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Das Wichtigste in Klrze

Das Fihren eines Unternehmens ist eine
komplexe Aufgabe. Ein Management-Cock-
pit kann deshalb als Steuerungsinstrument
wertvolle Unterstiitzung leisten, indem es
Rahmenbedingungen sowie Mess- und
Steuergrossen (bersichtlich darstellt. Die
vorliegende Studie hat zum Ziel, den Stand
dieser betriebswirtschaftlichen Schliissel-
faktoren bei Schweizer KMU zu erheben
und in einem Management-Cockpit dar-
zustellen. Anschliessend sollen mégliche
Handlungsempfehlungen abgeleitet wer-
den. Dazu wurden die Umfrageergebnisse
von 1'255 kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) verschiedener Branchen aus der
ganzen Schweiz ausgewertet und mit Er-
kenntnissen aus zahlreichen Experteninter-
views erganzt. Eine Kurzibersicht der Um-
frageresultate, gegliedert nach Branchen,
findet sich im Anhang.

Anspruchsvolle Rahmenbedingun-
gen in den untersuchten Branchen,
aber auch einige Chancen

Viele Unternehmen sehen sich in ihrer
Branche einem erheblichen Konkurrenz-
druck ausgesetzt. Dieser wird oft noch ver-
starkt durch gut informierte und anspruchs-
volle Kunden sowie vereinzelt durch relativ
niedrige Eintrittsbarrieren flir neue Kon-
kurrenten. Die Bedingungen in der Bran-
che werden von generellen Chancen und
Gefahren aus der Umwelt begleitet. Die
gréssten Chancen machen die Umfrageteil-
nehmer im Marktwachstum, den Mdglich-
keiten der Informations- und Telekommu-
nikationstechnologien sowie der Zunahme
der Mobilitdt und in der Zuwanderung aus.
Gefahren sehen sie vor allem in der Ent-
wicklung der Rohstoff- und Energiepreise,
der Frankenstarke sowie in der wachsenden
Flut von Regulierungen und Auflagen. Diese
Einschatzung ist (iber die Branchen hinweg
weitgehend konsistent. Ausnahmen bilden
dabei Aspekte, die flir gewisse Branchen
naturgemass eine héhere Bedeutung haben
als fir andere. So beurteilt beispielsweise
die Baubranche die Entwicklung der Ener-
giegewinnungsmethoden als eine deutlich
grossere Chance als der Durchschnitt. Eher
neutral, im Gegensatz zu allen Umfrageteil-
nehmern, beurteilt das Gesundheits- und
Sozialwesen die méglichen Auswirkungen
von Seuchen und Epidemien, weil sich hier
neben den offensichtlichen Gefahren auch
Chancen fiir die Branche ergeben.

Zufriedenstellende bis gute
Beurteilung der Mess- und Steuer-
grossen

Auf die Entwicklungen im Umfeld und in der
Branche reagieren Unternehmer durch den
gezielten Einsatz von Steuergrdssen (Hebel),
um anschliessend den Erfolg daraus an den
Messgrossen (Indikatoren) abzulesen. In der
Umfrage wurden die Teilnehmer deshalb
eingeladen, den Einsatz der Steuergrossen
und den Stand der Messgréssen in den vier
klassischen Bereichen Kunden/Markt, Pro-
zesse, Mitarbeitende und Finanzen zu be-
urteilen. Gesamthaft ergab sich aus dieser
Selbstbeurteilung ein recht positives Bild.
Mit der genaueren Analyse einiger Finanz-
kennzahlen muss dieses aber etwas relati-
viert werden. Die erzielten Renditen reichen
oft nicht zur Deckung der Kapitalkosten aus.
Potenzial flir Verbesserungen sehen die Un-
ternehmen vor allem im Bereich Kunden/
Markt und Prozesse. Insbesondere die Steu-
ergrossen Marktbearbeitung und Vertriebs-
kandle halten offensichtlich noch Erfolgs-
reserven bereit. Eher mittelmassig wurden
die finanziellen Messgrossen eingestuft. Be-
sonders gut beurteilten die Umfrageteilneh-
mer hingegen die Messgrossen der Mitar-
beiterperspektive. Einige Branchen zeigen
hier auffallige Besonderheiten. So gibt sich
das Gastgewerbe bei den Prozessen und Fi-
nanzen eine deutlich schlechtere Note als
der Durschnitt aller Branchen. Genau das
Gegenteil ist bei der IT/Telekommunikati-
onsbranche zu beobachten.



