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Vorwort

Es ist ein allgemeiner und unwidersprechlicher kaufmannischer
Grundsatz: je weniger der Handel an einem Ort durch Gesetze und Ein-
schrankungen behindert wird, je grosser der Zusammenfluss von Waren
und die Anzahl der Kaufer und Verkaufer ist, desto bliihender wird auch
der Handel selbst sein. (Supplique des Kaufmannischen Directoriums an
den Rat der Stadt St.Gallen, 1785)

Die besondere Kraft der Schweizer Volkswirtschaft liegt in der Vielfalt
ihrer Strukturen. Vitale, zukunftsorientierte kleine und mittlere Unternehmen auf
der einen Seite und bedeutende internationale Grosskonzerne auf der anderen
Seite pragen unser Land und machen das Erfolgsmodell Schweiz aus. Entschei-
dend ist, dass wir diese unterschiedlichen Strukturen nicht im Sinne von Gegen-
satzen, sondern als sich erganzende Elemente begreifen. Gleichzeitig missen
wir uns bewusst sein, dass wir es mit unterschiedlichen Strukturen zu tun haben,
die nach jeweils eigenen Spielregeln funktionieren. Bei den borsenkotierten Un-
ternehmen macht die Steigerung des Marktwertes die unternehmerische Logik
aus. Kleinere und mittlere Unternehmen dagegen orientieren sich an ihrer lang-
fristigen Unabhangigkeit. Diese Differenzierung verliert sich in der 6ffentlichen
Wahrnehmung. Medial findet nur statt, was gross und méachtig ist. Die Wissen-
schaft kann nur untersuchen, was als Konzept erkennbar und multiplizierbar ist
und die Politik ist bei ihren Regulierungen auf verbindlich strukturierte Prozesse
angewiesen. Im Gegensatz dazu stellt das «Morgarten-Prinzip» die Besonder-
heiten kleinerer und mittlerer Unternehmen in den Mittelpunkt.

Die Fragen der Fihrung von kleineren und mittleren Unternehmen be-
schaftigen mich als Unternehmer seit vielen Jahren. In verschiedenen Referaten
und Publikationen versuchte ich, die Besonderheiten von kleineren Unternehmen
herauszuarbeiten. Unter anderem habe ich mit meiner Schrift «Frontmanager»
die Grundsatze der Taktischen Fuhrung (TF 95) fur den zivilen Alltag nutzbar ge-
macht. Die zehn Erfolgsrezepte, die Sie in dieser Ausgabe der IHK-Schriftenreihe
finden, basieren auf diesem Handbuch. Immer wieder beschaftigte mich auch



das Verhaltnis der Politik zu den kleineren und mittleren Unternehmen. «Mehr
KMU — weniger Staat». Unter diesem Titel publizierte ich im Jahre 2002 eine
Schrift, die ganz der Forderung nach einer Reprivatisierung der Verantwortung
verpflichtet ist. In meiner heutigen Funktion als Direktor der Industrie- und Han-
delskammer St.Gallen-Appenzell befasse ich mich taglich mit den Anforderun-
gen an eine KMU-vertragliche Wirtschaftspolitik. Das «Morgarten-Prinzip» stellt
ein Konzentrat dieser Uberlegungen dar. Den eigenen Anspriichen entsprechend
geschieht dies in einer moglichst kompakten Form. Wer Einfachheit fordert,
sollte sich selbst um Einfachheit bemthen. Damit verbunden ist die Hoffnung,
den Mitgliedern der Industrie- und Handelskammer St.Gallen-Appenzell einige
Anregungen vermitteln zu kénnen. Die IHK als vermutlich alteste Handelskam-
mer der Welt ist ein Abbild der Schweizer Wirtschaft. Rund drei Viertel unse-
rer Mitgliedfirmen beschaftigen weniger als finfzig Mitarbeitende. Ein Drittel
der IHK-Mitglieder sind Kleinstunternehmen. Diese Vielfalt in Verbindung mit
erfolgreichen Grossunternehmen zeichnet die Ostschweiz aus und bildet die
Grundlage einer erfolgreichen wirtschaftlichen Entwicklung.

Dr. Kurt Weigelt
Direktor, IHK St.Gallen-Appenzell
Februar 2011



Das Morgarten-Prinzip

Im Herbst 1315 besammelte der Habsburger Herzog Leopold sein Heer
bei Zug. Zur Truppe gehodrten der stiddeutsche Adel mit Gefolge sowie starke
Abordnungen aus den habsburgischen Stadten Luzern, Winterthur, Zug und
Zurich. Es sollen ungefahr 9000 Mann, darunter 2000 Ritter mit Gefolge ge-
wesen sein. Am 15. November riickte das Heer Leopolds entlang des Agerisees
in einer mehrere Kilometer langen Kolonne vor. Die Reihenfolge der Truppe
wurde durch den adligen Rang bestimmt. Die Ritter bildeten die Spitze, dahinter
folgte das Fussvolk. Die Schwyzer und ihre Verblndeten bereiteten zur Abwehr
des Angriffs einen Hinterhalt vor. Als die Spitze der Habsburger auf die Sperre
aufgelaufen und die Kolonne der Ritter zwischen dem Engnis am Agerisee und
Schafstetten gefangen war, eréffneten die rund 1500 Eidgenossen ihren An-
griff. Vom Hang her unterbrachen sie an verschiedenen schmalen Stellen mit
gefallten Baumen die Kolonne. Sie warfen faustgrosse Steine, machten so die
Pferde scheu und griffen die stlirzenden Ritter mit ihren Hellebarden an. Am
Standort des heutigen Morgartendenkmals kam es zu einem Gedrénge, die
zurtickweichenden Ritter wurden in den See und in die Simpfe getrieben. Das
nachrickende Fussvolk konnte nicht in die Kdmpfe eingreifen und fltichtete. Die
Schlacht endete mit einer vernichtenden Niederlage der Habsburger.

Im Zusammenhang mit unseren Uberlegungen zur Fiihrung in kleineren
und mittleren Unternehmen interessiert, weshalb es den zahlen- und ausris-
tungsmassig unterlegenen Eidgenossen gelang, das Heer der Habsburger zu
besiegen. Welche besonderen Qualitaten fiihrten zum Erfolg der Schwyzer und
ihrer Verblindeten? Worin liegen die komparativen Vorteile relativer Kleinheit im
Verhaltnis zu méchtigen Herausforderern?



Die Habsburger versuchten, im Kontext des zerfallenden Heiligen Romi-
schen Reiches ein einheitlich organisiertes und geschlossenes Herrschaftsgebiet
zwischen Oberrhein und den Alpen aufzubauen. Sie kampften auf fremdem Bo-
den und mit dem Ziel, ihre Macht auszubauen. Den Eidgenossen dagegen ging
es um die eigene politische Unabhangigkeit. Der Machtanspruch der Habsburger
traf auf den Freiheitsdrang der Schwyzer.

Die Habsburger waren mit den adligen Rittern als zentrales Element
streng hierarchisch organisiert. Die Fiihrung der Eidgenossen dagegen stand
ganz in der genossenschaftlichen Tradition der Bauerngemeinden. lhre Anfihrer
waren Reprasentanten des Volkes und nicht einer Ubergeordneten Elite.

