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DOSSIER

Die KMU -

HERAUSFORDERUNGEN UND ERWARTUNGSDRUCK

Die kleinen und mittleren Unternehmen — in der
Alltagssprache mit dem Kiirzel KMU bezeichnet — bilden
einen vitalen Teil des Wirtschaftslebens. Von ihnen sollen
in den kommenden Jahren die grissten Innovations-

leistungen erbracht und die meisten neuen Arbeitsplitze
geschaffen werden. Zudem sollen von den KMU starke
Impulse fiir ein gesundes Wirtschaftswachstum ausgeben.

Durch die Internationali-
sierung und die Globalisierung der Wirt-
schaft und der Unternehmen haben sich
die weltwirtschaftlichen Gravitationszen-
tren verlagert. Die europiischen Linder
haben einen bedeutenden Teil ihrer indu-
striellen und technologischen Fiihrerschaft
abgegeben. Die Informationstechnologien
haben dazu gefiihrt, dass Information,
Know-how, Produktionskapazititen und
Finanzen jederzeit rund um die Welt ver-
fiigbar und vermittelbar sind. Dank den
Fortschritten in der Mikroelektronik und
standardisierten Prozessen, die mit Infor-
mationstechnologie kontrolliert werden,
kénnen bei einer Auslagerung in Tieflohn-
die Kostenvorteile voll ausge-
schopft und die Risiken minimiert wer-
den. Gleichzeitig ist der Welthandel im
Rahmen der WTO neu organisiert wor-
den.

Diese fundamentale Neuorientierung hat
zu einer Reihe von Verinderungen gefiihrrt,
die fiir die Schweizer Wirtschaft und den
Standort Schweiz eine grosse Herausforde-
rung darstellen:

* Ein gewaltiger Rationalisierungsschub hat
weltweite Uberkapazititen verursacht

* Die traditionellen Mirkte sind gesit-
tigt, die Preise sinken auf breiter Front,
der Wettbewerbsdruck nimmt zu

e Es treten mehr und mehr Konkurrenten

im Markt auf

Die Standorte sind austauschbar gewor-

den

linder

* Die Hiufigkeit von Akquisitionen und
Fusionen nimmt zu. Es entstehen im-
mer grossere Unternehmensgruppen

* Die Entwicklungszeiten fiir technologi-
sche Produkte sind extrem kurz gewor-
den und liegen in der Gréssenordnung
von sechs bis zw6lf Monaten. Erfolgsbe-
stimmend ist, wie schnell neue technolo-
gische Potentiale erkannt und beherrscht
werden  (time-to-competence) und wie
rasch auf die Marktlage reagiert wird
(time-to-market)

* Neuentwicklungen bediirfen einer star-
ken Kapitalbasis wie sie meistens nur
Grossunternehmen aufweisen

* Transnationale Kooperationen in For-
schung & Entwicklung werden immer
wichtiger

¢ Das klassische Verhiltnis zwischen Ar-
beitnehmer und Arbeitgeber, das auf
langfristigem gegenseitigem Engagement
beruht, wird immer deutlicher durch
eine auf Kurzfristigkeit ausgerichtete
Beziehung abgeldst
Zu Beginn der neunziger Jahre loste

diese Entwicklung in der Schweiz eine
wirtschaftliche Stagnation aus. Die Ar-
beitslosenzahl stieg, und es wurden allein
zwischen 1990 und 1996 250 000 Vollzeit-
und Teilzeitstellen abgebaut'.

Im Laufe dieses schmerzhaften Liute-
rungs- und Reduktionsprozesses sind hei-
kle psychologische Grenzen des Verhilt-
nisses zwischen den arbeitgebenden Fir-
men und ihren Mitarbeitern iiberschritten
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worden. Die 6ffentliche Ankiindigung von
Desinvestitionen und die ungeschminkte
Aufgabe von Tausenden von Arbeitsplit-
zen hat die ganze Nation aufgeschreckt.
Auf spektakulire Weise ist allen restlos
klar geworden, dass die Schweiz im inter-
nationalen Netz hingt und durch dessen
Bewegungen mitbewegt wird.

