesbezugliche
Situation eindeutig entscharft. Das war ein
schones Beispiel einer wirklich KMU-ori-
entierten Politk.

Etwas zynisch gefragt: Wind die Nachfolge-
problematik durch die Krise etwas entscharft,

viduell und mehr oder weniger unabhangig
von der Krise zu sehen sind. Dass aber Um-
strukturierungen per se schlecht sein mis-
sem, ist natarlich falsch.

Thierry Volery: Als gelerter Volkswirt kann

ich dem beipflichten: Der gsterreichische
Okonom Joseph A. Schumpeter wird ja in
letzter Zeit viel zitiert. Von ihm stammt
auch das Konstrukt der sschopferischen
Zerstdrungy, die Idee, dass durch die stan-
dige Ianovation (und damit auch Zersts-
rung von Dagewesenem) wirtschaftliche
Entwicklung erst moglich ist. So gesehien
konnen also Konkurse, gesamtwirtschaft-
lich gesehen, durchaus ihre gute Seite
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haben, so bedauerlich sie im Finzelfall sein
mogen. Ich weiss, das klingt jetzt ein biss-
chen abgehoben, aber wenn man es sich
niichtern tiberlegt, hat die Idee ihre Berech-

tigung, m
Gesprachsleitung:

Roland P Poschung
www.kmu.unisg.ch
www.kmu-tag.ch
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Prof. Dr. Urs Fueglistaller

Der Gespréchspartner studierte Betriebswissenschaftslehre an der Universitét St. Gal-
len und promovierte 1993 an der TU Coftbus zum Dr. rer. pol. 2001 folgte die Habi-
litation an der Universitat St. Gallen. Heute ist er Extraordinarius fiir Unternehmens-
fiilhrung mit besonderer Beriicksichtigung von KMU an der Universitét St. Gallen,
geschaftsfishrender Direktor ¢m Schweizerischen Institut fir Klein- und Mittelunter-
nehmen (KMU-HSG) sowie Président des Beirats am Center for Family Business der
Universitdt $t. Gallen. Prof. Dr. Urs Fueglistaller lehrt und forscht in den Themengebie-
ten KMU, Dienstleistungskompetenz sowie im Bereich Innovalion und Tradition mit-
telsténdischer Unternehmen.

Prof.Dr. Thierry Volery

Der Gespréichspartner studierte Wintschofts- und Sozialwissenschaften und promo-
vierte 1996 an der Universitét Fribourg zum Dr. rer, pol. 2001 folgte die Habilitation

in Wirtschaftswissenschaften an der Universitit Lyon. Heute ist er ausserordentlicher
Professor fir Unternehmensfihrung und Entrepreneurship an der Universitét St. Gal-
len, Direktor des Intensivstudiums KMU und des Schweizerischen Instituts fiir Klein-
und Mittelunternehmen [KMU-HSG). Prof. Dr, Thierry Volery lehrt und forscht in den

Themengebieten Enirepreneurshiip, KMU und Family Business.

Bilder: Raland P. Poschung
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