Die Habsburger zogen in der ritterlichen Uberzeugung in den Kampf,
dass nur Ritter gegen Ritter kampfen durfen. In der Auseinandersetzung unter
Edlen traf man sich auf einem bestimmten Schlachtfeld, begann nach einem
Signal und unterbrach die Schlacht zur Bergung der Toten und Verwundeten.
Die Eidgenossen als Bauern mussten sich nicht an diese stdndischen Regeln
des Rittertums halten. Ihr Ziel war nicht das ritterliche Kraftemessen nach klar
festgelegten Regeln, sondern die Vernichtung des Gegners.

Die Schlacht am Morgarten gilt als mustergdltiges Beispiel einer ge-
schickten Ausnutzung des Gelandes. Der Kampf wurde dort gesucht und dem
Gegner aufgezwungen, wo das Gelande den Verteidiger stark machte und den
zahlenmassig, materiell und technisch Uberlegenen Gegner schwachte. Die Eid-
genossen zwangen den Rittern den Nahkampf auf und nutzten den Uberra-
schungseffekt aus.



Der Zwang zur Grosse als Mythos

Die Praxis will es so. Alles was wir organisieren, wird klassifiziert und
kategorisiert. Als Birger teilt man uns nach Alter, Geschlecht, Zivilstand, Reli-
gion und Nationalitat ein. Unternehmen unterscheiden wir nach Sektoren und
Branchen, vergleichen die Binnen- mit der Exportwirtschaft oder orientieren uns
an quantitativen Merkmalen wie der Bilanzsumme, dem Umsatz oder der Zahl
der Mitarbeitenden. Grossunternehmen beschaftigen mehr als 250, mittlere
Unternehmen 50-250 Mitarbeiter. In Kleinunternehmen arbeiten 10-49, bei
Kleinstunternehmen bis zu 9 Personen. In der Schweiz stehen den 270°000
Kleinstunternehmen, 33’000 Kleinunternehmen und 6000 mittelgrossen Be-
trieben ungeféhr 1150 Grossunternehmen gegentber, wovon rund 120 an der
Borse kotiert sind. Mit anderen Worten, 99,7% der privatwirtschaftlich organi-
sierten Unternehmen in der Schweiz sind kleinere und mittlere Unternehmen.

Dieser rein quantitativen Betrachtungsweise kann man entgegenhalten,
dass dies statistisch gesehen zwar richtig ist, die wirtschaftlichen Realitaten je-
doch nur bedingt abbildet. Insbesondere in der veréffentlichten Diskussion wird
immer wieder behauptet, dass es die grossen bérsenkotierten Unternehmen
sind, die unsere Wirtschaft nach vorne bringen. Innovationsfahigkeit wird als
besondere Qualitat grosser Strukturen gehandelt. Nur den Grossunternehmen
traut man zu, auf die Herausforderungen einer globalisierten Gesellschaft re-
agieren zu kénnen. Ist dies richtig? Mit dem Fall der Berliner Mauer im Jah-
re 1989 und der gleichzeitigen Entwicklung des Internets haben sich in den
vergangenen zwanzig Jahren die Koordinaten der Weltwirtschaft fundamental
verandert. Globalisierung und Digitalisierung definieren heute die Spielregeln
von Wirtschaft und Gesellschaft. In Zeiten der Industrialisierung stand die Wert-
schopfung einer Unternehmung in einer direkten Beziehung zur Zahl der Lohn-
arbeiter. Heute pragen nicht mehr Heerscharen von Fabrikarbeitern, sondern
die internationale Arbeitsteilung die Wertschopfungskette in unseren Betrie-
ben. Die moderne Steuerungstechnik ermoglicht es, unabhangige Subsysteme
zu einem prozessualen Ganzen zusammenzufligen. Die dezentrale Produktion
von Komponenten ersetzt die hohe Fertigungstiefe der traditionellen Fabrik.



Das Internet ermdglicht es, rasch und kostengunstig Partner zu finden, welche
Uber einen komparativen Vorteil verfigen, also billiger, besser und schneller
produzieren. Die dezentrale Produktion profitiert von enormen Fortschritten der
weltweiten Logistik und von den erweiterten geografischen Optionen mit stark
verringerten Transferrisiken seit dem Zusammenbruch der bipolaren Blockade.
Die moderne Welt ist digitalisiert, vernetzt, offen und grenzenlos. Die internati-
onale Arbeitsteilung ist nicht weiter das Privileg internationaler Grosskonzerne.
Kleinstunternehmen arbeiten in virtuellen Gemeinschaften mit unabhangigen
Spezialisten auf der ganzen Welt. Der telefonische Kundendienst wird an externe
Callcenters delegiert. Einzelhandler geben ihre eigene Lagerhaltung auf und
verwalten ihre Bestellungen direkt Uber die Server ihrer Lieferanten. Traditionel-
le Kernkompetenzen verlieren an Bedeutung. Mit Blick auf die Moglichkeiten
des Outsourcings und Offshorings verabschieden sich Unternehmen von ihren
traditionellen Prozessen. Weltweit arbeiten zahllose Autoren unentgeltlich an
der freien Enzyklopadie Wikipedia. Dank digitaler Netzwerke wie youtube oder
facebook kann ein Einzelner mit seinen Ideen und Gedanken kostenlos Millionen
von Interessierten auf der ganzen Welt erreichen. Traditionelle Multiplikatoren
wie Redaktionen, Parteien und Verbande verlieren ihre Alleinstellung an die nicht
zu kontrollierende Internetgemeinde.

Burger und Kleinstunternehmen verfligen heute tber Instrumente, die
noch vor wenigen Jahren der Konzernwirtschaft vorbehalten waren. Wohlstand
entsteht in der Wissensgesellschaft nicht Uber die Masse der Beschaftigten einer
Unternehmung, sondern Uber die Kreativitat der Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter, die intelligente Nutzung moderner Technologien und neue Formen der
Zusammenarbeit. Das auf Kontrolle aufgebaute Modell der traditionellen Un-
ternehmensfihrung hat in der globalen Okonomie an Bedeutung verloren und
wird ersetzt durch strategische Partnerschaften, Allianzen und Joint Ventures.
Aus Sicht der Wertschopfung ist es bedeutungslos, ob die fur die Erfullung einer
Aufgabe notwendigen Spezialisten eigene Angestellte sind oder als Freelancer
projektbezogen mitarbeiten. Die Kunden eines Versandhdndlers interessiert es
nicht, ob firmeneigene Fahrzeuge oder externe Logistikpartner die Produkte lie-
fern. Bei versicherungstechnischen Fragestellungen kann ein spezialisierter Bro-
ker moglicherweise kompetenter agieren als die eigene Finanzabteilung. Vieles



weist darauf hin, dass schlanke, auf ihre effektiven Kompetenzen konzentrierte
Betriebe wirtschaftlich erfolgreicher sind. Diese Verdnderungen widerspiegeln
sich auch in unseren Statistiken. Entgegen der &ffentlichen Wahrnehmung hat
von den politischen und den technologischen Revolutionen der vergangenen
zwei Jahrzehnte nicht die Welt der Grossunternehmen, sondern diejenige der
Kleinstunternehmen profitiert. Wahrend wir heute 17% mehr Kleinstunterneh-
men haben, liegt die Zah!l der mittleren und grossen Unternehmen unter dem
Stand von 1991. Der Zwang zur Grosse ist ein Mythos.



