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VTRO Mittellungen

Die Zukunft der Kiein- und Mittelunterneh-
Mmungen

An der 40-Jahr-Feier der OBT-Treuhand
AG, sprach Professor Weinho!d iiber die
Zukunft der Klein- und Mittelunternehmun-
gen, die auch fur die Zukunft des schwei-
Zerischen Tankrevisionsgewerbes Giiltig-
keit haben.

«Welche Massnahmen miissen Klein- und
Mittelunternehmen ergreifen, um in der Zu-
kunft ihre Chancen wahrnehmen zu kén-
nen?

Aus dieser Problemstellung heraus leiten
sich vier Fragen ab:

Haben Klein- und Mittelunternehmungen in
Zukunft Entwicklungsméglichkeiten?
Gerade kiirzlich stand man wieder unter
dem Eindruck von mehr oder weniger
Spektakuldaren Liquidationen von Mittelun-
ternehmungen, vom Absterben von Klein-
und Kleinstbetrieben und von lautstark
oder still vollzogenen Fusionen. Sind die
Wirtschaftlichen Verhaltnisse fiir die Klein-
und Mittelunternehmung zu widerwértig
geworden, so dass sich langfristig gese-
hen nur noch die Grossunternehmungen
durchzusetzen vermégen? Die Antwort auf
diese Frage darf nicht aus emotional emp-
fl{ndenen Eindricken heraus erfolgen.
Vielmehr missen wir die Zukunftstrends,
Wie sie aus Futurologien und Prognosen
bekannt sind, auf die Gegebenheiten der
kleinen und mittleren Wirtschaftsgebilde
anwenden.

Brauchen wir im Rahmen der Wirtschafts-
Ordnung iberhaupt Klein- und Mittelunter-
nehmungen?
S(?Wohl aus soziologischer als auch aus
Wirtschaftswissenschaftlicher Sicht kann
Nachgewiesen werden, dass eine wohlpro-
Portionierte Gesellschaft mit klaren Aufga-
epteilungen und logischen Funktionsver-
Nipfungen wesentlich belastungsfahiger
Und resistenter ist als eine Wirtschafts-
und Gesellschaftsstruktur, die entweder
NUr aus kleinen oder nur aus grossen In-
Stitutionen besteht. In diesem Zusammen-
ang st die Tatsache bedeutungsvoll,
dass eine moéglichst grosse Zahl von
elbstverantwortlichen in Wirtschaft und
esellschaft das Gemeinwesen entschei-
end starkt.

Wo liegt der Schwerpunkt im Verhalten
Yon  Kjein- oder Mittelunternehmungen,
Yenn sie die Zukunft meistern wollen?

Ieser Schwerpunkt liegt beim richtigen
;‘.Management», also beim Fiihrungspoten-
'al. Aus allen Affaren der jiingeren Zeit
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geht eindeutig hervor, dass es das Versa-
gen des Managements gewesen ist, das
den «Schiffbruch» dieser Unternehmungen
bewirkt hat. Ob es sich um die LIP, eine
Schuhfabrik oder um die verschiedenen
Falle aus der «Schwarzen Kunst» gehan-
delt hat: mit einem verantwortungsbewuss-
ten und initiativen Management héatten die
Schwierigkeiten nie das Ausmass errei-
chen kénnen, welches zum Kollaps flhrte.
Umgekehrt kennen wir viele Unternehmun-
gen, die dank einem fahigen Management
auch ernste Hindernisse Uberwinden und
erfolgreich operieren.

Wo liegen die Schwierigkeiten fir das Ma-
nagement der Klein- und Mittelunterneh-
men?

Stichwortartig sind es die folgenden:

— Die Fuhrungskapazitaten sind absolut
gesehen zu klein,

— Spezialisierungen und Stabsstellenbil-
dung sind haufig zu gering oder gar
unmaéglich,

— jedoch steigen die Anforderungen an
das Managementwissen und an Spe-
zialinformationen fast gleich stark wie
bei Grossunternehmungen,

— das Hauptgewicht der Cheftatigkeit
liegt oft mehr bei der Ausfiihrung als
bei der Langfristplanung, oft mehr beim
technischen als beim wirtschaftlichen
Geschehen,

— die Informationsbeschaffung beruht auf
Zufalligkeiten und ist daher zu rudi-
mentar,

— der Ueberblick Giber Gesamtzusammen-
hange fehlt, und es besteht generell zu
viel Intransparenz,

— der Systematisierungsgrad bei Organi-
sationsstrukturen und in den Entschei-
dungsprozessen ist unzureichend,

— eine oft kleine Perspektive fiihrt zu
Kleinlichkeit und Kleinmut,

— spezifische, psychologische Situatio-
nen ergeben sich gegenlber den Fach-
kollegen und steigern sich oft zu einer
eigentlichen Konkurrenzneurose, aus
der berechtigte und unberechtigte
Skepsis nach aussen resultiert,

— héufig bestimmt ein (iberdimensionier-
ter Wille zum Alleingang den Fiihrungs-
stil.