Den Turbulenzen der neunziger Jahre
konnte sich kaum ein Unternehmen ent-
ziehen. Schwindende Umsitze, Margen-
erosion und hohe Fixkosten zwangen zur
Anpassung von Srukturen und Strategien.
Nicht nur die grossen, auch die kleinen
und mittleren Unternehmen mussten sich
neu orientieren. Man muss sich das vor-
stellen: zweieinhalb Millionen Arbeitneh-
mer-Haushalte, in denen monatelang am
Mittagstisch Themen wie Umstrukturie-
rung, Kostensenkungsmassnahmen, Reen-
gineering, Buy-our oder Fusion das Ge-
sprich dominieren! Ohne sarkastisch zu
sein, kann behauptet werden, dass diese
Entwicklung wenigstens ein positives Re-
sultat hatte: die Schweizer Bevélkerung
wurde auf breiter Front fiir das Wirt-
schaftsgeschehen und die wirtschaftlichen
Zusammenhinge sensibilisiert. Dabei ist
vielen erstmals die Bedeutung der KMU
als volkswirtschaftlicher Schliisselfaktor
deutlich geworden.

Bedeutung fiir die Volkswirtschaft

Ein Dilemma der KMU ist, dass sie stati-
stisch schwierig unter einen Hut zu brin-
gen sind. Welche Eigenschaften definieren
ein KMU? Es gibt die ganz kleinen und die
schon fast grossen KMU. Es gibt solche,
die miissen wachsen, solche, die nicht
wachsen wollen und solche, die nicht
wachsen kénnen. Es gibt die KMU, die als
Nischenplayer weltweit hohe Marktanteile
haben und trotz ihrer beschrinkten Anzahl
Mitarbeiter wie ein internationaler Gross-
konzern organisiert sind. Demgegeniiber
sind viele KMU, zum Beispiel im Detail-
handel, ausschliesslich auf den Binnen-
markt ausgerichtet. Der Quartierladen
gehort ebenso dazu wie das Unternehmen
fiir Spitalbedarf, das vorwiegend seine Re-
gion bedient oder der Galvanikbetrieb, der
fiir metallverarbeitende Betriebe aus der
ganzen Schweiz Metalloberflichen ver-
edelt. Zahlreiche Unternehmen sind fast
vollstindig auf zwei oder drei Grosskun-
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Auf spektakulare
Weise ist
allen restlos klar
geworden, dass
die Schweiz im
internationalen
Netz hangt und
durch dessen
Bewegungen

mitbewegt wird.

2 J. Brunner und M. Ha-
bersaat, Auslands-
orientierung und Unter-
nehmungspolitik
schweizerischer Klein-
und Mittelunternehmun-
gen, Ergebnisse der Er-
hebungen 1991-1993
in finf Branchen (INTER-
STRATO0S), IGW, St.Gal-
len 1994.

den konzentriert, fiir die sie als Zulieferer
produzieren. Grosse Unterschiede sind
auch beziiglich der Entstehungsgeschichte
festzustellen. Ein beachtlicher Teil der Un-
ternehmen ist durch die Aufsplittung von
Konzernen oder die Auslagerung von Ge-
schiftseinheiten entstanden, andere gehen
auf die Griindung durch den Unterneh-
mer-Besitzer zuriick, wiederum andere
sind Familienunternehmen, die von Gene-
ration zu Generation weitergegeben wer-
den. Eine Studie aus dem Jahr 1994 hilt
fest, dass rund drei Viertel der KMU Fa-
milienbetriebe sind?.

Das Bundesamt fiir Statistik zihlt Un-
ternehmen mit bis zu 49 Mitarbeitern zu
den kleinen und mit bis zu 249 Mitarbei-
tern zu den mittleren Unternehmen. Die
EU differenziert stirker und verwendet als
weitere Kriterien den Umsatz und die Bi-
lanzsumme. Die Betriebszihlung in der
Schweiz von 1995 ergab, dass 99,7 der Un-
ternehmen unter die Kategorie KMU fal-
len und rund drei Viertel der Beschiftig-
ten in KMU arbeiten.