Die Motivation macht den Unterschied

Setzt man sich mit den besonderen Bedurfnissen kleinerer und mittlerer
Unternehmen auseinander und grenzt man diese von den Grossunternehmen
ab, dann geht es nicht um die Frage, wer besser oder schlechter, effizienter
oder burokratischer ist. Entscheidend ist vielmehr die Erkenntnis, dass es um
unterschiedliche Strukturen mit unterschiedlichen Spielregeln geht. Eine bor-
senkotierte Universalbank funktioniert anders als eine spezialisierte Privatbank
mit personlich haftenden Teilhabern. Fur die Fiihrung eines unabhéangigen Ein-
zelhandlers gelten andere Regeln als fur die Filialleitung innerhalb eines interna-
tionalen Handelskonzerns. Der entscheidende Unterschied liegt dabei nicht in
der Grosse, sondern in den Geschéftszielen. Das Ziel bestimmt die Strategie, die
Strategie bestimmt die Struktur. In einer traditionellen Betrachtungsweise wer-
den marktwirtschaftliche Unternehmen auf ihre Gewinn- und Wachstumsziele
reduziert. Ein erfolgreicher Betrieb steigert seinen Ertrag und pflegt die Hoffnung
auf Uberdurchschnittliche Wachstumsraten. Dies gilt insbesondere fur borsen-
kotierte Unternehmen, die der Gunst ihrer aktuellen und potentiellen Aktionare
verpflichtet sind. Die Art und Weise, wie diese Ziele erreicht werden, tritt in den
Hintergrund. Der Gewinn- und Wachstumsoptimierung verpflichtete Unterneh-
men unterscheiden sich fundamental von privat gehaltenen Unternehmen, bei
denen nicht eine kurzfristige materielle Zielsetzung, sondern die langfristige
Unabhéangigkeit als Geschaftsziel an erster Stelle steht. Selbstverstandlich will
man auch hier gutes Geld verdienen und durch ein angemessenes Wachstum
die Zukunft des Unternehmens sichern. Die materiellen Kriterien Gewinn und
Wachstum werden jedoch in den meisten kleineren und mittleren Unternehmen
der strategischen Zielsetzung der langfristigen Unabhangigkeit untergeordnet.
In letzter Konsequenz geht es nicht darum, mdglichst viel zu verdienen und
in moglichst kurzer Zeit moglichst gross zu werden, sondern um den Erhalt
der Unabhangigkeit der Unternehmung. In diese Richtung weist auch die im
Auftrag von Ernst & Young durch das Center for Family Business der Universitat
St.Gallen erstellte Studie zum Wert von Familienunternehmen. Eine in diesem
Zusammenhang zitierte Befragung von Zellweger zur Bedeutung der einzelnen
Geschéftsziele zeigt, dass bei privat gehaltenen Unternehmen das Uberleben
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und die Unabhéangigkeit der Unternehmung an vorderster Stelle stehen. Auf
Platz drei folgt das ebenfalls der Unabhangigkeit verpflichtete Ziel, die Schulden
zu reduzieren. Die Rendite- und Vermogenssteigerung landen an vierter und
finfter Stelle. Das Schlusslicht der Antworten bei der Frage nach der Bedeu-
tung der Geschaftsziele bildet das Wachstum des Unternehmens. Bestétigt wird
diese Untersuchung durch eine Befragung von Hochschulabsolventen zu den
Motiven fir die Griindung eines Unternehmens durch das Institut fur Offent-
liche Dienstleistungen und Tourismus an der Universitat St.Gallen. Die Chance
zur Selbstverwirklichung und das Bedrfnis nach Selbstbestimmung stehen an
der Spitze. Die Hoffnung, durch die berufliche Selbstandigkeit ein hoheres Ein-
kommen zu erzielen, folgt erst an siebter Stelle. Materielle Zielsetzungen und
damit quantitative Kriterien wie die Zahl der Beschéftigten oder die Grosse des
Umsatzes beeinflussen die Strategie und das Tagesgeschaft in privat gehalte-
nen Unternehmen weit weniger als das Ziel der langfristigen Unabhangigkeit.
Die Motivation macht den Unterschied. Der ideelle Aspekt der Unabhéangigkeit
ist weder unmittelbar gewinn- noch wachstumsorientiert. Er rechnet sich nur
im Ubertragenen Sinne und nur fur die nach Selbstverantwortung strebenden
Eigentlmer sowie fur Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die ein unabhéngiges,
personliches und der Sache verpflichtetes Umfeld der Arbeit in grossen, blro-
kratischen Strukturen vorziehen.



Die komparativen Vorteile
relativer Kleinheit

Das Beispiel der Schlacht am Morgarten zeigt, dass kleine Einheiten
im Wettbewerb mit grossen und méachtigen Organisationen bestehen kénnen,
wenn sie ihre komparativen Vorteile nutzen. Im Zentrum steht der Wille, die
Unabhangigkeit der Unternehmung zu sichern. Das Streben nach Selbstbestim-
mung und Selbstverantwortung gibt den kleineren und mittleren Unternehmen
eine Kraft, die langfristige Ziele starker gewichtet als die kurzfristige Optimie-
rung des Geschéaftserfolgs. Zur integralen Fhrung gehért, dass die Entschei-
dungstrager vielfach Eigentiimer, oberste Fiihrungskraft und Fachperson in
einem sind und so die normative, die strategische und die operative Ebene der
Unternehmensfihrung personlich verbinden. Formelle Strategie- und Kommu-
nikationsprozesse spielen in kleineren Unternehmen eine untergeordnete Rolle.
Die Geschéafte werden tber den direkten Kontakt mit den Mitarbeitenden und
den Kunden und mit einer ausgepragten Handlungsorientierung gesteuert. Der
geringe Formalisierungsgrad ermoglicht die rasche Reaktion auf Veranderungen
innerhalb und ausserhalb der Unternehmung. Produkte und Dienstleistungen
werden mit der Fahigkeit zur Variation individuell und nach den Wunschen der
Kunden erstellt. Erfolgreiche kleinere und mittlere Unternehmen zeichnen sich
durch ihre Anpassungsfahigkeit aus.

Kleinere und mittlere Unternehmen sind nicht kliger oder fleissiger,
sondern angesichts ihrer Machtlosigkeit darauf angewiesen, sich permanent an
Veranderungen anzupassen. lhre Chancen liegen in der schnellen Umsetzung
von neuen Ideen. Die Moglichkeiten der integralen und informellen Fiihrung
reduzieren sich mit der zunehmenden Grésse einer Unternehmung. An die Stel-
le der Handlungsorientierung treten in Grossunternehmen Fragen der Delega-
tion, der Aufteilung von Funktionen auf mehrere Personen und Abteilungen,
komplizierte Formular- und Dokumentationssysteme, das Problem der Arbeits-
und Wissensteilung und unmittelbar damit verbunden die Herausforderung
der Re-Integration der aufgeteilten Funktionen und Arbeiten. Der Ubergang
von der integral zur arbeitsteilig gefhrten Unternehmung ist gleichbedeutend
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mit dem Uberschreiten einer Komplexitatsbarriere. Bezeichnenderweise fiihrt
der Kénigsweg in die Fihrungsetage grosser Unternehmen Uber die Ausbil-
dung zum Master of Business Administration und nicht zum Master of Business
Action. In ihrem Wesen unterscheiden sich grosse und kleinere Unternehmen
fundamental. Hier die integrale, informelle und handlungsorientierte Fiihrung,
dort die Gestaltung und Lenkung eines hochkomplexen dezentralen Systems
als Managementaufgabe.