Schneller, mobiler, interaktiver —

die digitale Transformation in
Schweizer KMU

Die «digitale Revolution» scheint bei
Schweizer KMU noch nicht ausgebrochen
zu sein; es sind aber Ansdtze erkennbar. Der-
zeit haben etwa 80 % aller Befragten eine
eigene Webseite, die vor allem Informati-
onen zu Produkten und Dienstleistungen
darstellt. 40 % der Unternehmen nutzen zu-
satzlich das Intranet als interne Wissensda-
tenbank oder Austauschplattform. Relativ
geringe Verbreitung finden mobile Applika-
tionen. Soziale Medien werden von etwa ei-
nem Flinftel genutzt. Strategische Bedeu-
tung hat in diesem Zusammenhang vor
allem das Thema Datensicherheit; 45 %
der Befragten sehen hier die grosste Ge-
fahr. Ein weiteres wichtiges Thema stellt die
Kundenpflege dar, insbesondere die aktive
Gestaltung und Ausweitung der bestehen-
den Kundenbeziehungen mithilfe von CRM-
Systemen und sozialen Netzwerken. Eine
eher untergeordnete Rolle spielt erstaunli-
cherweise das Thema «Big Data. Der Ein-
fluss der digitalen Transformation auf be-
stehende Geschaftsmodelle wird sich am
wahrscheinlichsten in folgenden Bereichen
zeigen: Digitalisierung von Leistungen (z.B.
Biicher und Zeitschriften), Nutzung von On-
line-Marktplatzen, E-Commerce-Lésungen
als zusatzliche Vertriebskandle sowie elek-
tronische Zahlungssysteme bzw. Logistiklo-
sungen zur Effizienzsteigerung.

Herausforderungen und Erfolgs-
faktoren fiir Schweizer Start-ups

Die derzeit grossten Herausforderungen fir
Start-ups sind die Erhdhung der Bekannt-
heit, der Aufbau eines Vertriebsnetzes, die
hohe Arbeitshelastung sowie die Rekru-
tierung von geeignetem Personal. Die Er-
folgsfaktoren von etablierten Start-ups in
der Schweiz sind ausgesprochen heterogen.
Die Kompetenz (Erfahrung und Fachwissen)
und die Ausdauer der Griinder sind aller-
dings die Schlisselfaktoren fiir den nach-
haltigen Erfolg bei der Etablierung eines
Start-up.



Einleitung

Zweck und Ziele der vorliegenden
Studie

Die Schweizerischen Klein- und Mittel-
unternehmen (KMU) sind das Riickgrat der
Schweizer Wirtschaft. Mehr als 99% aller
Unternehmen fallen in diese Kategorie von
Unternehmen, die mindestens einen und
maximal 249 Vollzeitbeschaftigte haben.
Aufgrund der oft nur beschrankt zur Verfi-
gung stehenden Ressourcen sind flir KMU
einfache und pragmatische Instrumente zur
Unterstlitzung der Unternehmensfihrung
entscheidend. Die vorliegende Studie soll
dazu einen Beitrag leisten.

Ein Unternehmen erfolgreich zu flhren ist
eine herausfordernde Aufgabe. Die hohe
Komplexitat und die sich rasch verandern-
den Rahmenbedingungen verlangen der
Flhrung viel Umsicht und Reaktionsver-
mogen ab. Dabei interessiert insbesondere,
welche Faktoren sogenannte «Hebel» Un-
ternehmen selbst direkt oder indirekt be-
einflussen konnen und welche Messgros-
sen sogenannte «Indikatoren» den Erfolg in
den verschiedenen Unternehmensbereichen
ausweisen. Genau darin unterscheidet sich
diese Studie von anderen Publikationen. Sie
widmet sich vertieft den betriebswirtschaft-
lichen Zusammenhéngen im Unternehmen.