Was ist nun daraus fir die Klein- und Mit-
telunternehmungen zu folgern?

1. Chancenlos sind Klein- und Mittelunter-
nehmungen uberall dort, wo die Geset-
ze von degressiven Kostenentwicklun-
gen bei hohen Mengenausstdéssen zu
Preisstellungen fiihren, welche die

Marktpositionen entscheidend beein-
flussen.

2. Schwierig ist die Situation auch in al-
len jenen Bereichen, in welchen der
technologische Fortschritt bestimmen-
des Element geworden ist und nur mit
grossen Investitionen und weitverzweig-
ten Forschungs- und Entwicklungsinsti-
tutionen gewéhrleistet werden kann.

3. Ueberall dort, wo fir die Leistungser-
stellung und Leistungsverwertung auf-
wendige Investitionen notwendig sind,
kann die Mittel- und Kleinunterneh-
mung nicht mithalten.

4.Im multinationalen Bereich dirften die
Aussichten ebenfalls gering sein, wobei
sich hier die ersten drei der angefiihr-
ten Komponenten mit dem multinatio-
nalen Effekt multiplizieren.

5.Ilm Risikobereich und im Diversifika-
tionssektor ist die Klein- und Mittelun-
ternehmung in den meisten Féllen aus
natlirlichen Grenzen mehr eingeengt.

Die Zukunftsmoglichkeiten fir Klein- und

Mittelunternehmungen liegen — von der

wirtschaftlichen Leistungserstellung her

gesehen — in folgenden Bereichen:

6. Zukunftschancen fir Klein- und Mittel-
unternehmungen bestehen uberall dort,
wo Leistungen erbracht werden mus-
sen, bei denen die «Rationalisierung»
der kleinen Auflage, der kleinen Serie
oder des Einzelauftrages geschehen
muss.

7. Ferner bestehen gute Zukunftsaussich-
ten in jenen Bereichen, in denen der
spezifische Know-how in einem unmit-
telbaren Zugriff zwischen Kunde und
Leistungserstellung eine Rolle spielt.

8.Wo die persénliche Bindung wichtig
ist, zum Beispiel Vertrauen in Zuverlés-
sigkeit, Freundlichkeit, persénliche An-
teilnahme, persénlicher Einsatz, sind
ebenfalls gute Entwicklungsméglichkei-
ten zu erkennen.

9.Im Auffinden und in den Ersterschlies-
sungen von neuen Marktnischen kon-
nen aus der Beweglichkeit der Klein-
und Mittelunternehmungen ebenfalls
positive Erfolgschancen resultieren, vor
allem in Kombination mit den Punkten
6, 7 und 8.

10. In der Akquisition von Personal und im

Bereich der persénlichen Fiihrung der

Mitarbeiter liegen weitere Chancen fir

die Klein- und Mittelunternehmung —

besonders in Situationen der Personal-
knappheit (Ueberwindung der Anonymi-
tat des Grossbetriebs).

. Hervorragend geeignet sind Klein- und

Mittelunternehmungen Uberall, wo per-

1

—_

19



VAGUMATIC st

Bei neuen Tankanlagen

jeder Einwandtank aus Stahl oder Kunststoff in der Zone B mit einem Vollvakuumgerat VACUMATIC-II

jeder Doppelwand-Stahltank in der Zone A
— fur Benzin auch in der Zone B — mit einem Druckgerat TALIMEX-ASF D-9

Bei Tanksanierungen

zum einwandigen Stahltank

— auch zum nicht vorschriftsgeméassen prismatischen — gehort ein Vollvakuumgerat VACUMATIC-II
zum einwandigen Stahltank mit Innenhille gehort ein Leckanzeiger VACUMATIC-11I

zum Beton-Tank mit GFK-Doppelwandauskleidung gehort ein Leckanzeiger VACUMATIC-IV

zum Einwand-Stahltank mit Hartschalenauskleidung gehort ein explosionsgeschiitzter Leckanzeiger
fur Benzin VACUMATIC-EX