Eine der grossen Herausforderungen bei der Umsetzung dieser Erkennt-
nisse liegt in der Tatsache, dass in der 6ffentlichen Wahrnehmung die besonde-
ren Bedurfnisse der kleineren und mittleren Unternehmen kaum vorkommen.
Die Schlagzeilen in den nationalen Medien pragen die grossen borsenkotierten
Unternehmen, ihre Kennzahlen, unternehmerischen Erfolge und Misserfolge
und ihre Manager. Medial findet nur statt, was gross und méchtig ist. Die Wis-
senschaft kann nur untersuchen, was als Konzept erkennbar und multiplizierbar
ist, die Politik ist bei ihren Regulierungen auf verbindlich strukturierte Prozesse
angewiesen. Grosse Strukturen in Staat und privater Wirtschaft verbindet das
Denken in formalisierten Prozessen, Konzepten und Regeln. Sie sprechen die
gleiche Sprache. Dies zeigen beispielhaft die Erfahrungen mit der Stiftung Pfiff,
die im Zusammenhang mit den Feierlichkeiten zum Kantonsjubildum 2003 in
St.Gallen gegrtindet wurde. Diese Stiftung hatte sich zum Ziel gesetzt, innovative
und familienfreundliche KMU mit einem Preis auszuzeichnen. Bereits bei der
zweiten Ausschreibung meldeten sich aber kaum noch Interessierte. Seitens der
Vertreterinnen und Vertreter der Verwaltung und der Banken im Stiftungsrat
wurde dies als Ausdruck mangelnder Familienfreundlichkeit bei den kleineren
und mittleren Unternehmen gedeutet. Diese Wahrnehmung ist falsch. Kleinere
Betriebe sind nicht weniger familienfreundlich als Grossunternehmen. Was je-
doch fehlt, sind schriftlich formulierte Konzepte und Strategien. Man handelt im
Einzelfall und setzt alles daran, individuelle Losungen fir einzelne Beddirfnisse
zu finden. Das Fehlen von Ordnern, Powerpoint-Prasentationen, Qualitatszielen,
Fachgremien und Denkwerkstatten bedeutet nicht weniger, sondern moglicher-
weise mehr personliches Engagement. Erfolgreiche kleinere und mittlere Unter-
nehmen kopieren nicht die Spielregeln grosser Konzerne, sondern definieren
ihre eigenen Erfolgsrezepte.
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Der Mensch im Mittelpunkt



Der entscheidende Trager jeder Unternehmung ist der Mensch,
ungeachtet aller hochentwickelter technischer Mittel.

In grossen Unternehmen steht die Sach- und Aufgabenorientierung im
Zentrum der Organisation. Die betrieblichen Prozesse werden analysiert, in Teil-
aufgaben zerlegt und in Stellen, Bereiche und Abldufe strukturiert. Kleinere und
mittlere Unternehmen dagegen werden nicht um Aufgaben, sondern um Men-
schen herum gebaut. Der Mensch steht im Mittelpunkt. Die Struktur wird nicht
auf die Aufgabe an sich, sondern auf die besonderen Neigungen, Fahigkeiten
und Bedurfnisse der einzelnen Entscheidungstréger ausgerichtet. Das zentrale
Element der erfolgreichen Fiihrung von kleineren und mittleren Unternehmen
ist das gegenseitige Vertrauen. Nur wer durch sein personliches Beispiel fuhrt,
wer selbst bereit ist, all das zu tun, was er von seinen Mitarbeitern verlangt, kann

Verantwortung tUbernehmen.

Erfolgreiche Fiihrung bedeutet, sich an die Spitze stellen. Kleine und
mittlere Unternehmen kann man nicht von hinten, von der vollklimatisierten VIP-
Lounge mit reserviertem Parkplatz aus leiten. Mit jeder Stufe, die eine Informati-
on auf dem Weg nach oben tberspringen muss, entfernt sich ihr Wahrheitsge-
halt ein Stuck von der Wirklichkeit. Die Entscheidungstrager haben daher ihren
Einsatzbereich dort, wo die erfolgsrelevanten Beziehungen gepflegt werden.
Gefordert ist damit neben der Verantwortung fir die Mitarbeiter in erster Linie
die echte, glaubwurdige Hinwendung zum Kunden. Marktforschungsdaten sind
wichtig. Sie kdnnen aber den Informationsvorsprung, der sich aus dem direkten
Kontakt mit den Kunden ergibt, nicht ersetzen. In kleineren und mittleren Un-
ternehmen ist Kundenbindung Chefsache.



Jedes unternehmerische Handeln ist auf das Ziel der langfristigen
Unabhangigkeit auszurichten.

Wachstum ist fur kleinere und mittlere Unternehmen kein selbstandiges
Geschéaftsziel, sondern interessiert nur soweit, als dieses der langfristigen Unab-
hangigkeit der Unternehmung dient. Es ist durchaus denkbar, dass ein Produk-
tionsbetrieb wachsen muss, um wettbewerbsfahig und unabhangig zu bleiben.
Im Grundsatz kommt jedoch die langfristige Unabhangigkeit vor Wachstum.
Aus Sicht der finanztechnischen Kennzahlen orientieren sich kleinere und mitt-
lere Unternehmen nicht in erster Line am Umsatz, sondern am Gewinn, an der
Liquiditat und am Eigenfinanzierungsgrad. Ein Uberdurchschnittlicher Gewinn
und eine hohe Liquiditat sichern im Tagesgeschéft diejenige Unabhangigkeit,
die es braucht, um jederzeit kurzfristig und in eigener Verantwortung handeln

zu kénnen.

Fur Auftrage, die einen grossartigen Umsatz und 6ffentliche Anerken-
nung garantieren, sich aber unter dem Strich nicht rechnen, gibt es in der Welt
der kleineren und mittleren Unternehmen keinen Platz. Wachstumsstrategien,
die nur Uber Fremdkapital und mit einem hohen Risiko zu realisieren sind, stehen
sie mit Skepsis gegenUber. Einzig in Ausnahmesituationen werden sie Investiti-
onen tatigen, die im Falle eines Misserfolgs den Verlust der Unabhangigkeit des
Unternehmens nach sich ziehen. Die Unabhangigkeit als Geschéftsziel ist in der
Regel eng mit der persdnlichen Lebensplanung der Entscheidungstrager verbun-
den und daher auf Langfristigkeit angelegt. Damit unterscheiden sich kleinere
und mittlere Unternehmen fundamental von borsenkotierten Unternehmen, die
in Quartalsergebnissen denken.