Folgende Ziele werden im Einzelnen ver-
folgt:
Identifikation von aktuellen Herausfor-
derungen flir Schweizer KMU

Analyse der Wettbewerbssituation und
der relevanten Umweltsphdren
Beurteilung der betriebswirtschaftlichen
Hebel und Messgréssen

Ableiten von méglichen branchenspezi-
fischen Handlungsempfehlungen

Die Entwicklungen in der digitalen Daten-
verarbeitung sowie inshesondere des Inter-
nets haben ein erhebliches Marktpotenzial
erdffnet, das oft durch neu gegriindete Un-
ternehmen erschlossen wird. Zudem Uber-

Unternehmensgrdsse (Anz. Mitarbeitende)
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nehmen neu gegrindete Unternehmen
oder Start-ups (Unternehmen, die seit we-
niger als fiinf Jahren existieren) immer wie-
der die Rolle eines Innovationstragers und
schaffen mit jeder Griindung im Schnitt
zwei neue Arbeitsplatze. Die Studie wid-
met sich deshalb in einem Spezialteil fol-
genden beiden Themen:

Untersuchung der Bedeutung digitaler

Technologien flir KMU

Analyse der Herausforderungen und Er-

folgsfaktoren fir Start-ups

Aufteilung nach Regionen
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Abbildung 1: Merkmale der 1'255 an der Online-Umfrage teilnehmenden Unternehmen.

Quelle: [FU-FHS St.Gallen (2014)



Methoden, Quellen und statistische
Angaben zur Umfrage

In einem ersten Schritt wurde eine breit an-
gelegte, schriftliche Online-Umfrage durch-
gefiihrt. Hierbei wurden landesweit Uber
100’000 KMU angeschrieben und zur Teil-
nahme an der Umfrage eingeladen. Ergan-
zend kamen Experteninterviews hinzu, um
die Resultate der Umfrage zu validieren und
zu vertiefen.

Die Online-Umfrage erstreckte sich tber
den Zeitraum von Dezember 2013 bis Mitte
Februar 2014 und wurde vom Schweizeri-
schen KMU-Verband (SKV) und zahlreichen
Branchenverbdnden unterstiitzt. Die 1'255
antwortenden KMU kommen aus allen Re-
gionen und Branchen. Die Mehrheit sind
Mikrounternehmen (1-9 Mitarbeitende), die
nur einen kleinen Exportanteil aufweisen.
Beinahe 70 % der befragten KMU existieren
schon Uber zehn Jahren. Die Merkmale der
teilnehmenden Unternehmen sind in Abbil-
dung 1 zusammengestellt.

Bei den Experteninterviews sind die Ergeb-
nisse der Online-Umfrage mit Vertretern
von Branchen- und Berufsverbanden dis-
kutiert worden. Ziel dabei war, Hintergrund-
wissen zu den Umfrageresultaten zu erhal-
ten, um ein vertieftes Verstandnis fiir die
Zusammenhange aufzubauen. Bei den Re-
cherchen sind ausserdem die Erkenntnisse
und Ergebnisse weiterer Untersuchungen
und Analysen von Branchenverbdnden, Ins-

Die Wetterbedingungen beeinflussen unsere Reise.
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Abbildung 2: Cockpit-Analogie der Unternehmensfiihrung. Quelle: IFU-FHS (2014)

titutionen oder Unternehmen eingeflossen.
Das ergibt ein umfassendes Bild der KMU-
Landschaft Schweiz und plausible Schluss-
folgerungen fir die Unternehmenspraxis.
Fur den Spezialteil zu den Schweizer Start-
ups wurden rund 30 erfolgreiche Jung-
unternehmen sowie in gleicher Anzahl
Experten befragt. Die Gesprache fanden zu
Jahresbeginn 2014 statt.