Wir sind seit Jahren spezialisiert und gewahrleisten TALIMEX AG, 8125 Zollikerberg

Installation und Wartung in der ganzen Schweiz. Postfach 10, Telefon 01 63 68 56

lacer tankmaterial ag

Ausristungen und Werkzeuge
far die

Tankrevision

“gewiisserschut

SCHEKOLIN AG 6033 Buchrain bei Luzern

Fabrik hochwertiger Lacke und Farben F' Tel. 041 365533
9494 Schaan :Tel.075/22944 -Telex 77878 »
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sbnliches Engagement des Unterneh-
mers, Entscheidungsfreudigkeit und
Verantwortungsbewusstsein sich aus-
wirken auf die besonderen Beziehun-
gen zur Leistung (Hingabe an die Lei-
stungsqualitat), auf die besonderen Be-
ziehungen zu den Markten (Ueberblick-
barkeit der Markte und Ueberblicktwer-
den von den Markten) und auf die be-
sondere Beweglichkeit im Kleinbereich
(Dienstleistungsbereitschaft im Sinne
von «dienen»).
Wie bei allen Zukunftsbeurteilungen miis-
sen wir uns bewusst sein, dass die Aus-
sichten nicht nach Branchengrenzen ge-
gliedert werden diirfen. In allen Branchen
gibt es zukunftstrachtige Maoglichkeiten
und umgekehrt zum Aussterben verurteilte
Marktleistungen. Zum Beispiel bin ich
nicht der Auffassung, dass die Textilindu-
Strie der Schweiz langsam verschwinde,
sondern jene Unternehmungen, welche die
Umwelt- und Konkurrenzveranderungen
richtig interpretieren, werden auch in un-
Serem Lande erfolgreich existieren koén-
nen. Wir werden aber auch neuartige Ty-
pen von Klein- und Mittelunternehmungen
haben. Dies trifft vor allem im ganzen
Dienstleistungsbereich zu. Nicht nur ist zu
erwarten, dass im Sektor der technischen
Planungsbiiros (Ingenieurbiiro, Architek-
turbiiro, Gewasserschutzbiiro, Umwelt-
Schutzbiiro, Projektierungsbiiro, fiir die ver-
Schiedenartigsten Installationen und Anla-
gen usw.) vermehrt Kleinunternehmungen
entstehen, sondern auch Dienstleistungen,
die bis jetzt vielleicht wenig unternehme-
risch dargeboten wurden, kénnen Anlass
Zur  Bildung von Kleinunternehmungen
Sein. Es sei etwa daran erinnert, dass im-
Mmer mehr freie Berufe unternehmerisch
geflihrt werden, indem sie sich zu Gemein-
Schaftspraxen zusammenschliessen. Aus
bisherigen Kleinunternehmungen kénnen
Sich Mittelunternehmungen entwickeln, de-
ren Spezialitat sich vor allem in der flexi-
blen Anpassung an die Méarkte und in der
hOchgra\digen Rationalisierung von kniffli-
gen Leistungserstellungen erstreckt. Fir
das Buchdruckergewerbe beispielsweise ist
die Lage keineswegs so prekar, wie es die
kiirzlichen Vorfalle vermuten liessen. So
hat etwa eine Verpackungsdruckerei im
Mittelbereich absolut faire Chancen, wenn
€s ihr gelingt, die Unternehmung so im
Griff zu haben, dass die «Wasserkopf-Ver-
'l{Ste» unterbleiben. Derartige Verluste
Sind {iberall dort gross, wo das personli-
Che Engagement fehlt.
lan kénnte es geradezu als die Charakte-
Nstik der zukiinftigen Arbeitsteilung zwi-
SChen Grossunternehmungen einerseits
Und Klein- und Mittelunternehmungen an-
derseits bezeichnen, dass in der letztge-
Nannten Gruppe alle diejenigen Moglich-
kf*iten wahrgenommen werden konnen, die
®in starr strukturiertes Unternehmen des-
Wegen nicht zu realisieren in der Lage ist,
Weil seine wirtschaftlichen Vorteile — aus
€r Grésse und der Massenproduktion re-
Sultierend — durch die Nachteile einer zu
Jrossen Zentralisation und zu geringer Be-
Wegungsfreiheit fir den Einzelnen wieder
ehr als kompensiert werden. Dies trifft in
9"3_ichem Masse fiir den Sektor der Indu-
Strie wie fiir den Sektor der gewerblichen
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Leistungserstellung zu, fiir den Handel ge-
nausogut wie fir die andern Dienstlei-
stungsunternehmen.

