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er heute KMU sagt, denkt nicht an Marssonden, Durchbriiche
in der Krebsmedizin oder Weltmarktfiihrer in der Spezialititen-
chemie. Bei vielen herrscht die Meinung vor, Grossbetriebe
hdtten bessere Chancen, in wohlklingenden Zukunftsbranchen

die nidchsten Innovationsschritte zu prasentieren. Denn neue

Sensoren zu entwickeln kostet Millionen, und Medikamente
in die Testphase zu bringen dauert Jahre. Geld und Zeit — beides ist fiir KMU Mangelware.

Und dennoch: oftmals sind die KMU innovativer als die grossen Konzerne.

Forschungsbudgets sind fiir Unternehmen mit einer iiberschaubaren Zahl von Mitarbeitern
ohnehin die falschen Indikatoren. Denn die meisten KMU treiben die Verbesserungen ihrer
Produkte und Dienstleistungen nicht mit eigens dafiir zustindigen Abteilungen und Knalleffekten
voran, sondern in kleinen Schritten, in standigem Austausch mit Kunden. Diese wissen genau,

wie es um die Innovationskraft ihrer Zulieferer und Produzenten steht. Diese wirtschaften

meist in Nischen abseits der Offentlichkeit — und immer 6fters auch in Asien und Lateinamerika.

Deshalb haben wir uns auf die Suche gemacht nach Unternehmern, die weltgewandt sind und

Warum KMU innovativer und exportorientierter sind, als Sie denken.

gar nicht anders konnen, als stdndig an der Neugestaltung ihrer Produkte herumzudenken.
Ihnen geben wir auf den folgenden Seiten ein Gesicht. Sie sind die Botschafter eines aktualisierten
und zukunftsgerichteten Bildes der Schweizer KMU-Wirtschaft. Und sie verdienen es, einem

breiten aufmerksamen Publikum vorgestellt zu werden.
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Wir wiinschen anregende Lektiire!

Florian Rittmeyer
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1Schwelzer KMU

KMU-Unternehmer haben

keine Zeit und Energie,

sich um Klischees zu kimmern.
Andernfalls mussten sie standig
erklaren: «Wir sind innovativer

und internationaler, als Sie = = _ -
denken.» Elne K].arste].].ung. - - - = Walter Bibikow 4agefotostock / Avenue Images

von Hans-Ulrich Bigler
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artnickig halten sich die Kli-
schees zur KMU-Wirtschaft. Ei-
nes davon lautet: KMU haben
kein Forschungsbudget, also
sind sie wenig innovativ. Das an-
dere ist: KMU sind rein inlands-
orientiert und exportieren nicht.
Doch was als Klischee gedeiht,
ist in Wirklichkeit kreuzfalsch.
Schweizer KMU sind inno-
vativ und sie sind bestens in der Globalisierung integriert. Ob Stu-
dien der Konjunkturforschungsstelle oder der Global Innovation
Index, ob die Fachhochschule Freiburg oder die Universitit
St. Gallen - sie alle kommen zur gleichen Erkenntnis: Schweizer
KMU sind innovativ und international.
Doch Form und Inhalt der KMU-Innovation haben eigene Trei-
ber. Ebenso folgt die Internationalisierung einem eigenen Ansatz.

Innovation geschieht im Alltag

Innovation hat viele verschiedene Gesichter. Sie kann eine
neue Erfindung oder auch die Verbesserung bestehender Pro-
dukte bedeuten. Das ist dann genau der Unterschied zwischen
Forschung und Entwicklung.

Die meisten KMU konzentrieren sich auf die Entwicklung be-
stehender Produkte. Statt alles revolutionieren zu wollen und sich
damit zu iiberschitzen, setzen sie auf inkrementelle Entwicklung;
Schritt fiir Schritt also.

Das hat zwei hauptsichliche Griinde. Erstens: Innovation in
KMU entspricht nicht einem separaten Prozess, sondern sie ge-
schieht «on the job». KMU haben keine Abteilungen, die nur iiber
Innovation nachdenken. Sie entdecken das Neue in der tiglichen
Arbeit. Im Rahmen von Auftrigen und im Dialog mit Kunden und
Lieferanten entstehen Ideen. Diese werden dann an den Produk-
ten ausprobiert und so entsteht Entwicklung. Dieser «co-krea-
tive» Entwicklungsprozess ldsst sich schwer formalisieren.

Zweitens: KMU bauen auf jene Ressourcen, welche sie am
besten einsetzen konnen. Das sind die Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Wegen der dualen Berufsbildung sind die Mitarbeiten-
den eigentliche Treiber des Innovationsprozesses. Dank ihrem
Konnen werden die Ideen der Mitarbeitenden sofort umgesetzt.
Die flachen Hierarchien in den Betrieben erleichtern diesen Pro-
zess zusdtzlich. Es {iberrascht nicht: Etwa die Hilfte der Innova-
tion in KMU wird direkt von den Mitarbeitenden angetrieben.
Mitarbeitende sind in der Lage, selbstdndig Produkte weiterzu-
entwickeln. Das ist das Ergebnis einer guten Berufsaus- und -wei-
terbildung.

So charakterisiert die Beratungsgesellschaft BDO die Innova-
tion in den Schweizer KMU wie folgt: gesamtheitlich denken und
nutzen, hochstehend und unverwechselbar. Und die Konjunktur-
forschungsstelle KOF stellt im Jahr 2013 fest: «Bei den Unterneh-
men schneiden die Schweizer KMU besonders gut ab: Die Unter-

Hans-Ulrich Bigler
ist Direktor des Schweizerischen Gewerbeverbands sgv.

nehmen mit weniger als 250 Beschiftigten sind insgesamt innova-
tiver als die KMU in allen EU-Liandern.» Das Resultat iiberrascht
also nicht: Im Global Innovation Index belegt die Schweiz den
Spitzenplatz — weltweit.

Was also bleibt vom oben genannten Klischee noch iibrig? KMU
messen Innovation nicht an Forschungsbudgets. Und das war
schon alles an Wahrheit. Denn Neuerungen und Entwicklungen ih-
rer Angebote sind das tédgliche Brot fiir KMU. Durch die kontinuier-
liche Verbesserung ihrer Produkte gelingt es den KMU, eine inno-
vative Kraft zu sein. Genau dieser hochqualitative «Hands-on»-An-
satz der KMU macht sie fit fiir die Internationalisierung.

Gesucht: internationale Nischen

Etwa ein Drittel der Schweizer KMU machen iiber einen Drit-
tel ihrer Umsitze im Ausland. Etwa ein Viertel der Unternehmen
schopfen mehr als die Hélfte der Einnahmen aus internationalen
Geschiften. Und noch mehr KMU sind im Inland in der globalen
Wertschopfungskette integriert: Als Zulieferer, Verarbeiter, Test-
labor, Qualitatspriifer oder Logistiker nehmen inldindische Unter-
nehmen an der Globalisierung teil.

Um gleich einem weiteren Klischee vorzubeugen: Wer bei Ex-
port nur an Industrie denkt, tduscht sich. Nicht zuletzt auch als
Dienstleister sind KMU globale Akteure. Vermogensverwaltung
und Tourismus sind dusserst international ausgerichtete Bran-
chen. Und dies trotz — oder wegen —ihrer Standortgebundenheit.

Was diese Branchen alle vereinigt, ist Innovation und hoch-
stehende Qualitdt. Schweizer KMU suchen Nischen, die sie erfolg-
reich bewirtschaften. Das geht nur mit iiberdurchschnittlichen
Produkten und Angeboten. Auch hier sind die Beispiele zahlreich:
Ein Schweizer Start-up ist alleiniger Zulieferer von Pigmenten fiir
die hochqualitativen Farben eines weltweit aktiven Konzerns. Ein
anderes KMU erstellt mechanische Komponenten einer Mars-
sonde. Das professionell betriebene «Family Office» fiir auslandi-
sche Investoren kommt aus der Schweiz. Die Schweizer Hotellerie
ist international spitze aufgestellt.

Chancen in asiatischen Grossstidten

International aktiv zu sein, heisst, sich zu fokussieren und auf
seine Stirken zu besinnen. Welche Regionen der Welt interessiert
die Schweizer KMU besonders? Wohin exportieren sie? Die Lan-
der der Europdischen Union stehen zuoberst auf der Liste. Das ist
nicht erstaunlich. Deutschland, Italien, Frankreich und Oster-
reich —in dieser Reihenfolge — sind besonders enge Partner. Doch
Schweizer KMU operieren auch in Polen und Grossbritannien.
Und sie gehoren zu den Nettoexporteuren in diesen Landern.

Interessant wird es bei den Partnern ausserhalb der EU. Asien
trumpft dabei auf. Viele Schweizer KMU haben das Potential der
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«Im Rahmen von Auftragen und

1m Dialog mit Kunden und
Lieferanten entstehen Ideen.

Diese werden dann an den Produkten
ausprobiert und so entsteht

Entwicklung.»

Hans-Ulrich Bigler

aufstrebenden Staaten des Fernen Ostens erkannt. Grosse Chan-
cen bietet der Prozess der Urbanisierung. Das rasante Wachstum
von asiatischen Stadten bringt und benotigt viele Neuerungen in
der Stiadte- und Raumplanung, der Bauweise, der Umwelttechnik,
der Hygiene und der Bildung. Urbanisierung beeinflusst auch die
Essens- und Lebensgewohnheiten der Menschen. Schweizer KMU
haben gerade hier Nischen gesucht und gefunden.

Energieeffizientes Bauen und Wasseraufbereitung sind be-
sonders in China gefragt. Nicht wenige Schweizer KMU sind im
Reich der Mitte gerade in diesen Bereichen aktiv. Einzelne Archi-
tekturbiiros haben ganze Sonderwirtschaftszonen geplant, die
sich an Schweizer Minergie-Standards orientieren. Doch nicht al-
les ist Bauen: Auch Lebensmittelverarbeiter und Kosmetikunter-
nehmen sind mit ihrem Gliick in China zufrieden.

In den aufstrebenden Wirtschaftsraumen Asiens ist die Mit-
telklasse hungrig nach westlichen Giitern. So exportiert die KMU-
gepridgte Schweizer Uhrenindustrie nach Singapur, Hongkong,
Indonesien, Malaysia und selbstverstindlich auch nach China. Es
ist sogar einigen Schweizer Textilunternehmen gelungen, nach
Japan und Korea Kleider und Schuhe zu verkaufen.

Geographisch tun sich weitere Chancen in Lateinamerika auf.
Die wirtschaftliche Stabilisierung von Lindern wie Mexiko, Ko-
lumbien, Peru schafft Anreize und weckt Interessen. Was frither
Brasilien war, ist jetzt ein Kontinent mit verschiedenen Chancen.
Und diese loten Schweizer KMU aus.

Bildung, Bildung, Bildung

Der Swiss International Entrepreneurship Survey an der
Fachhochschule Freiburg untersucht das Internationalisierungs-
verhalten der KMU. Er stellt fest: KMU sind in ihren Auslandsver-
bindungen «konservativ», sie bevorzugen den Export aus der
Schweiz in die Ziellinder. Das hat einerseits damit zu tun, dass
der Export aus der Schweiz relativ einfach ist. Derweil sind fiir

viele KMU Franchise- oder Lizenzoperationen eher kompliziert.
Andererseits hat dieses Verhalten mit dem Innovationsvorsprung
zu tun, der entscheidend ist fiir erfolgreiche KMU im internatio-
nalen Markt. KMU wollen ihre Produkte unter Kontrolle behalten.
Wer durch Qualitdt und Know-how punktet, gibt den Vorsprung
nicht preis. Fiir Schweizer KMU ist es wichtig, die hohen Stan-
dards zu garantieren. Und das kann man nur personlich.

Die Studie stellt noch etwas anderes fest: Es gibt eine ganze
Gruppe von KMU, die «Born Globals» sind und von Anfang an Teil
einer international integrierten Wirtschaft waren. Sie wurden ge-
griindet, um international tétig zu sein. Dazu gehoren besonders
viele Betriebe in der Biotechnologie, der Spezialititenchemie, der
Maschinenbranche und des Finanzplatzes.

Uberdurchschnittlich oft sind «Born Globals» eng mit dem
personlichen Hintergrund der Unternehmer verflochten. Wer
Auslandserfahrung hat, griindet eine «Born Global»-Firma. Er-
staunlich ist aber das folgende: Oft werden die Auslandserfahrun-
gen wegen der Berufsbildung gemacht. Gute Technikerinnen und
Techniker werden im Ausland eingesetzt. Dort sehen sie eine un-
ternehmerische Chance. Sie kommen zuriick in die Schweiz mit
einer Produktidee und realisieren sie. Aus der Schweizer Praxis
fiir den Auslandsmarkt.

Damit schliesst sich der Kreis. KMU sind innovativ. Weil sie
innovativ sind, sind sie ein aktiver Teil der globalen Wertschop-
fungskette. Sie sind innovativ, weil sie auf Know-how griinden.
Und dieses kommt meist aus dem dualen Bildungssystem.

Was ist also am Klischee dran, dass KMU nur auf dem Heim-
markt agieren? Nichts! Es gibt inlandsorientierte KMU genauso wie
es auslandsorientierte gibt. Es gibt «Born Globals» und solche, die
nur im Ausland tdtig sind. Das Bild der Schweizer KMU ist also nu-
anciert. Eines ist aber klar: KMU nehmen das Ausland als Chance
wahr. Und sie kiimmern sich dabei weder um alte noch um kiinftige
Klischees —zum Gliick setzen sie ihre Energien anders ein. {
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Schoner Stahl aus Stabio

Marode Produktionsstétten, wenig motivierte Mitarbeiter, kaum Kunden: die Zeichen fiir Outils Rubis
standen auf Abstieg. Kunsthistorikerin Fides Baldesberger riss das Ruder herum -

und beliefert nun aus Stabio die ganze Welt.