Die vorliegende KMU-Studie ist durch die fi-
nanzielle Unterstlitzung von drei Praxispart-
nern ermdglicht worden: Helvetia Schweiz,
PwC Schweiz und Raiffeisen Schweiz. Durch
die Zusammenarbeit mit dem Schweizeri-
schen KMU Verband konnte eine Vielzahl
Schweizer KMU fiir die Teilnahme an der
Online-Umfrage gewonnen werden. Zu-
dem haben zahlreiche Berufs- und Bran-
chenverbande durch personliche Interviews
vertiefte Einblicke in den aktuellen Stand
der jeweiligen Branchen mdglich gemacht.
Wir bedanken uns bei unseren Praxispart-

nern sowie den Experten fir ihre wertvolle
Unterstiitzung bzw. informativen Angaben
und Aussagen.

Cockpit-Analogie zur
Unternehmensfiihrung

Das Filhren eines Unternehmens kann mit
dem Fliegen eines Flugzeugs verglichen
werden. Ahnlich wie der Pilot, beobachtet
der Unternehmer die Aussenwelt und re-
agiert auf deren Veranderungen durch den
Einsatz von verfligharen Steuergrossen (He-
bel). Den Erfolg aus seinen Handlungen liest
eran den Messgrossen (Indikatoren) ab, die
uber die Erreichung der gesetzten Ziele Aus-
kunft geben. Mess- und Steuergréssen fin-
den sich im Unternehmen typischerweise in
den vier Perspektiven der Balanced Score-
card: Markt/Kunden, Prozesse, Mitarbeiter
und Finanzen, die zusammen mit den Be-
dingungen der Aussenwelt in einem Ma-
nagement-Cockpit zusammengestellt wer-
den konnen (vgl. Abbildung 2).



Einleitung

Aufbau der Studie

An der Cockpit-Analogie orientiert sich
auch die Darstellung und Kommentierung
der Studienergebnisse. Im nachfolgenden
Kapitel werden die Gesamtergebnisse al-
ler KMU, die an der Umfrage teilgenom-
men haben, zusammenfassend prasentiert.
In den weiteren Kapiteln folgt ein Einblick
in ausgewahlte Branchen. Die Branchen
wurden nach ihrer Bedeutung hinsichtlich
Bruttowertschdpfung sowie Anzahl der Ar-
beitsplatze ausgewahlt und sind nachfol-
gend aufgefiihrt. Auf die Spezialthemen Di-
gitale Transformation und Erfolgsfaktoren
bei Start-ups wird am Ende dieser Studie
eingegangen.

Kapitel 1:
Gesamtergebnisse

+ In den untersuchten Branchen herrscht
ein erheblicher Konkurrenzdruck.
Chancen bieten v.a. die neuen Még-
lichkeiten der Informations- und Te-
lekommunikationstechnologien. Ge-
fahren werden in der wachsenden
Flut von Regulierungen und Auflagen
ausgemacht.

- Die KMU geben sich insgesamt be-
friedigende bis gute Noten bei den
Mess- und Steuergréssen. Potenzial
sehen sie noch bei der Marktbearbei-
tung und Kommunikation sowie bei
der Nutzung von bestehenden und
neuen Vertriebskanalen.

- Die Gesamtkapitalrendite vermag je-
doch bei fast 60 % der Unternehmen
die Kapitalkosten nicht zu decken.
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Kapitel 3:
Maschinen-, Elektro-, Metall-
industrie (MEM)

- Die MEM-Industrie ist die grosste Ex-
portbranche der Schweiz und daher
von einem intensiven internationalen
Wettbewerb geprdgt. Bei den wirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen
spielen die Aspekte Wechselkurse so-
wie Rohstoff- und Energiepreise eine
grosse Rolle.

- Wahrend Kundenzufriedenheit, Kun-
dentreue und Produktqualitdt zu den
bewahrten Starken zahlen, liegen die
Schwachen in der Ausweitung der Ge-
schaftstatigkeit und der Gewinnung
neuer Kunden.