Zusammenfassung

— Die Klein- und Mittelunternehmung hat
Zukunft, wenn sie beweglich operiert.

— Diese Zukunft wahrzunehmen, heisst
vor allem auch das Managementpoten-
tial fordern (Allgemeine Unterneh-
mungsfiihrung, Know-how, Markt, Ak-
quisition, Personal, Finanzen). Diese
Potentiale zu schaffen, ist fur Klein-
und Mittelbetriebe im Alleingang meist
nicht moglich, weil entsprechende Spe-
zialisten fehlen.

— Um dieses Handicap zu (iberwinden,
muss man sich externer Spezialisten
bedienen, welche die Wirtschafts-,
Rechts- und technische Beratung vor-
nehmen kdénnen. Man muss mit Kolle-
gen aus vor- oder nachgelagerten Stu-
fen kooperieren, die eigene unterneh-
merische Weiterbildung vorantreiben
und Unterstltzungsinstitutionen (Ver-
bande, Datenverarbeitungsdienste,
Buchhaltungsstellen) richtig in An-
spruch zu nehmen wissen.

— Die Unternehmungsberatung stellt —
so verstanden — nicht ein isoliertes
Element dar, sondern sie muss in Zu-
sammenhang mit allen Massnahmen
und Institutionen gesehen werden, die
hier férdernd wirken kénnen.»

Rufer in der Wiiste

Dass die kritische Einstellung gegeniber
den neuen Lehren des A.f. U. nicht so oh-
ne weiteres aus der Luft gegriffen sind,
moge der Artikel in Nr.7 «Der Genossen-
schaft» vom 14. Februar aufzeigen:

Plasticabfall wird aufgefressen
Der Abfall, den wir produzieren, wird lang-
sam flr unsere Gesellschaft zu einem im-

mer grésser werdenden Problem. Wohin
mit dem Abfall? Wohin vor allem mit je-
nem Abfall, der aus sogenanntem unzer-
stérbarem Material besteht? Also dem Pla-
sticabfall. Da gibt es neue Nachrichten.
Jahrelang verlegte man Plasticrohre in
Hauswéande und den Erdboden, weil man
annahm, Plastic halte allen Einwirkungen
von aussen stand. Darum war ja auch Pla-
stic als Abfallgut so unbeliebt. Man sagte,
eine im Walde weggeworfene Plasticfla-
sche wiirde nun bis in alle Ewigkeit den
Wald «verzieren». Aber schon zu Beginn
der sechziger Jahre bemerkte der Osterrei-
chische Forscher Dr. Herbert Schaden,
dass gewisse Mikroben Plastic angriffen.
Er begann sie zu zichten. Zwolf Jahre
dauerten seine Versuche, wie wir dem
«Bild der Wissenschaft» entnehmen. Dann
gelang es ihm, Mikroben zu zichten, die
ihre Erndhrungsgewohnheiten dem jewei-
lig vorgesetzten Material anpassten. So
stiess er endlich auf seine «plasticfressen-
den Mikroben». Die inzwischen weltweit
bekannt gewordene Entdeckung hat eine
grosse Bedeutung flr die Abfallbeseiti-
gung. Man gedenkt nun, die Mikroben des
Herrn Professors gegen Plasticabfalle ein-
zusetzen. Die Sache hat heute noch ihre
Fragezeichen. So beflirchten die Plastic-
produzenten, dass diese merkwirdigen
«Fresser», die Mikroben, sich einmal selb-
standig machen koénnten und dann nicht
nur Abfélle, sondern einfach alle Gegen-
stdnde aus Plastic anfressen wirden. Sie
firchten um ihre Plasticwelt. Wer hat da
wohl nun die Nase fiir die zuklnftige Ent-
wicklung? WK

Was passiert, wenn sich auch nach 20
Jahren diese Hypothesen bewahrheiten?
Waére es nicht besser, sich diesen Risiken
nicht auszusetzen? Wir wiederholen den
Schlusssatz: Wer hat da wohl die Nase fir
die zukinftige Entwicklung?

Hinwil, eine rasch wachsende Ziircher Gemeinde

Hinwil, ein ehemaliges Bauerndorf, wandelt sich rasch. Neubauten in grosser Zahl um-
geben den alten Dorfkern. Im Vordergrund rechts ist die Anlage des Armee-Motor-

fahrzeugparks erkennbar, links ein Kieswerk.

Im Hintergrund eine ganze Reihe von

Lagerh&usern und Industriebetrieben sowie neuerstellte Wohnsiedlungen

(Flugaufnahme: Comet)
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