Michael Wiederstein spricht mit Fides Baldesberger

Frau Baldesberger, Sie haben Kunstgeschichte studiert, als Edel-

steinhiindlerin auf der ganzen Welt gearbeitet und mit Anfang dreissig

eine kleine Produktionsfirma von Industriepinzetten in Stabio

iibernommen —und komplett neu aufgestellt. Wie kommt man von

den schonen Kiinsten in die Stahlwirtschaft?

Was mir in meinem Kunstgeschichtsstudium in Genf von Anfang an
gefehlt hat, waren die «Hdnde und Fiisse». Genauer: in der Kunstge-
schichte besteht ein so grosser Interpretationsspielraum, dass ich
die klare Linie vermisste, auch die praktische Handhabe. Wahrend
des Studiums, das ich recht enthusiastisch aufgenommen hatte,
fragte ich mich immer 6fter: Was mache ich denn nun damit? Die
Aussichten waren nicht besonders rosig: Klar, Sie konnen danach
Kunstgeschichte unterrichten oder als Kuratorin in einem Museum
arbeiten — aber so sah ich meine Zukunft nicht. Ich bin eher prak-
tisch veranlagt. Also entschloss ich mich, nach Kalifornien ans Ge-
mological Institute of America zu gehen, um mich mit Edelsteinen
zu beschiftigen und so den Spagat zwischen Kunst, Kunstgeschichte
und Unternehmertum zu meistern. Mein Ziel war die Selbstandig-
keit: ich wollte mit antikem Schmuck handeln.

Aber auch das war schliesslich nicht, was Sie sich vorgestellt hatten?

Ja, so kann man das wohl sagen. Ich arbeitete dann vor allem mit
Libanesen zusammen und stellte fest: Sie sind mir iiberlegen.
Dieser Schmuckhandel ist ein beinhartes Geschift, mit schonen
Kiinsten hat das nur indirekt zu tun. Heute nenne ich das gern
«Strassenintelligenz», andere wiirden vielleicht «Cleverness»
dazu sagen: Die libanesischen Hidndler folgen nicht unbedingt
Prinzipien der Wirtschaftswissenschaften, sondern haben das
Handeln einfach im Blut — wie die alten Phonizier! Am Anfang
fehlte mir in diesem Umfeld schlicht die Wendigkeit, Zielstrebig-
keit und Effizienz. Das hat mir Eindruck gemacht — und ich habe
es auf die harte Tour gelernt.

«Strassenintelligenz» statt Betriebswirtschaftslehre?

Es ist tatsédchlich so, dass ich hdufig dachte: Ach Gott, hitte ich doch
bloss noch etwas Betriebswirtschaftliches studiert! Aber als ich Ou-

tils Rubis, ein Unternehmen, das auf den ersten Blick unscheinbare
Pinzetten herstellt, iibernahm, kam dann — Achtung! — mein Kunst-
geschichtswissen zum Zuge. Ich wiirde sogar so weit gehen und sa-
gen: Mein kunstgeschichtliches Wissen hat diesen Betrieb gerettet.

10

Fides Baldesberger

studierte Kunstgeschichte in Genf und machte am Gemological
Institute of America den Abschluss als Graduated Gemologist.

1987 iibernimmt sie die Outils Rubis SA in Stabio. Sie wird 1988
als Unternehmerin des Jahres bei Veuve Clicquot, 2001

als Unternehmerin des Jahres bei Ernst & Young ausgezeichnet.

Michael Wiederstein

ist leitender Kulturredaktor des «Schweizer Monats».

Das 1940 gegriindete Unternehmen Outils Rubis war lange Zeit

Lieferant von Prizisionspinzetten an die hiesigen Uhrenhersteller

und die Elektronikindustrie im Silicon Valley. Was niitzt da die

Kunstgeschichte?

Wenn Sie Kunstgeschichte studieren, bekommen Sie auch Einbli-
cke ins Industriedesign. Als ich die Firma {ibernahm, war der Fo-
kus darauf elementar wichtig. Stichwort Bauhaus: Funktionalitat
trifft Asthetik trifft hochwertige Produktion. Was vorher bei Rubis
eher zweckmaissig und einzig fiir die Industrie hergestellt und ge-
liefert wurde, liess ich recht bald im Geiste des Bauhaus-Gedan-
kens veredeln und erschloss so neue Mirkte, auch den Markt der
Kosmetikprodukte. Aber im Studium lernte ich ebenso, dass man
in einem Markenmodell, in Design-Registrationen oder gar in
Form von Patenten eigenes Industriedesign schiitzen lassen kann.
Wenn wir also bei Rubis ein neues Prizisionswerkzeug herstellten,
so liess ich das Design desselben fortan schiitzen — ob es nun um
Industriewerkzeug oder Konsumgiiter wie Manicure- und Kosme-
tikprodukte ging. Das schreckte die harte Konkurrenz in dstheti-
scher wie in rechtlicher Form.

Sie waren zunichst als Aktionirsvertreterin bei Rubis im Betrieb,

haben erst nach einem Jahr die Geschiftsfiithrung iibernommen.

Wie haben Sie die betrieblichen Weichen neu gestellt?

Ich habe die Direktion entlassen, auch den Chef der Produktion.
Das bedeutete zunichst: ich handelte mir eine Lawine von Arbeit
ein. Denn jedes noch so kleine Problem landete fortan auf meinem
Tisch. Zum Gliick sind ja Kleinbetriebe recht iibersichtlich, sie be-
stehen im Grunde aus den vier Bereichen Produktion, Buchhal-
tung, Marketing und Verkauf — einfach, auch logisch. Aber ich
musste sie eben alle erst kennenlernen.



«Wer murkst, verliert. |
Das habe ich oft genug selbst -
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«Ich flog nach Asien.
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Da war Klinkenputzen angesagt,

ich war ein Niemand

fur die grossen asiatischen

Elektronikhersteller.»

Fides Baldesberger

Ihr Vater war schon Mehrheitseigner des Unternehmens. Kannten Sie

den Betrieb vor der Ubernahme denn gar nicht?

Nein oder nur bedingt. Ich wusste: Rubis lieferte die Uhrmacher-
werkzeuge vornehmlich in den Jura, daher auch ihr Name: OQutils
Rubis, weil man mit unserer Pinzette damals den Rubin in die Uhr-
werke eingelassen hat. Mein Vater ist vielleicht drei- oder viermal
im Jahr ins Tessin gefahren und hat nach dem Rechten gesehen —
wir bekamen zwar schon mit, dass es in Stabio eher drunter statt
driiber ging, wichtiger waren uns aber immer der mitgebrachte
Panettone und die frischen Amaretti auf dem Esstisch am néchs-
ten Tag. (lacht) Hétte ich den Betrieb besser gekannt, wire ich
wohl die falsche Person fiir seine Rettung gewesen.

Inwiefern?

Die Infrastruktur des Betriebs war in einem desolaten Zustand:
alte Fabrikhallen, alte Maschinen, der Produktionsfluss lief nicht.
Und das musste sich rasant dndern. Also lernte ich den Betrieb
«unter Druck» kennen, liess mir alles zeigen und entschied dann,
Stiick fiir Stiick, wie ich Rubis modernisieren wollte.

Wie entschieden Sie, was geindert und was beibehalten werden soll?

sogar fiir Anderungen an den Riumlichkeiten, in denen produ-
ziert wird.
Siehaben nach wenigen Jahren eine komplett neue Fabrik gebaut.

Eine Fabrik, die bis heute, also auch fiir unsere aktuelle Produk-
tion, taugt und die fiir kiinftige Entwicklungen auch die notwen-
dige Flexibilitdt gewidhrleistet. Auch das konnen Sie nicht einfach
einem Architekten iibergeben und sagen: «Bauen Sie mal!» — Denn
er kann ja nicht wissen, wie der Produktionsprozess ablauft und
wo welche Maschine stehen soll.

In Ihrem Fall hatte das fiir Sie und alle Mitarbeiter auch einen

schonen Nebeneffekt: Die neue Liegenschaft sieht nicht einmal

mehr aus wie eine Fabrik. Vor dem Gebaude findet man einen

Teich mit Koi-Karpfen...
..ausserdem Skulpturen von Daniel Spoerri! Man sieht, dass die
Kunstgeschichte immer noch ein wenig durchdriickt. (lacht) Auch

im Bau und am Arbeitsplatz ist die Asthetik ein wichtiger Faktor,
sie gehort zur Corporate Identity von Rubis.
AufKundenseite sah es aber bei Ihrem Antritt noch diisterer aus als

in den Produktionshallen: 90 Prozent der Produkte von Rubis gingen

Nehmen wir ein alltdgliches Beispiel aus der Produktion: An ei-
ner Maschine geht ein Teilchen kaputt. Sie miissen es ersetzen,
sonst geht es nicht weiter. Oder Sie konnen gleich eine Maschine
evaluieren, die rationeller und kosteneffizienter produziert. Sie
fragen also als Unternehmer im KMU: Konnen Sie, wenn Sie das
Teil nicht bloss ersetzen, sondern vielleicht die Maschine ver-
bessern, auch direkt neue, verbesserte Produkte damit herstel-
len? Ein vermeintlich kleines Problem in der Technik schwappt
damit heriiber auf andere Problemfelder wie Produktion, Finan-
zen, Design, Vermarktung — betrifft also das ganze Geschift. Sie
miissen vorausdenken, sich iiber die Effekte ihres Handelns oder
Nichthandelns bei jeder Entscheidung im klaren sein. Das gilt

damals an einen einzigen Abnehmer in den USA. Ein betrichtliches

Klumpenrisiko.

Deshalb musste ich in Stabio eigentlich direkt wieder die Koffer
packen. Wir hatten damals, wie Sie richtig sagen, einen grossen
Kunden im Silicon Valley, aber zu dieser Zeit begann der Dollar
rasant zu fallen, und die Elektronikproduktion, fiir die wir die not-
wendigen Feinwerkzeuge herstellten, wurde in Richtung Fernost
verlagert. Ein regelrechter Exodus war das. Ich flog also nach
Asien. Da war Klinkenputzen angesagt, ich war ein Niemand fiir
diese grossen asiatischen Elektronikhersteller. Ich reiste zu Mes-
sen, was sich gelohnt hat: Bald belieferten wir in Siidostasien die
grossen Disk-Drive-Hersteller und Assembly-Industrien.

13
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«Ich weilse die Arbeiter bei

uns iImmer wieder darauf hin,
dass sie stolz sein konnen

auf 1hr traditionelles Handwerk.»

Fides Baldesberger

Zuriick in die Schweiz: nach Stationen in Genf, Los Angeles, Indien,

Antwerpen, Bangkok und New York nun also Stabio, ein kleiner Ort

im Tessin, direkt an der italienischen Grenze. War das fiir Sie auch
eine Art betrieblicher Kulturschock?
Nein, aber es gab schon auch arge betriebliche Probleme. Eines war

zu Beginn, dass der Stolz meiner Belegschaft aufs eigene Schaffen zu
wenig vorhanden war. Maschinen konnen vieles fertigen, aber Emp-
findsamkeit und Sensibilitét liegen nur beim Menschen. Und beides
muss man pflegen! Das gilt vor allem bei der Produktion von Prizisi-
onspinzetten, wo traditionelles Handwerk das Wichtigste ist.

Wie machen Sie das?

Ich weise die Arbeiter bei uns immer wieder darauf hin, dass sie
stolz sein konnen auf ihr traditionelles Handwerk. Ich informiere
sie auch, wenn ich wieder einmal eine Pinzette zum Nachschleifen
zugeschickt bekomme, die schon jahrzehntealt ist, und dass uns
die Besitzerin personlich bittet, sie zu reparieren, weil sie ihr ans
Herz gewachsen ist! Das kommt nicht selten vor, motiviert unge-
mein und stdrkt die Arbeitsmoral. Man merkt unseren Produkten
heute an, dass sie nicht einfach von einer Maschine gestanzt wur-
den — sie sollen von ihren Machern deshalb auch eher als Kunst-
werke gesehen werden denn als blosses «Werkzeug».

Haben Sie sich aufgrund Ihrer Besorgnis um die industriellen Zweige

Ausfuhr... Und sicher, viele Produkte kann und soll man auch in
Fernost produzieren. Wenn Sie allerdings auf das Qualitdtsseg-
ment setzen, mit einem Added Value und Swiss Precision, ist eine
Produktion in Fernost weiterhin nicht das Richtige.

Einen weiteren Stolperstein unter den hiesigen Standortfaktoren

haben Sie noch nicht genannt: den kleinen Heimmarkt. Dieser zwingt

zur Internationalisierung?

Definitiv. Wir stellen Nischenprodukte fiir Nischenmaérkte her. Als
ich die Firma iibernahm, war die Nische Schweizer Uhrenindus-
trie schon Geschichte. Und eine grossere Elektronikbranche, die
Nische Halbleiterindustrie, hat es in der Schweiz leider nie gege-
ben, daher wurde unser Werkzeug ohnehin vornehmlich expor-
tiert. In die USA, dann nach Siidostasien, dann nach ganz Asien.
Seit einigen Jahren nun ist auch dieser Nischenmarkt wieder brii-
chig, denn die Asiaten stellen ihr Werkzeug zunehmend selbst her.
Und das gar nicht mal so schlecht. Deshalb mussten wir die Pro-
duktpalette diversifizieren. In unserem Fall fokussierten wir mehr
auf Konsumgiiter, genauer: auf Pinzetten fiir die Schonheits- und
Kosmetikindustrie. Hier konnten wir uns einen Brand schaffen —
das ist als Lieferant fiir die elektronische Industrie in dieser Form
schlicht nicht mdglich.