» Schweizer KMU kénnen sich zumeist
in Nischen behaupten, wo hohe Qua-
litat und spezielles Know-how wich-
tig sind. Chancen bestehen in der
Entwicklung und dem Angebot von
zusatzlichen Serviceleistungen, die je-
doch eine Anpassung oder Verande-
rung des Geschaftsmodells erfordern.
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Kapitel 4:
Gesundheits- und Sozialwesen

- Die seit 2012 geltende Finanzierung
Uber Fallpauschalen bedeutet ein Um-
denken im Schweizer Gesundheitswe-
sen. Spitaler mssen bei gleichbleiben-
der Qualitat effizienter werden.

- Eine hohe Regulierung und starker po-
litischer Einfluss lassen wenig Hand-
lungsspielraum in dieser Branche.

- Grosste Herausforderung ist der grosse
Bedarf an qualifizierten Fachkraften.

+ Zufriedene Patienten und Mitarbeiter,
massige Finanzen — das grosste Po-
tenzial liegt in Prozessverbesserungen
und neuen Geschaftsmodellen.

Kapitel 5:
Grosshandel

- Der Grosshandel ist gepragt durch Ver-
drangungswettbewerb und starken
Preisdruck. Chancen orten die Befrag-
ten in der Entwicklung der IT- und Te-
lekommunikationstechnologie sowie
in Material- und Verfahrensinnovati-
onen. Gefahren sehen sie in den stei-
genden Rohstoff- und Energiepreisen
sowie in Regulierungen und Auflagen.

- Trotz des schwierigen Umfeldes geben
sich die Grosshandler bei allen Mess-
grossen leicht bessere Noten als der
Durchschnitt. Hier tragt der iberdurch-
schnittliche Einsatz der Hebel Friichte
(v.a. im Bereich Kunden/Markt).

- Weiteres Potenzial zur Starkung der
Marktposition wird v.a. im Anbieten
zusatzlicher Dienstleistungen und ei-
ner Erweiterung der wertschopfenden
Aktivitaten gesehen.



Einleitung
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Kapitel 6: Kapitel 7: Kapitel 8:
Detailhandel Freiberufliche, wissenschaft- Gastgewerbe/Beherbergung und
liche und technologische Dienst- Gastronomie
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- Die Detailhandelsmarkte sind oft ge-
sattigt und es herrscht Preisdruck.
Gefahren werden v.a. in der Wechsel-
kursentwicklung, den Auflagen und
Regulierungen sowie in der Dominanz
der Grossverteiler erkannt. Chancen
erhoffen sich die KMU besonders aus
Marktwachstum sowie den Mdglich-
keiten der Informationstechnologie.

- Der Konkurrenzdruck schldgt sich im
Vergleich zu anderen Branchen in tie-
feren finanziellen Kennzahlen nieder.

- Ansatze, diesen Entwicklungen zu be-
gegnen, werden v.a. in einer durch-
dachten Sortiments- und Preisstrategie
sowie in Massnahmen zur Unterst(it-
zung und Entwicklung des Verkaufs-
personals gesehen.

leistungen

- Die Dienstleistungsbranche ist sehr
heterogen, da sie sich aus vielen ver-
schiedenartigen Subbranchen zusam-
mensetzt.

- Bei der Dienstleistungsbranche ist die
Gefahr von neuen Mitbewerben am
grossten, da die Eintrittsbarrieren tief
sind.

- Als klar erkennbare Chancen sind das
Marktwachstum und die Entwicklung
der Informations- und Kommunikati-
onstechnologie zu beurteilen.

- Die Neukundengewinnung ist ein
Schliisselthema, fiir welche viele
Dienstleistungs-KMU oft zu geringe
Ressourcen haben.

- Starker Franken und niedrige Eintritts-

barrieren machten der Branche in den
letzten Jahren schwer zu schaffen. Der
Abwartstrend scheint allerdings ge-
bremst.

- Zunehmende Mobilitat der Gaste wird

als grésste Chance gesehen, die hohe
Dichte an Auflagen sowie Steuern als
grosste Hindernisse.

- Gaste und Mitarbeiter sind meist sehr

zufrieden, Prozesse kénnten aber ef-
fizienter gestaltet werden. Die finan-
zielle Situation ist fiir viele Betriebe
schwierig.