Die KMU sind zweifelsfrei ein entschei-
dender Faktor unserer Wirtschaft. Sie ver-
kérpern ein grosses Hoffnungspotential
fiir die Schaffung neuer Arbeitsplitze.
Aber wie stabil sind sie wirklich? Ihre Stir-
ken sind beispielsweise Uberblickbarkeit,
Flexibilitdt, Nischenstrategie, kurze Wege
fiir Information und Entscheidungen, ra-
sche technische Vernetzbarkeit, das Enga-
gement des Unternehmers selbst und die
darauf beruhende Unternehmenskultur,
aber auch die meist enge Bezichung zum
regionalen Umfeld. Es wire jedoch inter-
essant, mehr Details iiber ihren tatsichli-
chen volkswirtschaftlichen Beitrag zu ken-
nen. Obwohl sie von ihrer Struktur her
sehr flexibel und anpassungsfihig sind, ist
nicht auszuschliessen, dass ihre Arbeits-
plitze eine kiirzere Lebensdauer aufweisen
und anfilliger fiir Konjunkturschwankun-
gen sind als Arbeitsplitze in den Grossfir-
men. Ebenso fraglich ist, ob bei Neugriin-
dungen — zum Beispiel bei Einzelfirmen —
auch wirklich immer wieder Unternehmen
entstehen, die eine volkswirtschaftliche
Wirksamkeit haben. Eine wichtige Rolle
spielen die KMU in der Berufsbildung.
Laut den Zahlen der Betriebszihlung 1995
bildeten die KMU im Jahr 1995 rund drei
Viertel der total 142000 Schweizer Lehr-
linge aus. Rund 57 Prozent der Lehrlinge
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wurden in Unternehmen mit weniger als
50 Mitarbeitern ausgebildet.

Prekare Lage, aber auch
viele Chancen

Hinter der vordergriindig stabilen Lage
der schweizerischen KMU sind ernstzu-
nehmende Krankheitssymptome auszuma-
chen. Laut Umfragen im Juni 1997 leiden
zurzeit mehr als die Hailfte aller kleinen
und mittleren Unternehmen an akuten

Liquiditidtsproblemen. Sie haben in den

letzten Jahren deutliche Ertragsriickginge

und Wertberichtigungen hinnehmen miis-
sen. Da ihre Kapitalbasis hiufig ohnehin
schwach ist, sind die Firmen nahe an der

Grenze der Zahlungs- und Handlungsun-

fihigkeit angelangt. Der sich hier abzeich-

nende Rekapitalisierungsbedarf darf als
ein weiteres Zeichen des tiefgreifenden

Strukturwandels, der sicher noch viele

Opfer fordern wird, aufgefasst werden. Er

macht aber auch deutlich, wie prekir die

Lage des Mittelstandes in Wirklichkeit ist.
In diesem Zusammenhang ist es interes-

sant, einen Blick auf die Resultate einer

Untersuchung aus dem Jahre 1996 iiber

die Ursachen von Unternehmenskonkur-

sen zu werfen?.

e Im tertiiren Sektor sind es vor allem
ganz junge Firmen, die nicht iiberleben.
Die ilteren Firmen zeichnen sich durch
Robustheit aus.

¢ Im sekundiren Sektor sind es vor allem
iiber 16jihrige Firmen, die untergehen.
Dies reflektiert die bekannte schleichende
Erosion der schweizerischen industriel-
len Basis.

* Die durch den Konkurs verlorengegange-
nen Arbeitsplitze machen 1995 etwa 10
Prozent der neuen Arbeitslosen aus. Die
Reduktion von Arbeitsplitzen beginnt in
der Regel lange vor dem Konkurs.

¢ Vor allem iltere Firmen werden durch den
Konkurrenzdruck destabilisiert. Sie wer-
den, ohne es zu merken, Gefangene ihrer
eigenen Strukturen und ihrer Vergangen-
heit. Der Wandel wird unerkannt verpasst.

e Es sind vor allem kleine Firmen, die
beim Riickzug der Banken aus Krediten
abstiirzen.

e Nicht nur externe Faktoren, sondern
auch interne Destabilisierungen, etwa
durch Missmanagement, sind auslésende
Elemente des Konkurses.

KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN

(KMU)

Es sind vor allem
kleine Firmen,
die beim Rickzug
der Banken
aus Krediten
abstirzen.

3 Paul H. Dembinski, et
al., Causes des faillites
des entreprises suisses,
OBSERVA Genéve, 1996.

Es wire sicherlich Zeugnis einer ein-
seitigen Betrachtung, im globalen Wandel
nur die Ursachen von Problemen zu sehen.
Die technologischen Fortschritte haben
auch in der Schweiz vielen Ideentrigern zu
guten Geschiften und florierenden Unter-
nehmen verholfen. Auf zahlreichen Gebie-
ten, zum Beispiel der Informationstechno-
logie, Multimedia, Telekommunikation,
Mikrotechnik, Medizintechnik oder Ma-
schinenbau, haben sich einige Schweizer
KMU in den letzten zwei Jahren erfolg-
reich in Szene gesetzt.

KMU als Innovationstrager

Obwohl die KMU das Riickgrat der Wirt-
schaft sind, stehen auch die erfolgreich-
sten unter ithnen nur selten im Zentrum
des Interesses der Medien und der Offent-
lichkeit. Schlagzeilen machen meist die
Grossen. Es braucht schon eine bahnbre-
chende Innovation oder ein gravierendes
Ereignis, damit sich die eher stillen Schaf-
fer exponieren.

Bei den sich zurzeit abspielenden Struk-
turverinderungen sind zwei Tendenzen
uniibersehbar. Der Zusammenschluss von
Unternehmen zu immer grosseren Kon-
zerngebilden einerseits, der in der Regel
durch Abbau von Arbeitsplitzen begleitet
ist, und die Dezentralisierung in kleine
Einheiten andererseits. Angesichts der im-
mer hoheren Kosten fiir die Innovation,
d.h. fiir die Erforschung und die Entwick-
lung. neuer Grundlagen, Technologien,
Produkte, Verfahren oder Dienstleistun-
gen sowie deren Einfithrung im Marke,
konnte daraus ein Defizit an Innovations-
kraft entstehen, da sich die kleinen Ein-
heiten diese Ausgaben oftmals kaum mehr
leisten kénnen. Da aber gerade zum heuti-
gen Zeitpunkt dringende Investitionen in
die zukiinftige Innovationskraft notwen-
dig sind, kénnen sich die aktuellen Liqui-
dititsprobleme weit iiber die nichsten
Jahre hinaus negativ auswirken.

Heute sind rund 25 Prozent aller KMU
im Handel titig'. Rund 44 Prozent der
KMU sind im Dienstleistungsbereich
titig, 31 Prozent in der industriellen oder
gewerblichen Herstellung und Verarbei-
tung von Giitern. Es sind vor allem die
letzten beiden Gruppen, die durch Inno-
vation Arbeitsplitze und Einkommen
schaffen. Neue Produkte aus der Industrie
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wiederum sind oftmals der Anfang von
neuen Dienstleistungen (zum Beispiel in
der Telekommunikation). Erfolgreich ver-
kaufen lisst sich jedoch nur, was gegen die
internationale Konkurrenz Bestand hat.
Das gilt sowohl fiir die Binnen- als auch
fiir die Exportwirtschaft. Oder anders aus-
gedriicke: Der Markt entscheidet.

Damit lassen sich fiir KMU als Innovati-
onstriger neue Erfolgsfaktoren ausmachen:
e Flexibilitit in Strategie und Organisation
e Interne und externe Vernetzung, phy-

sisch oder virtuell
e Friithzeitige Wahrnehmung sich bieten-

der technischer Marktmoglichkeiten
* Innovationspotential durch eigene For-
schung und Entwicklung (F & E) oder

Kooperationen
e Zugang zu neuestem Wissen, Manage-

ment des eigenen intellektuellen Kapitals
e Fihigkeit zu raschem, kundenspezifi-

schem Umsetzen von neuem Wissen

Obwohl ein grosser Teil der Investitio-
nen fiir die Forschung und Entwicklung in
der Grossindustrie konzentriert ist, schei-

Angepasstes, team-
fahiges Verhalten.