Haben Sie je dariiber nachgedacht, Ihre Produktion auch ins Ausland,

der Schweiz auch in der Forderung von Jungunternehmern engagiert?

etwanach Asien, zu verlagern, um — etwa, was die Preise angeht —

Ja. Mir ist es wichtig, dass die Schweiz eine gesunde Industrie hat.
Die tragische Entwicklung in Richtung «Dienstleistungsgesell-
schaft» ist ein Fehler, den die USA vor Jahren schon gemacht haben,
und nun kdmpfen sie mit den gravierenden Folgen. Stichwort
Detroit! Damit das bei uns nicht passiert, versuche ich, junge Leute
zu motivieren, in die Industrie zu gehen. Das Dislozieren grosser
Teile der Industrie ist nicht selten der Anfang von ihrem Ende.
Hier kontere ich: wenn bestimmte Wirtschaftszweige nicht mehr

wettbewerbsfihig in der Schweiz produzieren konnen, so ist es doch

konkurrenzfihiger zu sein?
Nein. Das wiire ein grosser Fehler gewesen; denn es wird ja stets einen
Asiaten geben, der auch dann noch giinstiger produziert. Ausser-

dem hitten wir das Label «Made in Switzerland» aufgeben miissen
— und dieses Label steht international immer noch fiir Prizision
und Qualitdt. Das ist es ja, was wir verkaufen wollen. Und zwar in
die ganze Welt.

Stabio liegt nah an der italienischen Grenze, von daher ist auch

der EU-Zugang wenigstens raumlich in Reichweite. Ihr Unternehmen

nur richtig, diese Wirtschaftszweige zu verlagern —denn sonst gehen

beschiftigt auch beinahe nur Grenzginger...

siejaganz verloren!

Natiirlich gibt es in der Schweiz Standortnachteile bei der Produktion
einfacher Industriegiiter: hohe Lohne, Rohstoffarmut, schwierige
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..und das war auch nie anders. Der Grund ist einfach: Es ist schwierig,
hier gutes Personal zu finden. In den 30 Jahren, die ich nun hier
bin, hat auch noch kein einziger Tessiner bei mir geklingelt, um



sich zu bewerben. Das Tessin hat keine Industrietradition —im Ge-
gensatz zu Norditalien —, und nur wenige wollen in einer Fabrik ar-
beiten. Der Bezug von Arbeitslosengeldern ist manchmal auch be-
quemer.

Dasist nun leicht iibertrieben, oder?

Nein. Ein Beispiel: meine italienische Sekretirin spricht fliessend
drei Sprachen — eine gleichqualifizierte Tessinerin zu finden ist fast
unmoglich. Und die jungen Leute im Tessin haben auch kaum Inter-
esse am Handwerk — das bedeutet, dass sich diese Situation in ab-
sehbarer Zeit nicht dndern wird. Wir brauchen also die ausldndi-
schen Arbeitnehmer. Das halbe Mendrisiotto fiele wirtschaftlich in
sich zusammen, wenn den Unternehmen, die heute 50 000 Grenz-
ginger oder mehr beschiftigen, diese Moglichkeit genommen
wiirde. Diese Unternehmen konnten einfach nicht mehr produzie-
ren. Heute kann zu guten Konditionen in und aus der Schweiz her-
aus produziert werden, wihrend die angestellten Auslidnder fiir ihre
Verhiltnisse mehr als anstindig verdienen, denn die Lebenskosten
in Italien sind rund 30 Prozent tiefer — das sind zum Teil top ausge-
bildete Leute, die zuhause keine Jobs finden!

Outils Rubis ist «Socially Responsible Management»-zertifiziert,

dasbedeutet, dass Sie Ihre Rolle als Arbeitgeber mit Verantwortung

Anzeige
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wahrnehmen, sprich: fiir gerechte Entlohnung und faire Arbeitsbedin-

gungen sorgen. Sie haben auch eine Serie von Pinzetten verkauft,

deren Erlos zum Teil in die Brustkrebsforschung fliesst. Man konnte

all das bose als «geschicktes Marketing» bezeichnen.

Na ja. Werbegags sind das nun nicht gerade: Zertifizierungen kos-
ten Geld und untermauern bestenfalls die guten Arbeitsbedingun-
gen, die ja auch nicht gratis sind. Und bei der genannten Pinzette
musste ich im vorhinein einen Betrag festlegen, der der Krebsfor-
schung gespendet wurde — natiirlich ohne zu wissen, ob die Pro-
dukte dann spiter erfolgreich verkauft wiirden. Dahinter steckt
meine ganz personliche Einstellung: Wenn man Erfolg hat, so soll
man andere daran teilhaben lassen, sie bestenfalls zu eigenen Er-
folgen anspornen.

Wenn Sie einen unternehmerischen Rat weitergeben konnten,

den man Ihnen mit auf den Weg gegeben hat, welcher wire das?
Jemand hat mir einmal gesagt: «Der Geist ist wie ein Fallschirm. Er
funktioniert nur, wenn er offen ist.» Ich glaube, das stimmt. Wenn

Sie offen durchs Leben gehen, mit Pioniergeist und Enthusiasmus,
dann kann auf lange Sicht nicht viel schiefgehen. Ich spreche von
einem Wollen und Vollbringen in Anmut. Denn: wer murkst, ver-
liert. Das habe ich oft genug selbst feststellen miissen.

Das Geschaftsleben steckt
voller schwieriger Fragen.
Gut, gibt's furs Finanzielle eine
einfache Antwort.

postfinance.ch/einfachkMU

PostFinance'h

Besser begleitet.
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Wo bleibt der Knall?

Mehr Innovation? Verehrte Verwalter dieser Welt: die Innovation in KMU ist so was von unvorhersehbar und fragil.
Das kann sich nur vorstellen, wer die Angst vor dem klanglosen Untergang des eigenen Unternehmens kennt.

Aus dem Leben eines Hundehalters und Unternehmers.

von Thomas W. Jung

n der Jahresagenda eines KMU-Unternehmers steht das soge-
Inannte Bilanzgesprach mit der Hausbank nicht gerade an erster,
aber doch an prominenter Stelle. Auch wenn das Geschift gut
lduft und sich die Zahlen im griinen Bereich bewegen — der Haus-
bankier (man beachte die Schreibweise!) ist dessen ungeachtet
stets so eine Art Respektsperson. Er stellt die Speerspitze der Ban-
kenindustrie dar; er kennt anders als viele seiner Kollegen das
wirkliche Leben der Wirtschaft — also dasjenige ausserhalb der
Bahnhofstrasse; ist mit den Sorgen und Problemen der Unterneh-
mer vertraut; verfiigt iber die Moglichkeit, Kredite zu vergeben,
also liber das Schmiermittel der Wirtschaft; und er muss sich den-
noch jeden Tag das Gemaule der Kunden iiber die hohen Banken-
boni anho6ren. Dabei geht es um Bonuszahlungen, die der eben be-
schriebene Firmenkundenbankier auch nur aus den Zeitungen
und Gespriachen an der Kaffeebar kennt, wobei letztere sich wie-
derum auf Zeitungsberichte stiitzen.

Dann findet also das Bilanzgesprach statt. In der Regel be-
ginnt der Besuch pilinktlich um 11.00 Uhr mit der Besprechung des
Jahresabschlusses, und nachdem der Businessteil zu Ende ist,
geht man gemeinsam ins beste Restaurant in Town. Man will als
Unternehmer schliesslich Starke und Potenz beweisen und sich
auf keinen Fall einladen lassen. Da die meisten Banker keine Inge-
nieure sind, redet man fiir gewdhnlich {iber Politik und die allge-
meine wirtschaftliche Weltlage. So zum Beispiel iiber die Starke
des Schweizer Frankens, der mein Unternehmen gleichsam in
Geiselhaft genommen hat: 100prozentiger Export auf der einen
Seite und Mehrheit der Kosten in Schweizer Franken auf der an-
deren Seite. Oder anders ausgedriickt: unsere Produkte wurden in
den letzten Jahren immer teurer, und das vor dem Hintergrund,
dass wir als Weltmarktfiihrer auf dem Gebiet der Bewegungssi-
mulatoren mit Schweizer Label im internationalen Vergleich oh-
nehin die teuersten sind. Nun wird das Gesprich plotzlich immer
ungemiitlicher. Wir reden jetzt auch dariiber, dass heute noch fiir
viele Schweizer Exporteure China der grosste Absatzmarkt dar-
stelle, aber schon morgen sich das Blatt gegen uns wenden konne
und Europa mit chinesischen Hightechprodukten iiberschwemmt
werde. Man beachte hierzu: China bringt jedes Jahr mehr Ingeni-
eure hervor als der ganze Westen zusammen. Die Gehirnmasse ei-
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Thomas W. Jung

ist Eigentiimer und Verwaltungsratsprasident von Acutronic,

dem Weltmarktfiihrer auf dem Gebiet der Bewegungssimulatoren,
mit Hauptsitz in Bubikon im Kanton Ziirich. Das Unternehmen
beschaftigt 120 Leute und erzielt einen Jahresumsatz von rund

50 Millionen Franken. Der Exportanteil betrdgt fast 100 Prozent.

nes chinesischen oder indischen Ingenieurs ist ja auch nicht klei-
ner (und auch nicht weniger trainiert) als die eines Schweizers,
aber die durchschnittliche Arbeitsfreude diirfte eher hoher sein;
ergo ist es nur eine Frage der Zeit, bis die Lichter im industriellen
Europa definitiv ausgehen. Wir, also der Bankier und ich, nicken
einander zu. Doch dann wollen wir es nicht bei so diisteren Aus-
sichten bewenden lassen.

Um dem Gesprdach zum Abschluss einen positiven Touch zu
verleihen, verweist der Bankier auf das Wundermittel Innovation.
Man miisse «halt einfach ein wenig mehr Innovation machen» wie
die anderen, und dann sei das Problem schon geldst. Gute Idee.

Nur: so lduft das leider nicht. Das alte Schreckgespenst ge-
nannt Innovation hat mich also wieder einmal eingeholt. Neben
den Begriffen «Strategie» und «Nachhaltigkeit» handelt es sich
hierbei um das wahrscheinlich am meisten missbrauchte Wort im
modernen Wirtschaftsleben. Das Gesprdch stockt. Wir verab-
schieden uns schnell, doch das Wort hdngt mir in der Nacht im
Bett noch nach.

«Einfach mehr Innovation machen», meint also mein Bankier.
Das geht etwa gleich gut, wie wenn ich meinem Hund befehle, er
solle mich mehr lieben. Solche Dinge gehen nicht auf Knopfdruck,
verehrte Vertreter der Verwaltungswelt! Liebe geht auch nicht auf
Knopfdruck, sie kommt einfach so, wenn es gerade passt, und ent-
steht nicht iiber Nacht. Und eine solche Konstellation braucht
Gliick, braucht Fiigung, braucht Fingerspitzengefiihl, braucht In-
tuition, braucht Engagement, braucht alles Mogliche. Nur was ge-
nau, das weiss niemand. Und doch kann sie sich iiber Nacht ein-
fach wieder verfliichtigen. Innovation ist so was von unvorher-
sehbar und fragil, verehrte Verwalter dieser Welt.

Es war eine schlechte Nacht, ich schlief miserabel. Meine Ge-
danken hingen an dem Szenario, dass mein Unternehmen schlei-
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«Was mir hangen blieb,
war das Wort <Mut.

Mut, eine kleine Revolution
ZUu starten.»

Thomas W. Jung
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chend an Innovationsvorsprung gegeniiber der iibrigen Welt ver-
liert und wir irgendwann sang- und klanglos untergehen. Natiir-
lich erhielt meine Angst Nahrung durch den Umstand, dass ein
Marktfiihrer in einer Nische ohnehin immer von allen anderen
gejagt wird und dadurch irgendwann eine gewisse Paranoia ent-
wickelt. Anderseits ist es dieser durch Mitbewerber verursachte
Stress, der uns wach und innovativ hilt — nicht aus hoherer Ein-
sicht, sondern aus Not.

Dabei habe ich so viel gemacht, um den Innovationsgott gna-
dig zu stimmen! Ich habe einen neuen Hauptsitz hergestellt aus
Holz. Eine Fliche Wald von 16 Fussballfeldern wurde gerodet, die
natiirlich nachhaltig (!) wieder nachwachsen wird — immerhin
rund 2000 Rottannen und iiber 100 Lirchen. Und das alles, um die
Gehirnfliisse der Ingenieure und Techniker in einen guten «Flow»
zu bringen! Fitnessraum und Kantine mit Fernblick; Einfithrung
CTO-Position; Bonusprogramm und Skitag; ETH-Professor im VR
und so vieles mehr.

Wir machen ziemlich coole Sachen. Unsere Systeme helfen
Satelliten- und U-Boot-Herstellern in der Entwicklung und Her-
stellung ihrer Produkte. Aber auch die Segway-Entwickler brauch-
ten unsere Systeme. Nichtsdestotrotz, die Hightechindustrie
funktioniert wie die Modebranche: Nicht die vergangenen Erfolge
zdhlen, sondern die kiinftigen. Mein Problem scheint darum letzt-
lich unlosbar. Mein Hund liebt mich zwar jeden Tag etwas mehr,
aber der grosse Wurf der bahnbrechenden Innovation lidsst auf
sich warten.

Vielleicht kann man ja doch Innovation auf Befehl machen:
Die Budgets fiir F&E wurden in den letzten Jahren kontinuierlich
erhoht und der Kampf um die besten Talente im Ingenieursmarkt
wurde vehementer gefiithrt. Um der anspruchsvollen Y-Genera-
tion noch gerechter zu werden, wurden Teilzeitmodelle quasi
zum Standard im Unternehmen. Die Freiheit des Denkens wird
zelebriert und auf engstirnige Meilensteine verzichtet. Jedoch:
immer noch keine Nobelpreise; der «Big Bang» blieb aus. Die Ver-
zweiflung und Angst, zwar geheim, aber doch stets prisent, ist
immer da.

Angst sei ein schlechter Ratgeber, so die allgemeine Wahr-
nehmung. Ich finde das nicht. Die Angst begleitet mich schon das
ganze Leben hindurch als gute Freundin. Sie verhindert Arroganz
und sorgt dafiir, dass die Selbstkritik einen guten Platz im Kopf
erhilt. Sie macht hellhorig und aufmerksam. Und sie bringt mich
auf neue Ideen. Zum Beispiel auf diese: Innovationen sind nicht
immer die grossen revolutiondren, bahnbrechenden, iiberwalti-
genden Produktinnovationen, von denen alle Erfinder triumen.
Grosse, nobelpreisverddchtige Wiirfe, welche die Herzen der Kun-
den hoherschlagen und die Wettbewerbsfahigkeit des Unterneh-
mens ins Unermessliche steigen lassen.