Kapitel 9:
Informations- und Telekommunika-
tionsbranche (IKT)

- Der technische Fortschritt fihrt in an-
deren Industriezweigen zu einem In-
vestitionsbedarf und zu einem (iber-
durchschnittlichen Marktwachstum in
der IKT-Branche. Wahrend bei Hard-
ware mittlerweile eine hohe Aus-
tauschbarkeit vorliegt, bieten Software
und spezielle IT-Dienstleistungen wei-
terhin Chancen.

- Unternehmen der IKT-Branche zeich-
nen bei allen Perspektiven (Markt,
Prozesse, Mitarbeiter, Finanzen) ein
deutlich positiveres Bild als der Ge-
samtdurchschnitt. Dennoch wirkt sich
der hohe Wettbewerbsdruck negativ
auf die finanziellen Erfolgskennzahlen
aus.

- Fiir Unternehmen sollten Innovation
und Kundennahe weiterhin im Mittel-
punkt stehen, um Kunden mit spezifi-
schen Losungen und Dienstleitungen
iberzeugen zu konnen.

Kapitel 11:
Spezialthema: Erfolgsfaktoren und
Herausforderungen bei Start-ups

- 2013 war ein Rekordjahr von Start-ups
und Neugrlindungen.

- Zu den grossten Herausforderungen
bei Start-ups in der Schweiz zahlen
folgende Themen: Rekrutierung von
geeignetem Personal, die hohe Ar-
beitsbelastung, der Aufbau des Ver-
triebsnetzes und die Steigerung der
Bekanntheit.

- Die entscheidenden Erfolgsfaktoren
sind die Ausdauerfahigkeit und die
Fachkompetenz der Grlinder von Start-
ups in der Schweiz, die sich im Markt
durchgesetzt haben.
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Gesamtergebnisse

Schweizer KMU sehen sich gut geristet.

Anthony Castiglioni

- In den untersuchten Branchen herrscht ein erheblicher Konkurrenzdruck. Chancen bieten v.a. die neuen Mdglichkeiten der Infor-
mations- und Telekommunikationstechnologien. Gefahren werden in der wachsenden Flut von Regulierungen und Auflagen aus-

gemacht.

- Die KMU geben sich insgesamt befriedigende bis gute Noten bei den Mess- und Steuergréssen. Potenzial sehen sie noch bei der
Marktbearbeitung und Kommunikation sowie bei der Nutzung von bestehenden und neuen Vertriebskanalen.
- Die Gesamtkapitalrendite vermag jedoch bei fast 60 % der Unternehmen die Kapitalkosten nicht zu decken.

Uberblick/Charakterisierung der
Schweizer KMU-Landschaft

- Anzahl KMU absolut
548300

- Anteil KMU an allen Unternehmen
99.8%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinlandpro-
dukts pro Jahr (2008-2013)
1.2%

- Anteil Beschaftigte in KMU
69.8%

Tabelle 1: Kenngrdssen der Schweizerischen
KMU-Landschaft. Quelle: BFS und SECO, 2013
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Die Schweizerische Volkswirtschaft ist stark
gepragt von kleinen und mittleren Unter-
nehmen (KMU). Darunter fallen Unterneh-
men mit 1 bis 249 Vollzeitbeschéaftigten.
Von den rund 549'600 Beschaftigungsstat-
ten in der Schweiz sind iiber 99 % KMU.
Betrachtet man nur den Anteil von Kleinst-
unternehmen (1-9 Beschaftigte), so macht
dieser immer noch beachtliche 92 % aus.
Von den rund 4.2 Millionen Beschéftigten
in der Schweiz sind rund 70% in KMU
tatig. Dabei gilt zu beachten, dass sich die
oben genannten Zahlen nur auf die markt-
wirtschaftlich geflihrten Institutionen
beziehen. Bei den nicht-gewinnorientiert
gefihrten Institutionen handelt es ich um
Verwaltungen des Bundes, der Kantone
und der Gemeinden, 6ffentlich-rechtliche
Korperschaften sowie Stiftungen und nicht-
kaufmannisch geflhrte Vereine.