79. JAHR HEFT 4

4 Wissenschaftszentrum
Berlin fiir Sozialfor-
schung, Grésse von
Unternehmen - neuere
Analysen der Industrie-
6konomik, WZB-Mittei-
lungen 58, Berlin 1992,
S.13.

5 J. Zoltan und

D. Audretsch, Inno-
vation and Technolo-
gical Change: The new
learning, Discussion
papers, Wissenschafts-
zentrum fur Sozialfor-
schung, Berlin 1992.

nen die kleinen und mittleren Unterneh-

men mit einer Nischenpolitik langfristig
gegeniiber den Grossfirmen Entwicklungs-
vorteile zu besitzen®. Dies erklirt auch die
heute hiufig zu beobachtende Bildung von
kleineren, mit hochproduktiven Produk-
tionsanlagen und flexibel einsetzbaren
Produktionsmitteln ausgeriisteten Profit-
Centern durch die Grossunternehmen.
Solche Einheiten erbringen in ihren Ni-
schenbereichen meist eine hohere innova-
tive Leistung als die Grossfirmen®. Chan-
cen haben KMU auch dort, wo sich Gross-
aus Technologie-Nischen
zuriickziehen, weil sie ithren Aufwand im
Verhiltnis zu den Marktpotentialen als zu
hoch empfinden. Beispicle dafiir sind die
Informationstechnologie oder die Soft-
ware-Entwicklung.

unternchmen

Die Trends der Technikentwicklung

Die Zukunft vorauszuahnen und daraus
Vorteile zu gewinnen war schon immer ein

Wunsch der Menschheit. Was frither den

6/:‘ & '{tf»“?"\.‘;} Ve P .



DOSSIER

Wahrsagern und Hellsehern als Broter-
werb diente, ist heute zu einem intensiv
bearbeiteten seriosen Wirtschaftszweig ge-
worden. In zahlreichen Studien wird welt-
weit untersucht, wohin sich die Technolo-
gieentwicklung in den nichsten zwanzig
Jahren bewegt. Dahinter stecken handfeste
nationale und wirtschaftsstrategische In-
teressen. Die Studien sind die Basis von
nationalen und internationalen Entwick-
lungs- und Férderprogrammen, mit wel-
chen die Wettbewerbsfihigkeit von ein-
zelnen Lindern oder ganzen Erdteilen
gegeniiber den Konkurrenten gesichert
werden sollen.

Aus internationaler Sicht gelten fol-
gende Bereiche fiir die Technologieent-
wicklung des nichstens Jahrzehnts als mit
hoher Wahrscheinlichkeit relevants:
¢ Informations- und Kommunikations-

technik
* Messen und Regeln
¢ Neue Werkstoffe
* Lebensprozesse und Gesundheit
* Umwelt- und Energietechnik

Diagnose: Innovationsschwache

1994 wurden drei Studien publiziert®7#,
deren Aussagen fiir die KMU von Bedeu-
tung sind und sie aufriitteln miissten:

* Die KMU neigen zur Risikoscheu und
verfiigen iiber zuwenig gute Verbindun-
gen zur 6ffentlichen Forschung. Sie ko-
operieren zuwenig und neigen dazu, in
ihren angestammten Geschiftsfeldern
zu verharren. Bei Marktverinderungen
droht die Spezialisierungsfalle.

* Das Technologieportfolio der Schweiz
verfiigt iiber solide Stirken, ist aber
konservativ ausgerichtet. Die Stirken
liegen zum grossen Teil in Sektoren, die
in Zukunft eine unterdurchschnittliche
Bedeutung haben (Bau, Maschinenbau,
Verfahrenstechnik). In stark zukunfts-
orientierten Sektoren wie Datenverarbei-
tung, audiovisuelle Technik, Halbleiter
oder Biotechnologie ist die Schweiz un-
tervertreten. Die heutige Wettbewerbs-
stellung beruht auf den Vorleistungen
fritherer Jahre und ist nicht entschei-
dend genug auf Wachstumsfelder einge-
stellt. Es bestehen grosse Anpassungser-
fordernisse.