Unsichtbare und unscheinbare Innovationen
Innovation findet im Kleinen und Unscheinbaren statt. Auch
die schnelle Reaktionszeit des Kundenserviceteams ist eine Inno-

SCHWEIZER MONAT SONDERTHEMA 18 OKTOBER 2014

vation; ebenfalls die hohe Giite des weltweiten Vertreternetzwer-
kes, die zwar kleinen, aber auf Kundennutzen gerichteten techni-
schen Verbesserungen oder die unglaublich langlebige Produkte-
qualitdt im Vergleich zu jenen von Wettbewerbern. Letzteres ist
zwar nicht unbedingt eine Freude des Unternehmers, aber dafiir
umso mehr des Kunden.

Keine Spezialmarge dank «Made in Switzerland»

Ab und zu kommt auch Hilfe von unerwarteter Seite. Die
Frankenstdrke gipfelte fiir uns in einer Krise. Bestellungen blieben
aus, und wir hatten zum ersten Mal zu wenig Arbeit. Diese an sich
deprimierende Situation fiihrte — nach Uberwindung der Depres-
sion —zu einer neuen Dynamik im Unternehmen, die auch mit den
besten Bonusprogrammen nicht hitte generiert werden konnen.
Alte erfolgreiche Dinge wurden abgeschafft, um eben neuen, noch
erfolgreicheren Dingen Platz zu machen. Nach der iberwundenen
Krise stand das Unternehmen besser da als vorher und vor allem
wachsamer.

Auf den grossen Innovationsknall warte ich noch immer, aber
wenn ich es mir richtig {iberlege, sind es eben die vielen kleinen
unscheinbaren Dinge im Unternehmen, die den Unterschied aus-
machen. Die Menschen, die an einem Strick ziehen und sich be-
wusst sind, dass es auch fiir den Marktfiihrer keine Garantien
gibt. Wir wissen nun, dass wir in einem Land mit einer «export-
feindlichen Wiahrung» und dem steten Mangel an hochqualifi-
zierten Ingenieuren und Technikern nur iiberleben kénnen, wenn
wir in der Tat «etwas mehr Innovation machen» als die anderen —
nur meint dies eben etwas anderes, als es die vielen Hochglanz-
broschiiren propagieren, ndmlich die stindige Arbeit an sich
selbst und den Produkten (und das gilt fiir alle Mitarbeiter). Die
Zeiten, in denen das Label «Made in Switzerland» einen natiirli-
chen Vorteil, mithin eine Spezialmarge bedeutete, sind lingst vor-
bei. Fast wire ich geneigt zu sagen: zum Gliick! Sonst wéaren wir
ndmlich eingeschlafen.

Mut zu kleinen Revolutionen

Ein kiirzliches Gespriach mit dem bereits erwahnten ETH-Pro-
fessor hat meinen ganzen Umdenkungsprozess abgerundet: Er
konnte sich ein viterliches Schmunzeln nicht verkneifen, als er
von meinen Sorgen betreffend Innovation horte, worauf er
meinte, die meisten Menschen wiirden das Wort «Innovation»
vOllig missverstehen. Innovation in einem KMU ist nicht der
grosse Wurf, auf den die ganze Welt gewartet hat. Innovation
muss auch nicht unteilbar mit technischen Raffinessen gleichge-
setzt werden. Nicht einmal in einem Hightechunternehmen. Was
mir an dem Gespridch hidngen blieb, war das Wort «Mut». Mut,
neue Dinge auszuprobieren; Mut, eine kleine Revolution zu star-
ten, anstatt stetig Evolution zu betreiben.

Wihrenddem mich mein Hund jeden Tag etwas mehr liebt, so
zumindest meine emotionale Annahme, entwickeln sich die un-
sichtbaren Innovationen im Unternehmen tédglich weiter.
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Forsch voran

Der Biotech-Unternehmer Ulf Grawunder hatte genug davon, seine Rezepturen an grosse Pharmafirmen
zu verkaufen. Also suchte er sich neun Mitarbeiter und begann selbst, Antikdrper gegen Krebszellen zu entwickeln.

Das Vertrauen seiner Investoren soll sich bald lohnen.

Alex Rickert trifft Ulf Grawunder

Herr Grawunder, Ihr Unternehmen entwickelt Krebsmedikamente.

Die Biiros und Labore sind relativanonym in einem riesigen

Forschungspark in Basel untergebracht. Sie beschiftigen neun

Mitarbeiter und haben mit dem vor zwei Jahren gegriindeten

Unternehmen noch keinen Rappen verdient. Konnen Sie nachts

noch schlafen?

(lacht) Ziemlich gut sogar! In der Biotechnologie dauern Innovations-
zyklen fiinf bis sieben Jahre, viel linger als beispielsweise in der
Informatik. Wir stehen erst in der Entwicklungsphase, also am
Anfang des Zyklus, und verdienen entsprechend noch nichts. Ich
bin aber von unserer Idee iiberzeugt. Wenn sich erste gute Ergeb-
nisse bestdtigen, haben wir sehr gute Erfolgschancen.

Sie entwickeln Antikorper gegen Krebszellen. Das ist etwas sehr

Spezifisches. Wenn alles gut geht, schaut am Ende des Tunnels

ein Medikament heraus. Vielleicht aber auch nicht. Wie risikofreudig

sind Sie?

Ich wiirde mich selbst nicht als Draufgdnger bezeichnen. Klar,
wenn man ein Biotechnologieunternehmen griindet, ist immer Ri-
siko mit im Spiel. Aber ich habe ja nicht bei null angefangen. Ich
kenne die Materie genau, weiss, wie der Markt funktioniert und
wie meine Mitbewerber unterwegs sind.

Irgendwann fingt jeder Unternehmer mal bei null an.

Wie war das bei Ihnen?

Von Haus aus bin ich Biochemiker. Ich habe meine Dissertation aber
im Bereich der Immunologie am Basler Institut fiir Inmunologie ge-
macht und die Dissertation an der Universitét Basel verteidigt. Da-
nach war ich fiir drei Jahre in der Akademie in den USA titig,
schliesslich weitere zwei Jahre in Europa. Irgendwann fiihlte ich
mich bereit dazu, aus dem existierenden Rahmen auszubrechen.
Also habe ich mein erstes Unternehmen, die 4-Antibody, gegriindet.
Wastrieb Sie an, ein eigenes Unternehmen zu griinden? War es in der

Akademie zu langweilig?

Nein, bestimmt nicht. Meine Motivation bestand immer darin, kli-
nisch relevante Forschung zu machen. Am Ende des Tages soll fiir
den Patienten, fiir die Gesellschaft etwas Niitzliches herauskom-
men. Das wollte und will ich selber in die Hand nehmen.

Sie waren Forscher an der Universitit und haben sich dann direkt

selbstindig gemacht. Warum haben Sie sich nie bei einem Biotechunter-
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hat an der Universitéat Basel in Zellbiologie promoviert und im Jahr 2012
mit der NBE Therapeutics sein zweites Biotechnologieunternehmen
gegriindet, das antikorperbasierende Medikamente fir

die Krebstherapie entwickelt. Grawunder ist CEO der Firma und
Vizeprasident der Swiss Biotech Association.

Alex Rickert

ist Germanist und hat beim «Schweizer Monat» ein Praktikum gemacht.

nehmen anstellen lassen, um zu sehen, wie der Hase auf dem freien
Markt lauft?
Das war tatsdchlich ein Sprung ins kalte Wasser ohne Vorkennt-

nisse — und ein grosses Risiko. Der Forscher sieht nach unterneh-
merischem Kaltstart viele Dinge mit der akademischen Brille. Das
kostet Geld und Zeit. Wie ich am eigenen Leib erfahren habe, sind
dies die beiden Faktoren, die man gerade eben nicht hat...

Konkret?

Mit der Art und Weise, wie man Dinge in der Akademie organi-
siert, fadhrt man in einem Unternehmen nicht sehr erfolgreich. Im
Unternehmen miissen die Vorginge sehr viel strukturierter ablau-
fen. In der Akademie ist kreatives Chaos ja durchaus manchmal er-
wiinscht, in der Industrie sollte allerdings ein klares Projekt- und
Kostenmanagement existieren. Ich habe mir viel durch «learning
by doing» angeeignet, aber dann schnell gemerkt, dass ich unbe-
dingt etwas iiber Betriebswirtschaft und Unternehmensfiihrung
lernen muss. Deshalb habe ich an der Hochschule St. Gallen einen
Diplomstudiengang fiir Technologieunternehmer gemacht. Das
Studium, aber vor allem auch der Austausch mit Kollegen, die in
dhnlichen Situationen sind, haben mir die Augen gedffnet fiir die
Kniffe des Unternehmertums.

Mittlerweile arbeiten Sie mehr im Biiro als im Labor. Wissen Sie noch,

wie man ein Mikroskop bedient? Oder allgemeiner gefragt: wie gut

sind Sie heute noch als Forscher?

Inzwischen halte ich mich aus dem Labor raus, weil ich die Leute
verlangsamen wiirde (lacht). Wenn man 15 Jahre im Labor gearbei-
tet hat, verlernt man das Handwerkliche nicht so schnell. Das ist
wie Radfahren. Aber meine Stidrke als Wissenschafter liegt darin,



«Ich wollte
bis zum Ende _
der Kette vordringen.»

Ulf Grawunder

Ulf Grawunder, photographiert von Alex Rickert.
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Dinge anzudenken und dem Team die Vision zu vermitteln. Bei der
NBE Therapeutics habe ich das Rad nicht neu erfunden, sondern
die Speichen, Felgen, Reifen und Ventile sozusagen originell neu
zusammengesetzt. Die Patentdmter haben meine Innovation —
gliicklicherweise — sofort fiir patentfihig erachtet.

Ihre erste Firma, die 4-Antibody, hat ebenfalls Antikorper entwickelt

gegen Krebskrankheiten. Sie haben diese Firma, die 50 Leute

beschiiftigt, verkauft und vor zwei Jahren mit der NBE Therapeutics

nochmals neu angefangen —warum?
Mit der ersten Unternehmung sind wir nicht so weit gekommen,
ein fertiges Medikament herzustellen. Wir haben «nur» die Rezep-

tur dafiir entwickelt und diese dann an Pharmafirmen verkauft.
Vor zehn Jahren war das ein grosser Trend. Die Investoren hatten
wenig Interesse, die teure klinische Forschung zu finanzieren. Me-
dikamente zu testen, zuerst an Tieren und spiter in Spitdlern —das
ist enorm teuer. Investoren gaben nur Geld fiir die etwas giinsti-
gere Forschung aus, die Technologien, also Bauanleitungen fiir
Medikamente, entwickelte, die dann an grosse Pharmafirmen ver-
kauft werden konnten. Genau das haben wir gemacht.

Und was war fiir Sie daran unbefriedigend?

Ich hitte gerne gesehen, dass unsere mit 4-Antibody entwickelte
Technologieplattform etwas herstellt, das am Ende bei den Patien-
ten eine Wirkung hat. Ich wollte also bis zum Ende der Kette vor-
dringen. Eine grosse Motivation war es, sagen zu konnen: Jetzt ent-
wickeln wir wirklich Medikamente, die wir so schnell wie moglich
an den Patienten bringen. Wenn ich irgendwann in Pension gehe,
wire es fiir mich das Schonste, riickblickend sagen zu konnen, dass
ein von uns entwickeltes Medikament vielen Krebspatienten hilft.
Medikamente, die auf Antikorpern basieren, generieren weltweit
jahrlich etwa 55 Milliarden US-Dollar. Wie wichtig ist Geld fiir Sie
personlich?

Mir geht es in erster Linie darum, etwas Niitzliches und Sinnvolles
fiir die Patienten und fiir die Gesellschaft hervorzubringen. Es ist
ein schoner Nebeneffekt, wenn das Ganze auch kommerziell er-
folgreich wird. Aber ich wiirde den kommerziellen Erfolg niemals
iiber meine eigentliche Motivation stellen, niitzliche Medika-
mente zu entwickeln. Mir geht es letztlich darum, dass ich eine
Grundsicherung fiir die Familie habe. Das meine ich wirklich ehr-
lich: Es miissen keine 5 oder 20 Millionen dabei herausspringen.
Geld allein macht nicht gliicklich. Man muss innerlich mit sich zu-
frieden sein.

Kommen wir zuriick zu den konkreten Problemen, die sich Ihnen

stellten. Wie sind Sie vorgegangen bei der Firmengriindung?

Wie haben Sie es angestellt, Investoren zu iiberzeugen?

Ich hatte eine neue Idee, versuchte sie dann so schnell wie mog-
lich zu patentieren, schrieb einen Businessplan, wie die Idee in
eine gewinnbringende Geschiftsstrategie umzusetzen sei. Am
Ende muss man damit natiirlich Investoren {iberzeugen, die an das
Konzept, aber vor allem auch an den Unternehmer glauben und so
das erste Geld zur Verfiigung stellen.

...ein Kinderspiel also.
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(lacht) Es hat schon etwas von einem Spiel, aber es ist grundsitz-
lich immer mit viel Arbeit verbunden.

Im Ernst: wie haben Sie es geschafft, dass Geldgeber Ihren Glauben
teilten?

Das Ziel muss sein, dass sich ein Investor fragt, warum eine kleine
Firma aus der Schweiz plotzlich {iberall auftaucht. Wenn unsere
Idee ziindet, kommen die Investoren auf einen zu. Wie wir das an-
stellen? Mein Managementkollege Roger Beerli und ich stellen un-
sere Innovationen an internationalen Konferenzen vor. Bei den
ganz grossen Biotechnologietagungen sind dort bis zu 10 000 Teil-
nehmer vor Ort. Die grossen und die kleinen Akteure treffen sich
und finden heraus, ob etwas zusammenpasst oder nicht. Unsere
Ideen publizieren wir auch in einschldgigen Journalen. Durch
mein erstes Unternehmen war ich aber auch vor der NBE Thera-
peutics recht gut mit internationalen Investoren vernetzt. Als ich
die Firma griinden wollte, sind Investoren direkt auf mich zuge-
kommen und haben gefragt, ob sie investieren konnten.