Der unternehmerische Erfolg ist das Resultat der Konzentration der
Krafte auf die eigenen Starken.

Die Kréafte kleinerer und mittlerer Unternehmen missen auf ausgewahl-
te Produkte, Dienstleistungen, Markte und auf bestimmte Funktionen konzen-
triert werden. Keiner Unternehmung wird es gelingen, in allen méglichen Ar-
beitsfeldern tUberragende Fahigkeiten im Sinne strategischer Erfolgspositionen
aufzubauen. Die verfligbaren finanziellen, personellen und organisatorischen
Mittel missen den einzelnen Unternehmensbereichen nach klar festgelegten
Prioritaten zugeordnet werden. Jede erfolgreiche Konzentration baut auf den
eigenen Starken auf und nutzt vorhandene Schwéchen der Konkurrenz aus.

Jede Schwergewichtsbildung heisst aber auch Mut zur Liicke. Fir klei-
nere und mittlere Unternehmen ist der Verzicht auf das Anpacken sich abzeich-
nender Marktchancen moglicherweise die gréssere Herausforderung als die
Konzentration der Krafte auf ein bestimmtes Arbeitsfeld. Angesichts des sich
rasch andernden Marktes und der allgemeinen Begeisterung fir neue Ideen,
braucht es Entschlusskraft und Starke, am mittel- und langfristig orientierten
Aufbau einzelner strategischer Erfolgspositionen festzuhalten. Die Chancen neu-
er Markte kdnnen nicht dadurch wahrgenommen werden, dass die begrenzten
Ressourcen einer Organisation auf alle méglichen und unméglichen Trends und
Aktivitaten verteilt werden. Vielmehr mussen sich kleinere und mittlere Unter-
nehmen fir einzelne Ideen entscheiden, diese dann aber in die Tat umsetzen.
Richtig ist, dass eine Schwergewichtsbildung, die als falsch erkannt wird, verlegt
werden muss. Und zwar nicht halbherzig, sondern mit der Konzentration aller
verflgbaren Kréfte.



Das Einfache verspricht den sichersten Erfolg.

Einfachheit bedeutet weder den Verzicht auf grosse Ideen noch hat es
etwas mit «Vereinfachung» zu tun. Clausewitz hat dies mit folgenden Worten
beschrieben: «Es ist alles im Kriege sehr einfach, aber das Einfachste ist schwie-
rig.» Die Forderung nach Einfachheit setzt die Fahigkeit voraus, differenziert
und komplex zu denken. Gleichzeitig muss es aber gelingen, das Wesentliche
einer Aufgabe zu erkennen. Einfachheit beruht auf dem Erkennen dessen, um
das es geht. Einfach sein heisst, den Dingen auf den Grund zu gehen, Klarheit
Uber ihr Wesen zu gewinnen und die Kraft zu besitzen, entsprechend dieser Ein-
sicht zu handeln. Einfachheit meint die Fahigkeit, die Ergebnisse von komplexen
Entscheidungsstrukturen in unbirokratische Konzepte umzusetzen. Einfachheit
heisst klare und direkte Verantwortlichkeiten, leicht verstandliche Strukturen,
praxisbezogene Organigramme.

Die Einfachheit erhalt ihre ganz besondere Bedeutung, wenn das Han-
deln im Team gefordert ist. Nur Mitarbeiter, welche die Absichten ihrer Vorge-
setzten verstanden haben, werden selbstandig und initiativ an einer Aufgabe
mitarbeiten. Einfache Aktionen zeichnen sich durch ein Minimum an Koordina-
tionsbedarf aus. Komplizierte Handlungen und Organisationen dagegen verlan-
gen nach haufigem Koordinieren und enthalten damit zahllose Fehlerquellen.
Gleichzeitig wéchst der Bedarf nach unproduktiver Burokratie. Es wird nur mit
Schwierigkeiten gelingen, komplizierte Aktionen den sich laufenden verandern-
den Voraussetzungen der Umwelt und des Marktes anzupassen. Zur Einfachheit
gehort das geistige Vergniigen der Pragnanz, der Zwang zur Kirze. «Macht aus
hundert Zeilen zehn», sagt Alfred Polgar.



Leichtfertiges, uniiberlegtes Handeln gefdhrdet die Unternehmung
und setzt den Erfolg aufs Spiel.

Fuhren heisst Verantwortung fur die Zukunft einer Unternehmung und
das Wohl der mit einer Organisation verbundenen Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter zu Ubernehmen. Daraus wachst die Pflicht, die Fihrungsaufgaben im
Sinne der Sicherstellung der langfristigen Interessen von Unternehmen und Mit-
arbeitern wahrzunehmen. Die gesetzten Ziele mussen mit aller Sorgfalt auf die
vorhandenen Ressourcen abgestimmt werden.

Unternehmerisches Handeln bewegt sich immer in einem Umfeld, das
weniger durch gesichertes Wissen als vielmehr durch Annahmen tber mog-
liche Entwicklungen charakterisiert ist. Wer absolute Sicherheit sucht, ist in
privat gehaltenen Betrieben am falschen Platz. Zur Unternehmensfiihrung in
kleineren und mittleren Unternehmen gehort jedoch eine Risikopolitik, die sich
auf kalkulierbare Risiken konzentriert. Neue Geschéftsfelder interessieren nur
soweit, als diese innert vernlnftiger Frist einen positiven Cash-Flow und eine
angemessene Verzinsung des eingesetzten Kapitals versprechen. Das angestreb-
te Wachstumstempo wird durch die verfiigbaren finanziellen und personellen
Mittel bestimmt. Neu einzugehende Risiken werden im Sinne des «worst case»
untersucht. Es werden nur Verpflichtungen eingegangen, die auch im schlimms-
ten denkbaren Fall erfillt werden kénnen. Der Risikograd ist immer in Beziehung
zu dem in Aussicht stehenden Erfolg zu setzen. Wer ein grosses Risiko eingeht,
um einer Unternehmung nur geringfligige Vorteile zu verschaffen, handelt in
jedem Falle unvernunftig.
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Durch das zweckmassige Ausniitzen der eigenen Mittel sowie
durch das geordnete Zusammenwirken aller Beteiligten knnen
Krafte eingespart werden.

Ziel jeder Unternehmung ist es, ihre Leistungen mdoglichst wirtschaft-
lich zu erbringen. In einer Umwelt, die durch die internationale Arbeitsteilung
gepragt ist, Méarkte globalisiert und Kartelle abgebaut werden, ist die Effizienz
einer Organisation eine Frage des wirtschaftlichen Uberlebens. Angesprochen ist
damit einerseits die Kostenseite, andererseits die Produktivitat einer Unterneh-
mung. Beim Kostenmanagement geht es mit Ausnahme des Sanierungsfalles
nicht um kurzfristige, lineare Kirzungen von Budgetposten, sondern um das
stetige, oft langsame Verbessern von Kostenstrukturen und die Senkung des
allgemeinen Kostenniveaus. Sparsamkeit ist weniger das Resultat eines gut ge-
machten Jobs als vielmehr ein Element einer gesunden Unternehmenskultur.