* Die Wettbewerbsfihigkeit ist einge-

schrinkt, da Informationen und neue

KLEINE UND MITTLERE UNTERNEHMEN (KMU)

In stark zukunfts-
orientierten
Sektoren wie

Datenverarbeitung,
audiovisuelle

Technik,
Halbleiter oder
Biotechnologie
ist die Schweiz

untervertreten.

6 U. Schmoch, H. Grupp,
T. Laube, Fraunhofer-
Institut fir Systemtech-
nik und Innovationsfor-
schung (IS1), Karlsruhe,
«Standortvoraussetzun-
gen und technologische
Trends», 1994.

7 A. Eisinger, Konjunk-
turforschungsstelle der
ETH Ziirich (KOF, ETHZ),
«Unternehmerisches In-
novationsverhalten am
Standort Schweiz: eine
empirische Untersu-
chung», 1994.

8 B. Hotz-Hart, C. Kiich-
ler, Bundesamt fiir Kon-
junkturfragen, «Das
nationale Innovations-
system der Schweiz:
Struktur und Dynamik im
Lichte der weltwirt-
schaftlichen Herausfor-
derungen, 1994.

Technologien zuwenig rasch aufgenom-
men werden. Die bestehenden Netz-
werke sind noch ungeniigend ausgebaut.
Die Schweiz muss im Rahmen einer
technologieorientierten Wirtschaftspo-
litik neue Instrumente zur Innovati-
onsforderung schaffen, beispielsweise
Beratungsstellen fiir die KMU, an-
wendungsorientierte Aus- und Weiter-
bildung oder auch steuerliche Erleich-
terungen fiir Firmen, die in die Innova-
tion investieren.

KMU im Internet

Es gilt, den Fortschritt und die Errungen-
schaften der Epoche zu nutzen. Hatten
grosse Unternehmen wihrend langer Zeit
fiir den Zugang zu den weltweiten Mirk-
ten die besseren Karten in der Hand, spielt
die moderne Kommunikationstechnologie
den kleinen und mittleren Unternehmen
seit einiger Zeit neue Triimpfe zu. Dank
neuen, weltumspannenden Infrastruktu-
ren sind auch sie in der Lage, eine effi-
ziente Logistik zu errichten. Das beste Bei-
spiel ist wohl das Internet, mit dem sich
KMU mit vergleichweise kleinem Finanz-
einsatz international vernetzen koénnen.
Mit einer Homepage werden auf einmal In-
formationen weltweit verfiigbar gemacht.
Kunden kénnen sich iiber das Angebot der
Firma an Produkten, Dienstleistungen
oder Produktionskapazititen orientieren
und innerhalb von Minuten oder Stunden
Vereinbarungen abschliessen oder Bestel-
lungen aufgeben. Doch nicht nur die Ab-
satzmirkte werden immens, auch die Be-
schaffungsmirkte kennen kaum Grenzen.
Waren frither das Beziehungsnetz mit
Lieferanten und die Branchenkenntnis ein
Aktivum spezialisierter Mitarbeiter, wird
dieses Wissen heute teilweise direkt aus
dem Netz bezogen. Damit verkiirzt sich
die time-to-market und die KMU gewin-
nen an Wettbewerbsfihigkeit. Bei aller Eu-
phorie darf aber nicht unterschitzt wer-
den, dass das Internet auch zur weiteren
Verschirfung des Wettbewerbs beitrigt.
Denn viele neue Firmen, virtuelle Imitato-
ren und Trittbrettfahrer steigen zu einem
tiefen Preis in den Markt ein und verursa-
chen Unruhe und Preisdruck. Ob aber das
Internet entscheidende Impulse fiir einen
baldigen Aufschwung geben kann, muss
sich erst noch erweisen. 4
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