Das Bruttoinlandprodukt aller Schweizer
Unternehmen hat sich im Zeitraum 2008
bis 2013 jahrlich im Durchschnitt real um
1.2% erhoht (nominal 1.3 %). Aufgrund
der hohen Bedeutung der KMU in der

Schweizerischen Volkswirtschaft kann
davon ausgegangen werden, dass auch
das Wachstum der KMU nahe bei diesem
Wert liegt.

Trotz eines anspruchsvollen
Umfeldes bieten sich auch Chancen
Entscheidend fiir den Unternehmenserfolg
ist unter anderem die korrekte Einschat-
zung der relevanten Umweltfaktoren sowie
der Wettbewerbssituation. Die betriebs-
wirtschaftliche Forschung bietet mit
Michael Porters Modell der fiinf Branchen-
krafte ein einfaches und sehr praxistaug-
liches Modell zur Analyse. Die Vielzahl von
moglichen Einflussfaktoren kann auf fiinf
zentrale Aspekte reduziert werden, welche
die Wetthewerbssituation in einer Branche
kurz und klar darstellen. Die nachfolgende
Tabelle 2 stellt die Einschatzung der finf
Wettbewerbskréfte fiir die acht in dieser
Studie ndher untersuchten Branchen im
Uberblick dar. Eine vertiefte Analyse nach
Branchen findet sich in den nachfolgenden
Kapiteln.



Branchen

Wettbewerbskrafte

Bedrohung durch neue Wetthewerber
Verhandlungsmacht der Kunden
Verhandlungsmacht der Lieferanten

Konkurrenzdruck / Rivalitat
Bedrohung durch Substitute

Maschinen-, Elektro- und Metallindustrie

Baugewerbe / Bau

Grosshandel (ohne Handel mit Motorfahrzeugen)

Detailhandel (ohne Handel mit Motorfahrzeugen)

Gastgewerbe / Beherbergung und Gastronomie

Informations- und Kommunikationsdienstleistungen

Freiberufl., wissenschaftl., technologische Dienstleistungen

Gesundheits- und Sozialwesen

Gesamturteil: Insgesamt zeigt sich eine ziemlich homogene Beurteilung der Wettbewerbskrafte tiber die ausgewahlten Branchen hinweg. Etwas heterogener sind
die Ergebnisse bei der Verhandlungsmacht der Lieferanten.

HE grosse Gefahr; I eher Gefahr;

neutral; BB eher Chance; Il grosse Chance

Tabelle 2: Branchenanalyse ausgewahlter Branchen geméass Umfrage. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Neben der Einschatzung zu den Branchen-
kraften wurden die Umfrageteilnehmer
auch zu verschiedenen Umweltfaktoren
befragt. Sie identifizierten darin etwa
gleichviele Chancen wie Gefahren (vgl.
Abbildung 3).

Im 6konomischen Umfeld wird Gber alle
Branchen hinweg das Marktwachstum als
Chance gesehen. Hingegen werden die
Entwicklung der Rohstoff- und Energie-
preise sowie die Frankenstarke als Gefah-
ren beurteilt. Im technologischen Umfeld
machen Umfrageteilnehmer v.a. bei der
Entwicklung der Informations- und Tele-

kommunikationstechnologien positive
Impulse aus und zwar konkret bei der
Erschliessung neuer Kundengruppen und
bei der Erbringung eines verbesserten Kun-
dennutzens. Im rechtlich-sozialen Umfeld
geht eine Hauptgefahr von der zunehmen-
den Regulierung aus. Chancen werden hin-
gegen in der Zuwanderung sowie in der
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Zunahme der Mobilitdt erkannt. Die Beur-
teilung der ausgewahlten dkologischen
Umweltfaktoren fallt am wenigsten
deutlich aus. Die Ursache ist einerseits
darin zu sehen, dass sich positive und
negative Aspekt in den einzelnen Branchen
aufheben. Andererseits kann es auch daran
liegen, dass die Einschatzung der 6kolo-
gischen Auswirkungen schwer fallt und

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung
Verfligbare Arbeitskrafte
Rohstoff-/Energiepreise
Investitionshedarf

Marktwachstum

sich deshalb eine Tendenz zur Mitte
abzeichnet.