Von langfristig grosserer Bedeutung ist das Produktivitatsmanagement.
Echte Wettbewerbsvorteile entstehen, wenn die Produktivitat einer Unterneh-
mung schneller wachst als die allgemeinen Kosten. Die eigentliche Kostenfalle
liegt in der Komplexitat einer Struktur. Organisationen, in denen alles etwas lan-
ger dauert, keiner genau Bescheid weiss und jeder sich hinter jedem versteckt,
missen durch eine Offensive der Ent-Burokratisierung aufgebrochen werden.
Kapitalinvestitionen sind nicht die wichtigsten Voraussetzungen fur Produktivi-
tatszuwachs. Entscheidend ist der Mensch, das Vertrauen in die Haltung, das
Kdénnen und den Leistungswillen der Mitarbeiter. Produktivitat entsteht durch
Dezentralisierung, in kleinen, selbstéandigen Organisationseinheiten, in der spon-
tanen Zusammenarbeit, im Team. Produktivitat heisst kollektives Unternehmer-

tum.
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Firr die Erfiillung einer Aufgabe muss der Gemeinschaftsgeist durch die
zielgerichtete Motivation der Mitarbeiter hergestellt werden.

In Ausnahmesituationen muss die Einheitlichkeit des Handelns durch
klare Direktiven der Entscheidungstrager und durch die Abgrenzung von Ver-
antwortungsbereichen hergestellt werden. Im unternehmerischen Alltag jedoch
ist Einheitlichkeit nicht eine Frage von Anordnungen, sondern die Folge gemein-
samen Denkens und Handelns, der Unité de doctrine. Der Erfolg einer Unter-
nehmung hangt davon ab, ob es gelingt, die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
zielgerichtet zu motivieren. Entscheidend ist die gemeinsame Sicht der Dinge,
das Team Gleichgesinnter, das Hand in Hand arbeitet. Unternehmen, die zusam-
menhalten, Ubertreffen andere.

Das Bilden des Gemeinschaftsgeistes ist eine der zentralen unternehme-
rischen Herausforderungen der Entscheidungstrager in kleineren und mittleren
Unternehmen. Sie sind verantwortlich fiir den Aufbau und die Pflege des Team-
geistes, sie mussen die gemeinsamen Werte vorleben. Teamgeist erfordert eine
kommunikative Fiihrung. Informationen sind weiterzugeben und die Mitarbei-
ter in die Entscheidungen einzubeziehen. Innerhalb klar definierter Bandbreiten
mussen die Mitarbeitenden Gber eine eigene Handlungsfreiheit verfiigen. Mitar-
beiter, die sich nicht an die gemeinsamen Werte einer Unternehmung anpassen,
sind zu ersetzen. Eine kommunikationsorientierte Fiihrung macht den Chef nicht
Uberfltssig. Dieser muss in vielen Fallen selbst entscheiden. Bei der Umsetzung
dieser Entscheide liegt jedoch das Schwergewicht weniger auf dem Anordnen
als vielmehr auf dem Uberzeugen und Einbeziehen der Untergebenen.
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Erfolgreiches unternehmerisches Handeln setzt die Fahigkeit zur
raschen Reaktion auf geanderte Bedingungen und neue Chancen

voraus.

Zeiten der Veranderung verlangen nach einer Unternehmensfihrung,
die neue Chancen rasch ergreift und auf unerwartete Einflisse flexibel reagiert.
Die Bewaltigung des Unerwarteten ist eine der zentralen Herausforderungen
der Unternehmensfihrung. Die langfristige Ausrichtung und Stabilitat in der
Fuhrung sind mit einem hohen Grad an kurzfristiger Flexibilitat zu verbinden. Zu
starre organisatorische Regelungen schaffen Routine, Gewohnheiten und Buro-
kratie. Es ist die Aufgabe der Entscheidungstrager, das Gleichgewicht zwischen
Flexibilitat und Stabilitat zu finden.

Flexibilitat ist die Fahigkeit, erforderliche Verdnderungen zu realisieren,
stabile Strukturen aufzubrechen, dies trotz einer naturlichen Tendenz zur Stabi-
lisierung und Routinisierung. Die Flexibilisierungsfrage lasst sich nie auf einzelne
Arbeitsfelder einer Unternehmung beschranken. Es ist vielmehr eine Fahigkeit,
die eine Organisation in ihrer Gesamtheit besitzen muss und die auf der Ebene
der einzelnen Unternehmens- und Funktionsbereiche sowie in den Teams immer
wieder herzustellen ist. Flexibilitat als Grundhaltung hat sich in der Leitidee einer
Unternehmung, in ihrer Organisation, den Arbeitsmitteln und den Umweltbe-
ziehungen zu bewdhren. Entscheidend ist auch in diesem Zusammenhang der
Mensch. Die Flexibilitat beginnt in den Képfen der Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter. Die Entscheidungstrager in kleineren und mittleren Unternehmen sind
dafur verantwortlich, dass diese fahig und bereit sind, den ihnen anvertrauten
Flexibilitdtsrahmen zu nutzen.
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Es muss das Bestreben der Unternehmensfiihrung sein, die Freiheit
des Handelns zu bewahren, um jederzeit Umwelt- und Marktchancen

ausniitzen zu konnen.

Es ist das Hauptanliegen jeder Unternehmensfuhrung, den Markt und
die Umwelt permanent nach neuen Chancen abzusuchen, diese zu nutzen und
so langfristig eine positive Entwicklung sicherzustellen. Chancen kénnen in neu-
en Technologien, in der Veranderung von Kundenbedurfnissen, bei Schwachen
der Konkurrenz oder in sich wandelnden Umweltbedingungen wie beispielswei-
se in der demografischen Entwicklung liegen. Die Freiheit des Handelns bedingt
das vorausschauende Planen und Handeln. Nur wer Veranderungen friihzeitig
erkennt, wird im richtigen Augenblick mit den passenden Massnahmen bereit-
stehen.

Das Erkennen von Umwelt- und Marktchancen nitzt nur dann etwas,
wenn wir in der Lage sind, diese im konkreten Fall auch zu ergreifen. Turbulente
Veranderungen des Marktes erfordern schnelles Fiihren, kurzfristige Reaktionen.
Dies setzt voraus, dass jederzeit frei verfligbare finanzielle und personelle Res-
sourcen eingesetzt werden kénnen. Der beste Entschluss, die kiihnste Vision
nltzen nichts, wenn keine freien Mittel zur Verfigung stehen, um zu handeln.
Die Bildung von Finanzreserven ist wenigstens in theoretischer Hinsicht kein
Problem. Bedeutend schwieriger ist es, personelle und organisatorische Reserven
zu unterhalten. Kleinere und mittlere Unternehmen kénnen es sich nicht leisten,
Uberkapazitaten zu unterhalten. Kurzfristige Schwergewichte sind daher durch
interne Umdispositionen zu bilden. Die Freiheit des Handelns ist entsprechend
den Grundséatzen der Flexibilitat durch offene Organisationsstrukturen und leis-
tungsbereite Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sicherzustellen.
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Unerwartete Aktionen sind erfolgreicher.