Wer sind diese Investoren?

Unser Leadinvestor ist der Bohringer-Ingelheim Venture Fund.
Dahinter steht eine Pharmafirma, die Weltmarktfiihrerin ist in Sa-
chen Herstellung von monoklonalen Antikorpern. Zudem haben
wir auch Privatinvestoren aus der Schweiz und aus Deutschland.
Die Finanzierung ist also auf mittlere Frist gesichert. Das heisst

aber noch nicht, dass am Ende wirklich ein marktfihiges Medikament

entsteht. Wie sieht der weitere Fahrplan aus?

In der Tat stehen wir noch vor einigen gewaltigen Aufgaben. Ob
sich die grossen Anfangsinvestitionen gelohnt haben, weiss man
erst, wenn Studien zeigen, dass die Produkte beim Patienten funk-
tionieren. Erst dann geben Pharmafirmen relativ viel Geld aus, um
die Lizenzen fiir die Medikamente zu kaufen und diese am Markt
zu etablieren. Die Entwicklung eines Medikaments von der ersten
klinischen Phase bis hin zum Markt kostet im Durchschnitt 700
bis 900 Millionen Dollar. Das konnen wir uns nicht leisten. Wir
miissen unsere Produkte aus der Hand geben, sobald grosse Stu-
dien in 20 verschiedenen Krankenhdusern mit Tausenden von Pa-
tienten durchgefiihrt werden miissen. Die Gesundheitsbehdrden
verlangen umfangreiche Tests, bis ein Medikament am Markt fiir
die Therapie zugelassen wird. Diese Tests verteuern die Medika-
mente ungemein.

Pharmafirmen sind profitmaximierende Unternehmen. Es besteht

der Anreiz, Medikamente zu entwickeln, bei denen der Nutzen fiir

den Patienten fragwiirdig oder nur marginal ist...

Das ist in einzelnen Fillen sicherlich richtig. Deshalb sind die Ge-
sundheitsbehdrden wichtig, auch wenn sie die Schwelle fiir einen
Markteintritt massiv erhohen. Aber oft findet man erst in der gros-
sen Studie mit vielen Patienten heraus, dass sich die anfingliche
Wirksamkeit eines Medikaments in der grossen Population doch
nicht bestidtigt. Zu diesem Zeitpunkt wurde vielleicht schon eine
halbe Milliarde in das Medikament investiert. Entsprechend kann
man sich vorstellen, dass der Leidensdruck bei den Pharmafirmen
gross ist, das Medikament doch noch auf den Markt zu bringen.
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«In kleinen Unternehmen
hat man eine grossere
Flexibilitat und kann flexibler
unkonventionelle Ideen
verfolgen und vor allem
umsetzen.»

Ulf Grawunder
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Ulf Grawunder

In diesem Moment stoppen die Gesundheitsbehorden das Medikament.

Genau. Das ist das Regulativ. Es ist zwar wichtig, dass keine sinnlo-
sen Medikamente auf den Markt kommen, aber die Hiirden sind
schon sehr hoch — zum Beispiel, was die Nebenwirkungen betrifft.
Es ist nicht einfach, hier die Balance zu finden, denn trotz Neben-
wirkungen kann oft ein Medikament vielen Patienten wirklich hel-
fen. Fiir den einzelnen, bei dem dann aber gegebenenfalls schwere
Nebenwirkungen auftreten, ist das allerdings ein schwacher Trost.
In ein paar Jahren wird Ihr Medikament so weit sein, dass es im Markt

eingefiihrt werden kann. Wie schwierig wird das fiir Sie mit der NBE

Therapeutics werden?
Mit der Erfahrung aus dem ersten Unternehmen wird es beim
zweiten Mal hoffentlich etwas leichter. Es ist wichtig, die relevan-

ten Kommunikationskandle zu kennen, iiber die man das Produkt
am Markt bekanntmacht. In unserem Fall wéaren das die erwdhn-
ten Industriekonferenzen, aber auch Publikationen in wissen-
schaftlichen Journalen. Man sollte frithzeitig mit dem Marketing
beginnen, nicht erst, nachdem man fiinf Jahre seine Produkte im
stillen Kdmmerlein entwickelt hat. Inzwischen wissen wir ganz
gut, wie wir das machen.

Mit Ihren neun Mitarbeitern sind Sie ein kleiner Fisch. Novartis und

Roche schwimmen im gleichen Bassin. Wie kann man da iiberleben?

Bei Roche kommen mehr als 50 Prozent der Erldse aus der Ver-
marktung von Antikorpermedikamenten. Roche ist ein Welt-
marktfithrer in diesem Gebiet. Die Ndhe zu den grossen Fischen ist
ein Gliicksfall. Novartis versucht sich auch in diesem Bereich zu
etablieren und baut gerade ihre onkologische Forschung massiv
aus. Dadurch ergeben sich Kontakte und gute Chancen. Ich versi-
chere Thnen: Das Haifischbecken ist grosser als die Rheinregion.
Es spielt keine Rolle, ob die Konkurrenz in unmittelbarer Nachbar-
schaft ist oder auf einem anderen Kontinent. Die grossen Firmen,
auch amerikanische wie Pfizer oder Johnson&Johnson, sind nicht
nur Konkurrenten, sondern auch Kunden oder Partner. Wir sind
auf einem Gebiet unterwegs, das gerade erst am Entstehen ist. Ent-
sprechend haben alle international grossen Pharmafirmen erheb-
liches Interesse an den Anséitzen, die wir hier entwickelt haben.
Das klingt fiir mich mehr nach einer Bedrohung als nach einem Gliicks-

fall. Wie entscheidet sich, wer oben mitschwimmt und wer absiduft?
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Innovieren oder untergehen — so heisst die Devise. Wir miissen
stetig vorausschwimmen, um bei der Metapher zu bleiben, und die
Konkurrenz im Auge behalten. So wie wir vor zwei Jahren mit
neuen, innovativen Ideen auf den Markt gekommen sind und den
alten Hasen Konkurrenz machten, konnen auch andere uns das
Wasser abgraben. Wir haben iiber Milliardenumsétze gesprochen.
Da kann jeder rechnen und versucht, einen kleinen Marktanteil
davon zu ergattern. Auch beim Produkt, das wir entwickeln, weiss
ich, dass die Konkurrenz uns bereits im Nacken sitzt. Firmen wie
Genentech, Pfizer, Roche, Novartis wollen immer die neusten
Dinge und die besten Technologien haben. Mit der Kopie einer gu-
ten Sache geben die sich nicht zufrieden.

Die erwdhnten Konzerne haben Ressourcen, die in keinem Verhéltnis

zu Ihren stehen. Wie halten Sie den Vorsprung?
Das frage ich mich manchmal selbst! (lacht) Die grossen Pharma-
firmen haben zigtausend Wissenschafter und klagen trotzdem

hinter vorgehaltener Hand dariiber, dass ihre klinische Pipeline zu
diinn sei und die Forschung nicht zum Ziel fiihre. Einerseits liegt
es daran, dass die Firmen ihre Forschung natiirlich sehr stark auf
die Markttauglichkeit der Medikamente fokussieren. Anderer-
seits, so wird mir immer wieder erzidhlt, hindert interne For-
schungspolitik, vielleicht auch irgendwelche Silodenkmuster, den
Ideenfluss. In Matrixorganisationen muss man sich gegen fiinf
Seiten absichern, sobald man einen Schritt nach vorne machen
mochte. Dadurch geht der Fortschritt in solch grossen Firmen zdh
und langsam vonstatten. Am Ende sind die Beteiligten oft frust-
riert und verlieren die Motivation, weil das Aufbrechen etablierter
Denkmuster oft nicht honoriert wird. In kleinen Unternehmen
aber hat man eine grossere Flexibilitdt und man kann flexibler un-
konventionelle Ideen verfolgen und vor allem umsetzen.

Aber sind es nicht die Pharmagiganten, die mit bahnbrechenden

Neuerungen aufwarten? Auch die Grossen sind dusserst innovativ.

Die Forscher von Merck zum Beispiel reisen sogar in die Urwilder

Panamas, um nach neuen Wirkstoffen zu suchen...

Schon, aber von der Masse her gesehen, miisste dort eigentlich viel
mehr passieren. Die grossen Firmen kaufen sich die revolutioniren
Konzepte lieber extern von kleinen Firmen ein, weil die ihre eignen
Leute gar nicht mehr zu solchen Entwicklungen bringen konnen.
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Wiebringen Sie Ihre Leute dazu, dass sie ihre Kreativitit in der

Forschung ausleben?

Jeder, der hier forscht, wird dazu motiviert, seine Ideen zum Tra-
gen zu bringen. Man kann natiirlich nicht vollkommen planlos in
alle Richtungen forschen, da wiren wir wieder beim kreativen
Chaos der Akademie. Innerhalb der Leitplanken sind wir aber sehr
offen. Wir konnen schnell Dinge testen und umsetzen, ganz ohne
Biirokratie. Das fiihrt dazu, dass wir — innerhalb einer gewissen
Richtung — Dinge ausprobieren, die woanders vielleicht viel langer
dauern wiirden.

In einem Labor, das Sie mir vorhin beim Rundgang gezeigt haben,

lieflaute Musik. Mir schien, als genossen die Mitarbeitenden grosse

Freiheit. Sind Sie ein guter Chef?

Ich hoffe es! Mir ist wichtig, dass meine Mitarbeiter den Sinn in ih-
rer Arbeit sehen, dass sie merken, dass sie zu etwas grossem Gan-
zen beitragen. Wir besprechen, wo wir stehen und was wir ge-
meinsam erreichen konnen. Wir achten darauf, dass wir einen
guten Zusammenbhalt haben. Die kleine Firma, die wir sind, ist nur
ein juristisches Gebilde. Die Leute machen den Wert aus.

Ihre Mitarbeiter haben ganz unterschiedliche Hintergriinde. Was ist

der gemeinsame Nenner?

Anzeige
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Bei uns arbeiten Leute aus der Schweiz, aus Italien, Frankreich
und Deutschland. Ganz international sind wir noch nicht. Dafiir
sind wir noch zu klein. Was uns vereint, ist, dass wir im Herzen
alle stark technisch orientiert sind. Insofern sprechen wir die glei-
che Sprache und haben gleiche Vorstellungen davon, wie man die
Forschung am effizientesten vorantreibt.

Sie stecken viel Herzblut in Ihre Firma. Das grosse Engagement wirkt

sich wohl auch auf andere Bereiche des Lebens aus. Wie halten Sie es

mit der Freizeit?

Ich achte heute bei meinem zweiten Unternehmen stdarker dar-
auf als beim ersten. Ich habe eine Familie mit zwei kleinen Kin-
dern. Ausserdem bin ich Hobbygértner, fahre Rad und spiele ab
und an Tennis. Die besagte Work-Life-Balance ist nicht perfekt
erreicht, aber ich achte darauf, dass ich keine 80-Stunden-Wo-
chen mehr habe. Das verschleisst einen auf die Dauer. Man hat
dann nicht mehr die Energie, andere Leute zu motivieren — und
der Garten wird auch nicht hiibscher (lacht). Abschalten fillt mir
aber sehr schwer. Egal wo ich unterwegs bin, ich kann gar nicht
anders, als iiber die Firma und ndchste Innovationsschritte nach-
zudenken. <
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Ein Land von Unternehmern

Alle kennen den Cementit. Aber nur wenige kennen Merz + Benteli. Das KMU beliefert von der Schweiz
aus die ganze Welt mit Klebe- und Dichtstoffen. Gesprach mit Georges Bindschedler tiber unternehmerischen
Stress, Chancen der Schweiz — und ein nachhaltig falsches Wirtschaftsbild.

René Scheu trifft Georges Bindschedler

Herr Bindschedler, der Cementit ist den Heimwerkern ein Begriff:

der Alleskleber in der rot-gelben Tube. Weniger bekannt ist

die Firma Merz + Benteli, die den Cementit produziert, trotz stolzer

Familienunternehmensgeschichte von beinahe 100 Jahren.

Ist diese Diskrepanz gewollt?
Helvetische Diskretion ist da zweifellos im Spiel — das Produkt soll
fiir sich sprechen. Es gehort zur Tradition des Hauses, dass die tech-

nische Entwicklung im Vordergrund steht und nicht das Marketing.
Der Cementit ist als universal einsetzbarer Hausleim in den letzten
Jahrzehnten zum Klassiker geworden und fiihrt fast schon ein Ei-
genleben, dank stdndiger Qualitdtsverbesserung durch unsere Che-
miker. Wir haben keinen Grund, daran etwas zu dndern.

Die Merz + Benteli AG ist eine europaweite Vorreiterin in Sachen

dauerelastische Kleb- und Dichtstoffe auf Polymerbasis. Warum startet

das Unternehmen keine PR-Offensive, um den eigenen Namen

bekannter zu machen?

Das wiirde nicht zu unserer Kultur passen. Und auch nicht zu un-
serem Businessmodell. Die Firma agiert aus der Schweiz heraus
und beliefert die ganze Welt, mit Schwerpunkt Europa. Sie stellt
ihre technische Kompetenz Distributoren zur Verfiigung, die die
Klebe- und Dichtstoffe dann unter ihrer Marke verkaufen konnen.
Um es neudeutsch zu sagen: Merz + Benteli hat sich als Private-
Label-Hersteller etabliert. So sparen wir Marketing- und Werbe-
kosten, die in anderen Firmen schnell zum Hauptkostenpunkt wer-
den, und bleiben preislich konkurrenzfihig — trotz ausschliessli-
cher Entwicklung und Herstellung in der Schweiz!

Sie sprechen vornehm von Distributoren. Eigentlich sind esjedoch

Konkurrenten?