Langfristiger Erfolg wird sich nur einstellen, wenn es einer Unterneh-
mung gelingt, einzigartige, unverwechselbare und fur das gesamte Unterneh-
men stehende Kompetenzen aufzubauen. Dabei gilt, dass unerwartete, eigen-
standige Aktionen erfolgreicher sind als die Wiederholung bekannter Strategien
oder das Kopieren von Erfolgsmodellen. Es genlgt nicht, besser zu sein, man
muss auch anders sein. Unternehmen mit einer starken Differenzierung gegen-
Uber ihren Konkurrenten haben bessere Erfolgsaussichten. Diese Differenzierung
kann nicht nur Uber Produkte und Dienstleistungen, sondern auch Uber das
Image oder Innovationen erfolgen. Dabei ist auf die chaotische Seite des Inno-
vationsprozesses hinzuweisen. Wirklich Neues ist vielfach nicht das Resultat eines
reglementierten Planungsverfahrens. Der innovative Erfolg lasst sich nur bedingt
vorhersehen, der Faktor «Zufall» spielt immer eine wichtige Rolle.

Erfolgreich sind neue Produkte und Dienstleistungen, die zum richtigen
Zeitpunkt lanciert werden. Das Timing ist angesichts immer kurzer werdender
Produkt- und Markt-Lebenszyklen von entscheidender Bedeutung. Produktin-
novationen werden nur dann zu einem Erfolg, wenn der Markt im Zeitpunkt
der Einflhrung reif ist und sich die beabsichtigte Strategie innert nttzlicher Frist
realisieren lasst. Auch fur das richtige Timing gilt, dass dieses nur beschréankt
in einem ordentlichen Planungsverfahren zu finden ist. Die auf Erfahrung und
Intuition beruhende Bereitschaft, Neues zu wagen, steht gleichwertig neben der
systematischen Analyse von Markt- und Umweltbedingungen.
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Mehr KMU — weniger Staat

Kleinere und mittlere Unternehmen arbeiten nicht im luftleeren Raum.
Selbst die beste Fiihrung, die perfekte Umsetzung der Erfolgsrezepte nitzen
nichts, wenn sich die politischen Rahmenbedingungen einseitig auf die Bedurf-
nisse von Staatsbetrieben und von grossen Unternehmen ausrichten. Erfolgrei-
che kleinere und mittlere Unternehmen brauchen keine Subventionen, keine
Forderprogramme und keine staatlich geschitzte Marktstellung. Sie sind aber
auf ein wirtschaftspolitisches Umfeld angewiesen, das ihrem Wesen gerecht wird
und sie in ihrer Motivation sowie in ihren integralen und informellen Strukturen
starkt. Eine erfolgreiche KMU-Politik setzt auf die unternehmerische Freiheit,
verzichtet auf komplizierte Regulierungen und ermdglicht die rasche Anpas-
sung von Prozessen und Marktleistungen an ein verandertes wirtschaftliches
Umfeld. Dass diesbeziiglich Handlungsbedarf besteht, zeigt der Unternehmens-
spiegel Ostschweiz der Fachhochschule St.Gallen. Bei den externen Faktoren
der unternehmerischen Tatigkeit beurteilten die befragten KMU-Unternehmen
die Entwicklung der staatlichen Gesetzgebung und der Administration am ne-
gativsten. Die zahllosen Bemihungen um eine KMU-gerechte Vollzugspolitik
zeigen offensichtlich kaum Wirkung. Punktuelle Verbesserungen in einzelnen
Sektoren werden durch die Vorschriftenlawine in anderen Bereichen im nega-
tiven Sinne Uberkompensiert. Die Gesetzgebungsmaschine, die jahrlich Gber
5000 Seiten an neuen Vorschriften produziert, hinterlasst ihre Spuren in Form
steigender administrativer Belastungen. Entscheidend ist, dass diese Kosten mit
zunehmender Grosse der Unternehmung relativ abnehmen. Der Aufwand fur
eine Lohnstrukturerhebung wachst nicht im Gleichschritt mit der Anzahl der
Mitarbeitenden und der Aufwand fr eine Mehrwertsteuerabrechnung definiert
sich nicht Uber die Grésse der zu erfassenden Zahlen. Wahrend komplexe Geset-
ze und Verordnungen kleinere Unternehmen an den Rand ihrer Méglichkeiten
bringen, bewaltigen grosse Unternehmen komplexe gesetzliche Auflagen dank
ihrer Stabsstellen, Spezialisten und Ressourcen ohne Probleme. Sie profitieren
von ihren Skalenvorteilen im Umgang mit Blrokratie. Grosse Strukturen in Staat
und privater Wirtschaft verbindet das Denken in formalisierten Prozessen und
Konzepten. Neue staatliche Regulierungen erhéhen nicht nur die Staatsquote
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zulasten der Birger, sondern privilegieren gleichzeitig die Konzernwirtschaft auf
Kosten der kleineren und mittleren Unternehmen. Fur eine erfolgreiche KMU-
Politik gibt es daher nur eine einzige Direktive: Mehr KMU — weniger Staat.
Konkret bedeutet dies:

In erster Linie geht es darum, dass der Gesetzgeber endlich akzeptiert,
dass fur kleinere und mittlere Unternehmen andere gesetzliche Rahmenbedin-
gungen gelten mussen als fir bérsenkotierte Grossunternehmen. Aktiengesell-
schaft ist nicht gleich Aktiengesellschaft. Beim Erlass staatlicher Vorschriften ist
darauf zu achten, dass unterschiedliche Strukturen mit unterschiedlichen Regeln
gestaltet werden. Same business, same risks, same rules. Dies heisst, dass bei
einer Reform des Aktienrechts zwischen Aktiengesellschaften unterschiedlicher
Grosse zu differenzieren ist. Inakzeptabel ist, wenn beispielsweise mit Verweis
auf die Finanzmarktkrise versucht wird, der gesamten Wirtschaft regulatorische
Handschellen anzulegen. Es darf nicht sein, dass die kleineren und mittleren
Unternehmen die Rechnung fur das Fehlverhalten einiger weniger Grosskon-
zerne begleichen.

Weiter geht es darum, dass wir uns von unserem gesetzgeberischen
Perfektionismus verabschieden. Auch in der Politik gilt das Pareto-Prinzip: Die
meisten Aufgaben lassen sich mit einem Mitteleinsatz von 20% so erledigen,
dass 80% aller Probleme geldst werden. Oder negativ formuliert, 20% Perfek-
tionismus kosten 80% des Aufwandes. Das politische System tendiert dazu, mit
einer Regelung maoglichst jeden Sonderfall zu erfassen. Dies einerseits mit Blick
auf den Grundsatz der Gleichbehandlung, andererseits aber auch als Ergeb-
nis eines ungebrochenen Glaubens an die Uberlegenheit planwirtschaftlicher
Verfahren. Verstarkt wird diese Dynamik durch Parlamentarier, die auf jedes
unerwartete gesellschaftliche Ereignis mit der Forderung nach neuen staatlichen
Regulierungen reagieren. Die Uberlastung unserer Parlamente ist nicht die Folge
einer sich verandernden Welt, sondern hausgemacht und die Konsequenz politi-
scher Profilierungstibungen. Verstarkt wird diese Negativentwicklung durch die
Rechtssprechung. Diese interpretiert unsere Gesetze und Verordnungen auf eine
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Art und Weise, die sich jedem gesunden Menschenverstand verschliesst. Heute
kann selbst eine einfache Ktindigung nur noch mit dem Begleitservice eines spe-
zialisierten Anwaltes vollzogen werden. Das Handbuch des Arbeitgebers, das die
wichtigsten gesetzlichen Vorschriften und die Rechtssprechung zum Arbeitsrecht
erlautert, umfasst in der Zwischenzeit rund 400 Seiten. Ein unhaltbarer Zustand.
Exekutive, Legislative und Judikative entfalten eine Wechselwirkung, die zu einer
permanenten Beschleunigung der Blrokratiespirale fuhrt. Diese kann nur durch
einen konsequenten Mittelentzug gestoppt werden.