Im Heimmarkt sind wir mit unserer eigenen Produktepalette pra-
sent, mit Cementit, Merbenit und Gomastit, im Ausland hingegen
nicht. Da beliefern wir andere Klebe- und Dichtstoffverteiler mit
unseren Spezialititen. Wir konkurrenzieren unsere Kunden im
Ausland nicht mit eigenen Produkten, und wir haben ein ausge-
kliigeltes System, das dafiir sorgt, dass sich unsere Kunden mit
Spezialititen aus unserem Labor auch gegenseitig nicht den
Schneid abkaufen. Hier geht es um eine kluge Vermessung der Ab-
satzmarkte. Wir stehen fiir Schweizer Qualitdt und Vertragstreue
auch in der Distribution!
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Georges Bindschedler

ist promovierter Jurist, Delegierter des Verwaltungsrates der
Merz + Benteli AG, Verwaltungsrat und Aktiondr verschiedener Schweizer
KMU. Er gehort zu den Griindern der Biirgerinitiative Strategiedialog21.

René Scheu

ist Herausgeber und Chefredaktor des «Schweizer Monats».

Dem Cementit istim Heimmarkt Konkurrenz erwachsen. In den Regalen

der Grossverteiler stehen Alleskleber von «<UHU» und «Pritt» des

riesigen Henkel-Konzerns. Stort Sie das nicht?
Wir tragen es mit Fassung. Der Cementit hat sich in der Schweiz eta-
bliert, auch wenn er mittlerweile nur mehr bescheiden zum Umsatz

von Merz + Benteli beitrdgt. Keine Coop-, keine Migros-Filiale kann
auf ihn verzichten, die Leute verlangen nach dem Schweizer Klassi-
ker. Die Nachfrage ist also stabil. Anderseits ist klar: Gegen einen
Konzern wie Henkel kommen Sie nicht an; die konnen die Markte
mit ihren Produkten fluten und ihre Aktionen mit schonen Werbe-
offensiven flankieren. Aber ein solches Unterfangen ist auch gar
nicht notig. 80 Prozent unseres Umsatzes erzielen wir ausserhalb
der Schweiz, in Europa, indem wir erfolgreich ausldndische Distri-
butoren im Klebe- und Dichtstoffbereich beliefern. Die Grosse von
Merz + Benteli mit 85 Angestellten und rund 45 Millionen Franken
Umsatz pro Jahr scheint uns angemessen, wir wollen nicht kiinst-
lich wachsen; so bleiben wir fit, flexibel und agil.

Beliefern Sie auch Henkel?

Wir setzen auch mit Blick auf unsere Kunden auf Diskretion. Darum
dussere ich mich hierzu nicht. Was ich sagen kann: Bekannte Mar-
ken kaufen bei uns Spezialititen ein. Das ist zweifellos ein Beweis
fiir die gute, innovative Arbeit, die wir in Niederwangen leisten.
Wasistletztlich der USP von Merz + Benteli?

Die angebotene Grundqualitdt, an der wir standig weiterarbeiten;
die Moglichkeit, kleinere Mengen von uns zu beziehen, und die
Flexibilitat, die wir unseren Kunden bieten, insofern wir in unse-

rem Labor prizise und zeitnah auf deren Wiinsche eingehen kon-
nen. Wir pflegen kurze Wege und direkte Kommunikation. Der
Kunde kann mit dem Chemiker selbst sprechen und muss nicht
mit einem Manager oder Biirokraten vorliebnehmen. Dies alles hat



Georges Bindschedler
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seinen Preis, wobei sich der Preis eben in einer Bandbreite bewegt,
die fiir europdische Kunden tragbar ist. Und hier wiren wir bei einem
wichtigen Punkt angelangt: Die Preise diirfen am Produktions-
standort Schweiz nicht aus Jux und Tollerei kiinstlich in die Hohe
getrieben werden.

Wer sollte das denn wollen?

Die Berufsregulierer, also die Politiker und Behorden. Und warum?
Weil sie keinen Begriff von unternehmerischem Handeln mehr

haben. Die Regulatorien nehmen stindig zu, dadurch steigen die
Kosten, dadurch geraten wir zusitzlich unter Druck. Die ausldndi-
sche Konkurrenz schlift ja nicht.

Zuviel Biirokratie —das ist die klassische Kritik der KMU-Vertreter seit
Jahrzehnten. Lassen Sie uns darum mit Bedacht an das Thema gehen.
Wo genau driickt der Schuh?

Politik und Wirtschaft stehen in einem Spannungsfeld, das liegt in

der Natur der Sache. Und ich will auch nicht alles schlechtreden.
Es geht mir um folgendes: Fiir viele Politiker, auch fiir viele Biirger,
gilt langst die Gleichung Wirtschaft = Grossunternehmen. Die KMU,
das Riickgrat der Volkswirtschaft, kommen in dieser Betrachtung
kaum mehr vor. Nun ist es natiirlich so, dass ein international tati-
ger Konzern problemlos seine Compliance-Abteilung aufstocken
kann, ohne dass die Stiickkosten deswegen spiirbar steigen. An-
ders verhilt es sich im Fall der KMU. Zusitzlicher Aufwand im Be-
reich Compliance kann die Firma den Kragen kosten. Und noch
gravierender und viel zu wenig bedacht: wer eine gute Idee, aber
kein Kapital hat, wird im Industriebereich das Risiko nicht mehr
eingehen konnen, eine neue Firma zu griinden. Der Initialauf-
wand ist einfach zu gross geworden. Dabei profitieren jene, die be-
reits im Markt tatig sind — im Extremfall auf Kosten der Konsu-
menten, die iberhohte Preise bezahlen.

Ihre These ist also: Die Politik macht den kleinen Akteuren und den

potentiellen Neueinsteigern das Leben schwer. Wir kommen darauf

zuriick. Verweilen wir aber zunéchst bei den angesprochenen Regulato-
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disch Switzerland Global Entreprise nennt, hat uns immer wieder
wertvolle Dienste in der Erschliessung ausldndischer Mirkte ge-
leistet.

Also zuerst einmal ein Lob auf staatliche Initiativen. Auf welche

Bereiche zielt denn nun Ihre angekiindigte Kritik?

Nehmen Sie die Bauvorschriften im Industriebereich. Wir sind
solche Perfektionisten, dass die Kosten beliebig in die Hohe
schnellen, ohne dass damit dem Unternehmer, den Angestellten,
den Anwohnern oder sonst jemandem gedient wire. Das ist reine
biirokratische Selbstbeiibung! Oder nehmen Sie die Massnahmen
zur Energieriickgewinnung. Solche Dinge verteuern die Produk-
tion massiv — bei unklarem Nutzen fiir Firma und Allgemeinheit.
Seit 2007 miissen wir alle Chemikalien nach der europdischen
REACH-Verordnung registrieren lassen. Wir wenden hier Unsum-
men auf, um den Wunschvorstellungen wirtschaftsferner Biiro-
kraten gerecht zu werden. Alle diese Dinge sind einfach vollig rea-
litdtsfremd.

Wie erkliren Sie sich denn diesen Hang zum Verordnungsperfektio-

nismus?

Ganz einfach: es gibt die, die an den Mirkten, in direktem Kontakt
mit Kunden, ihr Geld verdienen miissen. Und es gibt jene, deren
Lohn am Ende des Monats wie von Zauberhand auf ihrem Konto
landet. Erstere stehen stets im Gegenwind, letztere leben, auch
wenn sie hart arbeiten, in einer Komfortzone. Erstere wissen im
Gegensatz zu letzteren, den Verwaltern dieser Welt: jeder Franken,
der ausgegeben wird, muss zuerst verdient werden. Und das Ver-
dienen ist hartes Brot, weil es auf Freiwilligkeit beruht — wir kon-
nen ja unsere Kunden nicht zum Kauf zwingen. Was zahlt, sind
Qualitdt und Preis. Wenn nun der Preis kaum mehr beherrschbar
ist, weil ihn irgendwelche, zweifellos gutmeinende Leute willkiir-
lich in die Hohe treiben, nun wohl, dann versteht der KMU-
Mensch die Welt nicht mehr. Und er schléft schlecht.

Der wohlmeinende Biirokrat wiirde wohl sagen: Nun schaut mal her,

rien und Gesetzen. Was lduft aus Ihrer Sicht gut—und was nicht?

Wir haben in der Schweiz ein Arbeitsrecht, das dem Unternehmer
eine gewisse Flexibilitdt ldsst, was ja auch dem Arbeitnehmer zu-
gutekommt. Ein Blick ins Ausland geniigt, um festzustellen: Tem-
pordranstellung und Prekariat sind Institutionen, die in jenen
Landern blithen, die die angeblichen Rechte der Arbeitnehmer so
sehr schiitzen, dass diese keine Anstellung mehr finden. Merz +
Benteli, das mochte ich betonen, ist ein Familienunternehmen,
das zu seinen Leuten schaut. Aber es kann, wie in der Folge der
letzten Finanzkrise, zu dramatischen Auftragsriickgingen kom-
men, die das Unternehmen nicht beeinflussen kann und es zu har-
ten Entscheidungen notigen. Als unser Umsatz um 20 Prozent ein-
brach, mussten wir handeln. Wir haben mit dem RAV hervorragend
zusammengearbeitet. Alle unsere Leute vermochten wir in ande-
ren Betrieben der Region zu placieren, und umgekehrt konnten
wir, als andere Firmen abbauen mussten, auch schon in die Bre-
sche springen. Das nenne ich eine gute Zusammenarbeit mit Be-
horden auf regionaler Ebene! Auch die OSEC, die sich heute mo-

der Herr Bindschedler zieht iiber Politik und Behorden her, aber

eigentlich geht es der Firma ja ganz gut. Die Kritik in allen Ehren -

sie gehort zum Spiel dazu.

Touché! (lacht) Diese Sicht der Dinge ist jedoch allzu gegenwarts-
bezogen. Der Unternehmer denkt ja heute bereits ans Morgen, an-
ders als der Politiker, der bestenfalls morgen ans Gestern denkt.
Der globale Wettbewerb ist unerbittlich, der dadurch gegebene
Kostendruck ist schon anstrengend genug, glauben Sie mir. Kos-
tendruck heisst immer: Zwang zu Investition und Rationalisie-
rung. Bleiben Investitionen aus, lebt die Firma letztlich von der
Substanz — ein riskantes Unterfangen, das auf die Dauer nicht gut-
geht. Werden Rationalisierungen erzwungen, so gehen die Mass-
nahmen zu Lasten der Angestellten. Hilft alles nicht, muss die
Firma Konkurs anmelden.

Der Unternehmer braucht den Stress, um fit zu bleiben.

Das stimmt. Aber wer stark im Export ist, hat ohnehin schon ge-
nug Stress, da miissen die einheimischen Landsleute das Leben
des Unternehmers nicht noch zusétzlich komplizieren. Der fran-
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«KMU-Vertreter sollten sich

die Frage stellen, ob es sich fur sie
nicht lohnt, in Gemeinde- und
Kantonsparlamenten tatig zu sein.»

Georges Bindschedler

zosische Okonom Frédéric Bastiat hat mit Bezug auf die Wirt-
schaft zwischen dem Sichtbaren und dem Unsichtbaren unter-
schieden. Merz + Benteli existiert bereits seit vielen Jahrzehnten,
ist lokalisierbar und also sichtbar. Doch was ist mit all den un-
sichtbaren Auswirkungen der herrschenden Regulierung? Was ist
mit all den Unternehmen, die gar nie gegriindet werden? Ich kann
es auch anders sagen: Im Extremfall konnen bestehende Firmen
von Regulierungen profitieren und sie zusammen mit der Politik
aktiv vorantreiben. Sie machen potentiellen neuen Wettbewer-
bern das Leben schwer, indem sie deren Initialkosten erhohen. Ist
dies die Marktwirtschaft, die wir anstreben?

Sie malen sehr schwarz. In der Schweiz werden jedes Jahr tausende

neuer Firmen gegriindet.

Das stimmt nur zum Teil. Neugriindungen erfolgen in jenen Bran-
chen, die mit geringen Kapitalkosten verbunden sind — also vor allem
im tertidren Sektor. Aber auch hier hat sich die Situation wegen
der Kapitalerfordernisse verschlechtert, wenn ich beispielsweise
an die Banken und bald auch an die Vermogensverwalter denke.
Im sekundiren Sektor, mithin in der Industrie, bleibt die Anzahl
der Neugriindungen aber ohnehin iiberschaubar. Und oftmals
handelt es sich um Ein- oder Zwei-Mann-Betriebe.

Ich befiirchte, dass Ihre Kritik nicht viel indern wird an der herrschen-

den Lage. Die Unternehmerverbinde sind sehr aktiv, doch nimmt

die Regulierungsdichte dessen ungeachtet stindig zu. Das weiss ich aus

eigener unternehmerischer Erfahrung.

Klar, gibt es da eine Eigendynamik im Bereich der Gesetze und Ver-
ordnungen, frei nach dem Motto: Jedes Gesetz gebiert ein neues,
das wiederum ein neues gebiert. Aber was wire denn die Alterna-
tive — einfach unbeteiligt zuzuschauen? Die Aufgabe der Unter-
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nehmer besteht auch darin, gegeniiber Politik und Gesellschaft
ihre Interessen zu vertreten.
Im Volksmund ist gerne von «der» Wirtschaft die Rede. Wenn ich Sie

jedochrichtig verstehe, stellen Sie einen Graben zwischen grossen

multinationalen Unternehmen und KMU fest.

Selbstverstindlich ist die helvetische Volkswirtschaft maximal
verzahnt, und die Unternehmen arbeiten sozusagen Hand in
Hand. Anderseits stimmt es aber schon: Grosse und kleine, globale
und exportorientierte, exportorientierte und im Heimmarkt tétige
Unternehmen haben unterschiedlich gelagerte politische Interes-
sen. Das ist an sich auch kein Problem. Das Problem entsteht dann,
wenn die Politik «die» Wirtschaft mit den Interessen der grossen
multinationalen Konzerne gleichsetzt, also mit Roche, UBS, Nestlé.
Hier muss ich Widerspruch anmelden —das ist einfach nicht der Fall!
Was wollen Sie konkret dagegen unternehmen?