Grund dieser Fehlentwicklungen ist die Tatsache, dass staatliche Vor-
schriften erlassen werden, ohne dass man die Folgekosten kennt. Vollzugsper-
fektion ist dann ein Kinderspiel, wenn die Kosten ausgeblendet und an die
betroffenen Unternehmen delegiert werden kénnen. Neue staatliche Vorschrif-
ten mussen daher auf ihre gesamtwirtschaftlichen Belastungen hin untersucht
werden. Reformen mit Kostenfolgen fur die einzelnen Blrger und die private
Wirtschaft, die politisch und sachlich als gerechtfertigt erscheinen, sind Uber
eine Entlastung der Betroffenen im gleichen Umfang zu kompensieren. Eine
wirkungsvolle KMU-Politik scheitert nicht an der offenen politischen Auseinan-
dersetzung, sondern an verdeckten Steuer- und GebUhrenerhéhungen, admi-
nistrativen Weisungen und burokratischem Perfektionismus. Von der Forderung
nach Kostenwahrheit und der Forderung nach Gegenfinanzierung durch Ent-
lastung ist zu erwarten, dass kunftig vermehrt zwischen «gesamtwirtschaftlich
notwendig» und «administrativ wiinschenswert» unterschieden wird.
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Mehr Schweiz — weniger Kompromisse

Ziel dieser Schrift ist es, eine historische Erfahrung fur den unterneh-
merischen Alltag in kleineren und mittleren Unternehmen nutzbar zu machen.
Selbstverstandlich hat aber das Morgarten-Prinzip auch als politische Maxime
nichts an Aktualitat verloren. Als Kleinstaat wird die Schweiz die Herausforde-
rungen der Zukunft erfolgreicher bewaltigen als unsere grossen und machti-
gen Nachbarn. Dies unter der Voraussetzung, dass wir uns konsequent an den
komparativen Vorteilen relativer Kleinheit orientieren und nicht versuchen, im

Konzert der Grossen mitzuspielen.

Kleine politische Strukturen definieren sich nicht Gber Machtpositionen,
den weltweiten Einfluss oder grosse Auftritte an internationalen Konferenzen,
sondern einzig Uber ihren Willen, selbstbestimmt und selbstverantwortlich
handeln zu kénnen. Fir Kleinstaaten ist entscheidend, dass die eigene Unab-
hangigkeit als zentrales Staatsziel im Zentrum aller politischen Bemihungen
steht. Die Definition der Schweiz als Willensnation ist mehr als nur eine schéne
Metapher. Die Schweiz beginnt im Kopf. Wer die eigene Unabhéangigkeit zur
Disposition stellt und beispielsweise den Anschluss an die Europdische Union
fordert, reduziert unseren Kleinstaat auf die Funktion einer Verwaltungseinheit
einer supranationalen Organisation und nimmt damit Abschied von der eigenen,
souveranen Staatlichkeit.

Die Tatsache, dass wir unsere Bundesrate in der Eisenbahn oder an ei-
nem Samstag beim Einkaufen antreffen, ist auf einen ersten Blick nicht mehr
als eine nette Uberraschung. In Tat und Wahrheit demonstriert diese Selbst-
verstandlichkeit eine Qualitat, die das Wesen der Schweiz ausmacht. Politische
Fuhrungspersonlichkeiten haben in der Schweiz keinen Heldenstatus, sind keine
Superstars, sondern Teil unseres Volks. Diese Nahe ist eine Folge des Milizprin-
zips, das bis heute unsere politischen und gesellschaftlichen Strukturen cha-

rakterisiert. Auch wenn dieses in seiner urspriinglichen Form insbesondere auf
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nationaler Ebene an seine Grenzen stosst, als Organisationsprinzip ist es fur die
Schweiz von unschatzbarer Bedeutung und konsequent zu verteidigen.

Eine der Konsequenzen einer globalisierten und virtualisierten Gesell-
schaft ist die Beschleunigung. Politische und wirtschaftliche Veranderungen
kundigen sich nicht mehr langfristig an, sondern tauchen unerwartet und mit
ungeheurer Heftigkeit auf. Grossbanken, die als krisensicher gelten, werden
Uber Nacht zu Sanierungsfallen. Der Auftragseingang von Industrieunternehmen
halbiert sich innert Monatsfrist. Neue Technologien durchdringen den Markt im
Schnellzugstempo. Kurzfristige Verdnderungen erfordern kurzfristiges Handeln.
Dies setzt kurze Entscheidungswege voraus. Als Kleinstaat muss die Schweiz
alles daran setzen, ihre autonomen Entscheidungsstrukturen und flachen Hier-
archien zu bewahren. Die Forderung nach einer geringeren Regulierungsdichte
und dem Abbau burokratischer Prozesse ist nicht nur fur kleinere und mittlere
Unternehmen, sondern auch fur die Schweiz als unabhangige und wirtschaftlich
erfolgreiche Nation eine Frage des langfristigen Uberlebens.

Wie bereits dargestellt, sind es nicht die grossen Strukturen, sondern
kleine Einheiten, die von den Maglichkeiten der Globalisierung und Virtualisie-
rung in besonderem Masse profitieren. Nicht die Uniformitat, sondern die Viel-
falt und nicht die zentral gesteuerte Kommunikation, sondern soziale Netzwerke
machen die digitale Gesellschaft aus. Regionalen Identitaten, unterschiedlichen
Dialekten und einer im Volk verwurzelten Kultur kommt eine immer gréssere
Bedeutung zu. Mit unserem foderalistischen Staatsaufbau und dem Prinzip der
Subsidiaritat ist die Schweiz auch in dieser Beziehung bestens aufgestellt. Wir
brauchen keine zentral gesteuerte Harmonisierung, sondern eine der Vielfalt
verpflichtete und von der Sache her definierte Zusammenarbeit auf der niedrigst
moglichen Stufe unserer Gemeinwesen. Der Foderalismus und damit verbunden
der Wettbewerb der Gemeinden und der Kantone bewahrt die Schweiz vor
kollektivem Realitatsverlust und macht uns zukunftstauglich.
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Gattin ein Unternehmen im Bereich des Einzel- und Versandhandels. Die Buro-
welt Schiff AG wird heute von Regula Weigelt-Knecht alleinverantwortlich ge-
fuhrt. Seit 2007 ist Kurt Weigelt Direktor der Industrie- und Handelskammer
St. Gallen-Appenzell. Er ist Vater von vier Kindern und wohnt in St.Gallen.
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