Klar Stellung beziehen in Interviews, die Offentlichkeit aufTiitteln!
Viele der multinationalen Konzerne sind ja nicht mehr in Schwei-
zer Hinden. Natiirlich brauchen wir sie, aber wir haben keine Ga-
rantie, dass sie in den ndchsten 20 Jahren in der Schweiz bleiben.
Sie konnen ihre Verwaltungszentrale jederzeit in ein anderes Land
verschieben. Ich warne hier vor allzu viel Naivitdt. Die KMU hinge-
gen haben diese Option nicht — sie sind in der Schweiz sozusagen
festgewurzelt. Darum sollten wir ihnen Sorge tragen, nicht indem
wir sie unter Heimatschutz stellen, Gott bewahre, sondern indem
wir sie nicht verregulieren.

Haben die KMU ein Imageproblem? Ein Problem der Sichtbarkeit?

Fehlt die politische Lobby?

Die KMU sind oftmals Einzelkdmpfer und agieren als Hidden

Champions. Sie leisten viel, wollen ihre Erfolge aber nicht an die



grosse Glocke hingen. Das Produkt steht im Vordergrund, nicht
die Marke.
Wie wollen Sie das indern?

Das kann ich nicht, selbst wenn ich es wollte. Wenn dieses Ge-
sprach Mitstreiter dazu anspornt, sich 6ffentlich zu aktuellen Pro-
blemen und Vorlagen zu dussern, so ist der Zweck schon erfiillt.
KMU-Vertreter sollten sich die Frage stellen, ob es sich fiir sie
nicht lohnt, in Gemeinde- und Kantonsparlamenten tétig zu sein —
vielleicht kommen sie zur Einsicht, dass das zu ihrer ureigenen
unternehmerischen Aufgabe gehort!

Das Standardargument der Unternehmer, die ich kenne, lautet jeweils:

keine Zeit! So bleibt das politische Engagement ein zwar oft gedusserter,

aber letztlich frommer Wunsch.

Die Zeit kann man sich im Prinzip freischaufeln, das ist eine Frage
der Organisation. Ich bin zwar nicht in der Politik direkt titig, aber
in Hochschulinstitutionen oder hochschulnahen Stiftungen. Ich
sehe die Crux woanders: Die Parlamentsarbeit ist auf allen Ebenen
miithsamer geworden, die Mitglieder gefallen sich darin, sich selbst
zu beiiben — das schreckt auf Wirkung und Effizienz bedachte Men-
schen natiirlich ab. Wir haben deshalb auch nur noch Berufspoliti-
ker und Lehrer in unseren Parlamenten. Aber letztlich hilft das
standige Klagen nichts, es braucht hier mehr Engagement.

Viele Leute arbeiten bei KMU —verfiigen sie iiber das Verstindnis,

das den meisten Politikern fehlt?
Ich denke schon — nur hat sich die medial-politische Wahrneh-
mungsverzerrung mittlerweile auch in vielen Biirgerkopfen fest-

gesetzt: «die» Wirtschaft = Grosskonzerne. Die produzierende In-
dustrie hat einen besonders schweren Stand, sie gilt als alte Welt.
Dabei ist klar: ohne sekundéren Sektor gibe es auch keinen tertii-
ren, Ulf Berg hat das jiingst sehr schon mit Zahlen unterlegt.' Der
Punkt ist: diese Wahrnehmungsverzerrung hat reale Auswirkun-
gen, zum Beispiel im Bereich der Finanzierung. Wer ein KMU im
Industriebereich griinden will, erhilt von den Banken keinen Kre-
dit — oder nur zu untragbaren Konditionen bzw. gegen enorme Si-
cherheiten. Auch wer um einen Investitionskredit ersucht, zum
Beispiel in einer Nachfolgesituation, beisst zumeist auf Granit.
Management-Buy-outs oder -Buy-ins im Bereich kleinerer Unter-
nehmen sind heute wegen der Risikofokussierung der Banken und
ihrer Uberregulierung fast unméglich geworden. Das Misstrauen
der Banken gegeniiber den KMU ist nicht gerechtfertigt, allerdings
von der Regulierungsbehdrde FINMA insofern gewollt, als alle
Arten von Risiken mittlerweile des Teufels sind, auch unterneh-
merische Risiken. Der ganze Prozess lauft standardisiert ab; was
fehlt, ist der gute alte Bankier, der den Unternehmer kennt, dessen
Kreditwiirdigkeit priifen kann und bereit ist, Verantwortung zu
iibernehmen. Die Banken, vor allem die Grossbanken, sind riesige
Marketingmaschinen, die nur noch standardisierte Produkte ver-
packen und verkaufen kdnnen: was da nicht reinpasst, macht man

*Ulf Berg und Yves Vontobel: Haarschnitt gefillig? In: Schweizer Monat 1014.
Mirz 2014. S. 20 ff.
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nicht. Auch in der Finanzbranche brauchen wir wieder mehr
volkswirtschaftlichen Sachverstand.

Ist die Schweiz KMU-feindlich geworden?

So weit wiirde ich nicht gehen. Aber die Verfehlungen — und kei-
neswegs bloss die Leistungen — der grossen Schweizer Konzerne

haben dazu gefiihrt, dass sie stindig im Fokus der medialen Auf-
merksamkeit stehen. Das ist irrefiihrend. Ich mochte alle KMU-
Vertreter dazu ermuntern, Raum im offentlichen Diskurs zuriick-
zuerobern — es sind mutige, innovative Unternehmen und
Unternehmer, die in ihrer Nische Ausserordentliches leisten. Sie
miissen sich wieder mehr Gehor und Sichtbarkeit verschaffen.
Tue Gutes und rede dariiber!

Und was wiirden Sie unseren Parlamentariern mit auf den Weg geben,

wenn Sie die Moglichkeit hitten, sie in einer Rede zu adressieren?

Arbeitet nicht zu viel. Und denkt bitte daran: jedes neue Gesetz
bedeutet neue Kosten. Und jedes neue Gesetz begiinstigt die be-
stehenden Akteure und benachteiligt die neuen. Aber gerade die
Neuen sind es, die wir brauchen, wenn das Land weiterhin wirt-
schaftlich erfolgreich sein soll.
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Huhn oder Ei?

Der Swiss International Entrepreneurship Survey zeigt: die Internationalisierung von KMU befeuert
deren Innovationskraft. Und innovative KMU haben den Hang, international aktiv zu sein.

Entscheidend dafiir sind die gleichen Triebfaktoren.

von Rico Baldegger

‘ n ras entscheidet, ob ein KMU international erfolgreich ist?

Nach solchen Erkenntnissen fragen Unternehmer, die sich
ausserhalb ihres Heimmarkts bewegen — oder dies zu tun planen.
Die Vielfalt der KMU und ihr unterschiedliches Verhalten im Welt-
gang erschweren es, den Erfolg bisheriger Internationalisierungs-
strategien fiir KMU empirisch zu belegen resp. konkrete Erfolgsfak-
toren zu identifizieren. Damit die Entscheidungstriger der KMU ihr
Verhalten besser reflektieren und von den beauftragten offentli-
chen und privaten Internationalisierungshelfern effizienter und ef-
fektiver unterstiitzt werden konnen, ist unseres Erachtens das In-
ternationalisierungsverhalten von KMU differenzierter als bisher
zu analysieren. Wir tun dies im folgenden, indem wir uns auf Ant-
worten von Innovationstreibern und Innovationsgetriebenen ab-
stiitzen. Diese erlauben, ein Bild der aktuellen KMU-Landschaft zu
zeichnen und einige Empfehlungen abzugeben.

Zundchst mochten wir die verschiedenen Typen internatio-
naler KMU identifizieren. Junge, global tdtige Unternehmen als
wichtige Innovationstrdager und -entwickler bieten hochqualifi-
zierten Arbeitskréaften in der Schweiz interessante Moglichkeiten.
Gleichzeitig sind mittelstindische Unternehmen in internationa-
len Mirkten prisent, die in eher traditionellen Branchen erfolg-
reich als Zulieferer fungieren und ihren Platz behaupten; andere
KMU verstdrken ihre internationale Ausrichtung erfolgreich und
erschliessen mittels inkrementeller Innovationen neue Markte.
Diese Firmen komplettieren das Spektrum der erfolgreichen gros-
seren Mittelbetriebe sowie der international tédtigen Grossunter-
nehmen. Wer sich fiir den riskanten Schritt der Internationalisie-
rung entscheidet, will aus unternehmerischer Sicht entsprechend
addquate Rahmenbedingungen einschitzen konnen. Wie wirken
sich nun diese Gegebenheiten in bezug auf Innovationsfahigkeit
und unternehmerisches Verhalten aus?

Helvetische Gefahr der Selbstzufriedenheit

Die Innovationsfihigkeit und deren Bedeutung fiir die wis-
sensbasierte Schweizer Volkswirtschaft sind unbestritten. Hier-
bei ist fremdes und eigenes Lob fiir unser Land bekanntlich Le-
gion. Im Global Innovation Index und im Innovation Scoreboard
der EU verharrt die Schweiz diesbeziiglich seit geraumer Zeit in
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Rico Baldegger

ist Professor fiir Management und Entrepreneurship an der Hochschule
fir Wirtschaft in Fribourg. Er leitet das dort angesiedelte Institut

fir Entrepreneurship & KMU und hat verschiedene Unternehmen

mit nationaler und internationaler Ausrichtung gegriindet.

einer Topposition. Das hohe Ranking beziiglich Wettbewerbsfi-
higkeit untermauert den positiven Befund.

Kritisch ldsst sich in Sachen Innovation daher in der Schweiz
kaum jemand vernehmen. Dieser Umstand birgt per se Gefahren.
Man begniigt sich etwa mit Selbstzufriedenheit, wird in der eige-
nen Saturiertheit unbeweglich, ignoriert Zeichen der Umkehr.
Verschiedene Argumente relativieren den Eindruck der iiber-
durchschnittlichen Innovationsfihigkeit der Schweiz. Es ist im
Einzelfall danach zu fragen, wie Innovation aufgefasst resp. defi-
niert wird und was unternehmerisches Verhalten genau impli-
ziert. Innovationsfihigkeit sowie das Geschick, Geschaftsgele-
genheiten zu erkennen, sind als essenzielle unternehmerische
Charakteristika unzertrennlich und bedingen sich gegenseitig.
Nach Geschiftsgelegenheiten zu suchen, ist indes kaum sinnvoll,
wenn die erkannte Opportunitdt nicht mit einer Innovation be-
dient werden kann. Zum anderen ist Innovation um der Innova-
tion willen sinnentleert. Innovation sollte vielmehr Resultat eines
ungedeckten Bediirfnisses sein, folglich die Basis fiir eine Ge-
schiftsgelegenheit reprisentieren. Interessanterweise werden
gerade die erwdhnten Dimensionen in den Innovationsrankings
weniger stark gewichtet; iiberwiegend wird auf Input-Faktoren
wie Patente und Investitionen gesetzt. Mithin sind die Ergebnisse
der Rankings mit Vorsicht zu interpretieren, soll heissen, kritisch
zu hinterfragen.

Die jdhrlich durchgefiihrte Studie zum unternehmerischen
Verhalten innerhalb einer Bevdlkerung, der Global Entrepreneur-
ship Monitor, belegt fiir die Schweiz ein hohes Mass an Fahigkei-
ten. Darunter fallen die Erkennung von Geschiftsgelegenheiten,
eine positive Beurteilung der eigenen Kompetenzen, deren Um-
setzung sowie eine geringe Angst vor dem Scheitern. Die Daten
bewegen sich auf dem Niveau der internationalen Benchmark
(USA oder Singapur). Bedauerlicherweise ist ersichtlich, dass der



letzte Schritt unternehmerischen Verhaltens — die unternehmeri-
sche Umsetzung — fiir die Schweiz nicht derart ausgeprigt ist, wie
es das Potential erwarten liesse. Vor allem bei den 18- bis 24jdhri-
gen ist dieses Manko in der Schweiz ausserordentlich augenfillig.

Erkennung von Geschiiftsgelegenheiten

Kleine Unternehmen entwickeln sich fundamental anders als
grosse Firmen. Dies hdngt moglicherweise damit zusammen, dass
ein Unternehmer eine Geschiftsmoglichkeit eher intuitiv er-
kennt. Er folgt seinem «Gefiihl» fiir den Markt. Diese intuitive
Eruierung von Geschiaftsgelegenheiten steht in deutlichem Wi-
derspruch zu den strukturierten Geschéftsentwicklungsmodel-
len, denen grossere, dltere und hierarchisch gegliederte Unter-
nehmen unterliegen.

Grundsitzlich definiert sich die Erkennung von Geschéftsgele-
genheiten (englisch «Opportunity Recognition») als Sensorium, mit
dem neue Geschifte lanciert oder bestehende signifikant verbes-
sert werden konnen, was beides in neuem Gewinnpotential resul-
tiert. Die Erkennung von Geschéftsgelegenheiten ist ergo zentral
fiir jegliches Unternehmertum. Lisst sich diese Fihigkeit messen?

Die Hochschule fiir Wirtschaft in Freiburg fithrte 2013 eine
breite Studie zum Internationalisierungsverhalten von KMU (SIES
2013) durch. Sollen Innovationen und Unternehmertum — wie in
der Praxis immer wieder gefordert und vorgelebt — aggregiert wer-
den, sind vertiefte Einblicke notwendig, wie KMU Chancen im
Ausland wahrnehmen, mit welcher Haltung sie ihnen begegnen.
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Wie chancenorientiert die Haltung der Entscheidungstriger ist,
verdeutlicht folgende Befragung zur Erkennung von Geschiftsge-
legenheiten (vgl. Abbildung 1).

Es wird deutlich, dass die Fahigkeit zur Erkennung von Ge-
schiftsgelegenheiten in Schweizer KMU hoch ist. Die iiberra-
gende Mehrheit der Entscheidungstréger findet grosse Freude da-
ran, Dinge innovativ anzugehen. Damit ist verbunden, dass Ideen
nicht nur fiir neue Produkte und Dienstleistungen, sondern auch
fiir das Unternehmenswachstum generell zahlreich sind. Laut der
Studie besitzen die befragten Entscheidungstrager die Fahigkeit,
regelmassig neue Geschiftsmoglichkeiten im Rahmen des beste-
henden oder neugegriindeten Unternehmens zu sehen und auch
umzusetzen.

Damit die Umsetzung nicht nur Wunschvorstellung bleibt,
miissen sich KMU-Unternehmer vor Beschleunigungsfallen hii-
ten. Zu viele Ziele, Ideen und Projekte zu verfolgen, ist verfiihre-
risch. Sich ausreichend Zeit fiir eine grundséitzliche Reflexion
zum Zweck der Priorisierung der Projekte zu geben, ist eine Con-
ditio sine qua non. Die im SIES 2013 befragten Entscheidungstri-
ger meinen mehrheitlich, in den letzten Monaten iiber viele Ge-
schiftsmoglichkeiten und -ideen nachgedacht zu haben. Vieles
konnte entweder in ein neues Projekt oder in ein neues Unterneh-
men miinden. Gleichzeitig vernachléssigt ein nicht zu ignorieren-
der Anteil von KMU-Fiihrungskréften das schiere Nachdenken. In
geschidtzten vier von zehn KMU besteht, unabhéngig von der Un-
ternehmensgrosse, Optimierungspotential. Dies betrifft auch die

Abbildung 1: Erkennung von Geschéftsgelegenheiten
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konnte. (n=778; s=1.41)

Ich habe oft Ideen, die zu einem profitablen
Unternehmenswachstum beitragen konnten.

(n=780; s=1.36)

Ich habe regelméssig Ideen, die zu neuen
Produkten und Dienstleistungen fithren kénnten.

(n=778; s=1.58)

Ich habe letzten Monat iiber viele Geschaftsmoglichkeiten
und/oder Geschéftsideen nachgedacht, die in einem Projekt
resultieren kdnnten oder mit denen man sogar

eine neues Unternehmen griinden kénnte. (n=774; s=1.79)
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Umsetzungsgeschwindigkeit von Geschiftsideen, die damit ver-
bundenen Ambitionen und die Bereitschaft, ein erfolgreiches Ge-
schidftsmodell zu verdndern. Dies ist in der insgesamt sehr positi-
ven Zusammenfassung der Situation der Schweizer KMU zwin-
gend zu beriicksichtigen.

Kundenwiinsche veranlassen innovative Losungen

In einem sich stindig verindernden Wirtschaftsumfeld ge-
winnt Innovation kontinuierlich an Bedeutung. Immer mehr Fir-
men sehen Innovation nicht allein als erwiinschten Wachstums-
treiber, sondern dariiber hinaus als notwendiges Element fiir das
unternehmerische Uberleben. Davon sind immer breitere Unter-
nehmensbereiche betroffen: die Produktentwicklung, die Evolu-
tion von Services, Geschiftsprozesse, administrative Systeme etc.
Uberall ermdglichen Innovationen den Organisationen, ihre Pro-
duktivitdt zu steigern und Komplexitdten zu reduzieren. Entspre-
chend hat die Managementforschung Innovation als entscheiden-
den Faktor herauskristallisiert, wie Unternehmen spezifische Fai-
higkeiten aufzubauen vermdégen. Zu erwidhnen ist einerseits der
richtige Zeitpunkt fiir Neuerungen sowie das Vermdgen, trotz —
oder unserer Ansicht nach gerade wegen — des erfolgreichen Ta-
gesgeschiftes neue Ideen umzusetzen. Dazu gehort der Mut, radi-
kale Innovationen mit Wachstumspotential konsequent anzu-
streben. Interdisziplindre Fihigkeiten, zumal das Koordinieren
des Wechselspiels zwischen Technologie/Naturwissenschaft und
Wirtschaft, werden immer wichtiger fiir die Kommerzialisierung
von Neuerungen.

So simpel es klingen mag: Der Internationalisierungsprozess
birgt gleichermassen diverse Risiken und Chancen. Der SIES 2013
weist nach, dass Schweizer KMU-Unternehmer mehrheitlich po-
sitive Auswirkungen der Internationalisierung auf ihre Innovati-
onskraft wahrnehmen. So kann die internationale Offnung eines
KMU die Innovationskraft des Unternehmens befeuern (vgl. Ab-
bildung 2), die Entwicklung neuer Produkte (Mittelwert* 5,28) und
die Weiterbildung von Mitarbeitern begiinstigen (MW 4,82). Eine
Internationalisierung stdsst ferner im Herstellungsverfahren
resp. im Prozessmanagement (MW 4,74) innovative Losungen an.
Ebenfalls giinstig ist die Bilanz hinsichtlich der Neuerungen im
Geschidftsmodell und der organisatorischen Belange. Als eher
neutral sind die Effekte auf die Anzahl der Patente (MW 3,92) zu
erachten.

Der Grossteil der Entwicklung innovativer Produkte und Pro-
zesse wird durch Marktbediirfnisse motiviert. 85,1 Prozent der
KMU geben an, dass Kundenwiinsche innovative Losungen veran-
lassten. Als zweiter Ausloser wurden technologieinduzierte Inno-
vationen erwidhnt, die auf eigener Forschung und Entwicklung
beruhen (42,5 Prozent). Einige Unternehmen sahen sich hingegen
infolge neuer Konkurrenzprodukte mehr oder minder gezwun-
gen, ebenfalls innovative Losungen zu schaffen (29,8 Prozent).
Weniger hiufig fithrten Open Innovation (16,4 Prozent), Zufall
(13,6 Prozent) oder in der Erhebung nicht spezifizierte Ausloser
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(8,9%) zur Entwicklung neuer Produkte und Prozesse (vgl. Abbil-
dung 2). Es liegt nahe, dass Innovationen nicht allein auf einem
der aufgezdhlten Ausloser griinden, sondern vielmehr auf einer
Kombination von zweien oder mehreren.

66,3 Prozent der helvetischen KMU wollen sich fiir Produkt-
und Prozessinnovationen konsequent am Kundennutzen orien-
tieren, 34,3 Prozent eruieren den Bedarf mittels exakter Marktfor-
schung. Aus Sicht der Unternehmen sollen verbesserte Prozesse
(33,2 Prozent) sowie der Know-how-Zuwachs dank Neuanstellung
von Mitarbeitern (28,9 Prozent) dazu verhelfen, innovative und
marktfidhige Losungen anzubieten. Rund 21,4 Prozent der KMU
versprechen sich von gemeinsamer Forschung und Entwicklung
mit Netzwerkpartnern sowie Universitdten und Fachhochschulen
Erfolg; unmerklich weniger Unternehmen hingegen (20,1 Pro-
zent) wollen die Ausgaben fiir interne Forschung und Entwick-
lung (vgl. Abbildung 3) erhohen?. Diese Zuriickhaltung ist insofern
bedenklich, als vor allem KMU der Inspiration von Hochschulen
gewiss bediirfen, um mit ihren beschrinkten Ressourcen neue
Ideen umzusetzen. Gleichzeitig kommen diese Aussagen einem
negativen Feedback an die Adresse der Hochschullandschaft
in der Schweiz gleich und zeugen unserer Ansicht nach davon,
dass Hochschulen in aller Regel noch immer zu weit weg von der
Praxis agieren.

Nur 12,9 Prozent sehen in Open Innovation und nur 11,4 Pro-
zent in einer Tochtergesellschaft (Joint Ventures) mit mindestens
einem weiteren Unternehmen den Weg zu marktfahigen Neue-
rungen. Auf Berater oder Denkfabriken wird faktisch kaum zu-
riickgegriffen. Die Zukunft bereitet dahingehend Sorgen, ob die
KMU «innovative Nachwuchskrifte» finden, die unternehmeri-
sches Verhalten auszeichnet.

Daten geben Anlass zu Optimismus

Nicht zuletzt die weltweite Wirtschaftskrise und die unverin-
dert schwierige Wirtschaftslage in Europa setzen zahlreiche
Schweizer KMU einem erheblichen Wettbewerbsdruck aus. Die
jingsten Konjunkturdaten der ersten Hilfte des Jahres 2014 ma-
nifestieren, dass sich zahlreiche Lander der EU noch immer nicht
erholt haben.

Die Resultate der SIES-Studie geben jedoch Anlass zu Opti-
mismus. Die strategisch gut positionierten Schweizer KMU ver-
mogen neue Geschiftsmoglichkeiten zu identifizieren und umzu-
setzen — selbst oder mit Hilfe von Neugriindungen.

Halten die Schweizer KMU trotz Krise daran fest, Innovation
substantiell in ihren Leitbildern zu verankern, so bringen sie in-
novative Produkte und Dienstleistungen realiter auf den Markt.

Diese Fahigkeiten sind international gefragt. Massgeblich fiir
den Internationalisierungserfolg sind neben der internationalen
Erfahrung des Kaders und neben dessen Netzwerk namentlich die

! Die Mittelwerte beruhen auf einer Skala von 1 bis 7.
2 Methodisch gilt zu beachten, dass die indizierten Moglichkeiten
nicht ausschliessend zu verstehen sind.
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Abbildung 2: Ausloser fir die Entwicklung innovativer Produkte und Prozesse (Mehrfachnennungen moglich)

Kundenwiinsche (Demand Pull)

Technologieinduzierte Innovationen, hervorgebracht
durch eigene Forschung& Entwicklung (Technology Push)

Entwicklung der Konkurrenzprodukte

Open Innovation

Zufallsergebnis/-erfolge

Andere Ausléser

85.1%

42.5%

29.8%

16.4%

13.7%

9.6%

20% 40% 60% 80% 100%

Anteil

Abbildung 3: Ausldser fiir die Entwicklung kiinftiger innovativer Produkte und Prozesse (Mehrfachnennung mdoglich)

Konsequente Orientierung am Kundennutzen
Exakte Marktforschung und Bedarfsabklarung

Verbesserte Prozesse

Know-how-Zuwachs durch Neuanstellung von Mitarbeitern

Gemeinsame Forschung mit Netzwerkpartnern

Zusammenarbeit in Forschung & Entwicklung mit
Universitaten/Fachhochschulen

Erhéhung des Anteils fiir Forschung und Entwicklung
Open Innovation

Joint Venture

Externe Berater (Strategieberatung)

Zusammenarbeit mit Brainpools/Ideenlabors

Andere Mittel

Unternehmensfihigkeiten, Opportunitédten zu erkennen und In-
novation zu lancieren.

Doch wo Licht ist, ist auch Schatten. Uns erstaunt, dass ledig-
lich ein Fiinftel der KMU die gemeinsame Forschung mit Netz-
werkpartnern bzw. die Zusammenarbeit in Forschung und Ent-
wicklung mit Universitdten und Fachhochschulen als erfolgver-
sprechend ansieht, um Innovationen zu kreieren. Zweifelsohne
liegt hier Potential brach — notabene auf beiden Seiten. Wir den-
ken an technisches Know-how, Analysekompetenzen aller Art,
einen Pool junger, gut ausgebildeter und motivierter potentieller
Mitarbeitender, vielleicht gar Nachfolger — die Moglichkeiten sind
ebenso vielseitig wie naheliegend. Die Herausforderung fiir Poli-
tik, Wirtschaft, Universitdten und insbesondere Hochschulen be-
steht darin, die unabdingbare Kooperation aufzubauen, zu koor-
dinieren bzw. zu beschleunigen. Ahnlich verhilt es sich mit dem
Verzicht, auf externe Berater und Think Tanks zuriickzugreifen.
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Schweizer KMU scheinen bewusst auf jene Aussenperspektiven
zu verzichten, die mittel- und langfristig durchaus erfolgsrelevant
sein konnen. Trends allein in Marktforschungen erheben zu wol-
len, ist aufwendig und teuer. Unbesehen dessen birgt es ein er-
hebliches Risiko, ausschliesslich auf die Meinung des flatterhaf-
ten Konsumenten zu bauen. Den mitunter unorthodoxen Blick
von Consultants und Denkfabriken ernst zu nehmen, verhindert
Betriebsblindheit.

Die Internationalisierung, dies ein zentrales Positivum des
SIES, steigert ihrerseits meist den Innovationsgrad des Unterneh-
mens, was hinwiederum typischerweise auf dem Heimmarkt Vor-
teile generiert. Den schweizerischen Unternehmern bereitet die
standige Suche nach neuen Businessmdglichkeiten offenkundig
grosse Genugtuung. Ebendiese Freude verbindet sich mit dem Sa-
voir, diese Geschidftsmdglichkeiten mit innovativen Produkten
und Dienstleistungen de facto zu nutzen. €



Swiss International
Entrepreneurship
survey

Auf der Basis der Datenbank von
Bisnode wurde eine branchentibergrei-
fende quantitative Befragung internatio-
nal tatiger Schweizer KMU durchge-
fihrt. An der zwischen Marz und Mai
2013 in der Schweiz realisierten Studie
beteiligten sich 788 Schweizer KMU

aus allen Landesteilen in den Landes-
sprachen Deutsch, Franzosisch,
Italienisch sowie ausserdem Englisch.
Die Befragung richtete sich an Entschei-
dungstriger der Firmen. Die Resultate
basieren auf Antworten von Grindern
und CEO (49,4 Prozent), CEO (13,5
Prozent), Nachfolgern und CEO (19,4
Prozent), des weiteren auf die Repliken
des Senior Managements (7,8 Prozent)
und weiterer Personen (9,9 Prozent),

die in strategische Entscheide involviert
sind. Die befragten Personen sind im
Durchschnitt seit 14 Jahren in der
aktuellen Position, wobeil Entschei-
dungstrager von Mittelunternehmen
mit 12 Jahren fir eine etwas klirzere
Dauer ihre Aufgaben versehen.
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