Ermutigende Resultate bei den
Messgrossen, jedoch besteht auch
noch Verbesserungspotenzial bei
einigen Hebeln

Neben der Analyse der Aussenwelt muss
ein taugliches Management-Cockpit auch

die unternehmerische Innenwelt sinnvoll
abbilden. Nachfolgend ist die durch-
schnittliche Beurteilung der Mess- und
Steuergrossen in Bezug auf deren Erfiil-
lungsgrad dargestellt. Abbildung 4 fasst
die Beurteilung aller an der Umfrage teil-
nehmenden Unternehmen und Branchen
zusammen. Die Skala reicht dabei von 1
(schlecht) bis 7 (ausgezeichnet). Die erziel-

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie

Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Entwicklung ITC

Material-/Verfahrensinnovation

=20 -15 -10 -05 0,0 0,5 1.0 1.5 2,0 =20 -15 -1,0 -0,5 00 05 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien L
Individualisierung
Naturkatastrophen s
Zuwanderung
Altersstruktur Bevélkerung Klimawandel/
Erderwdrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie !
-20 -15 -1,0 7035 0,0 0,5 10 15 20 -20 -15 -1,0 -0,5 0,0 0,5 10 15 2,0
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehm:

er; Skala: -2 = Gefahr, 0 = neutral, +2 = Chance

Abbildung 3: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der an der Umfrage teilnehmenden KMU. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



ten Werte sind zudem farblich codiert.
Hell- und dunkelblau bedeuten gute bis
sehr gute Werte. Hell-Beige steht fir eine
befriedigende Bewertung. Braun steht fir
knappe, aber noch ausreichende, dunkel-
braun fiir ungeniigende Einschatzungen.

Bei den marktorientierten Messgrossen

fallt neben einer Reihe von gut bis sehr gut
beurteilten Messgrossen der eher beschei-
den eingestufte relative Marktanteil auf.
Dieser misst hier den Marktanteil im Ver-
gleich zu den drei Hauptkonkurrenten. Er
wird beeinflusst von der Anzahl der Mitbe-
werber sowie vom Anteil Neukunden im

Kundenportfolio. Die Beurteilung der
Umfrageteilnehmer ist insofern konsistent,
als auch der Konkurrenzdruck als hoch und
der Anteil der Neukunden eher mittelmas-
sig beurteilt werden. Hohe Marktanteile
werden v.a. durch den geschickten Einsatz
der marktorientierten Hebel herbeigefihrt.

Finanzielle Perspektive

Steuergrossen Messgrossen
Investitionskontrolle 4.4 Umsatz 4.5
Risikomanagement 4.6 EBIT-Marge 44

ROI 4.3
Liquiditat 4.6

Markt- und Kundenperspektive

Steuergréssen Messgrossen

Marktbearbeitung 4.1 | Marktanteil
Vertriebskanale 3.9 | Kundenzufriedenheit

Messgrossen

Unternehmenskultur 5.4
LA Mitarbeitermotivation 5.6

Preispolitik %P Kundentreue LW Arbeitszufriedenheit 5.6
Innovationen 4.5 Anteil Neukunden 4.5 4.5 _
Kundengewinnung 4.3 | RUNEHEINESIELE

Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.5
Geschaftsmodell 4.6
Kernkompetenzen 5.2

B sehrgut B gut befriedigend W8 ausreichend M ungenlgend; Skala zeigt den Erfiillungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet

Abbildung 4: Management-Cockpit aller KMU (Durchschnittswerte). Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
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Alle Unternehmen

100%
90% 14% 16%
80% 11%
70%
60%
50%

40%
30%

20%
10% 24%
0%

Umsatzwachstum

EBIT-Marge

m<0% ®0-4%

5-9% m10-14%

12% 13%
8% 9%

Gewinnwachstum

ROI

m>15%

Abbildung 5: Finanzielle Kenngrdssen der an der Umfrage teilnehmenden Unternehmen; Quelle: IFU-FHS, 2014

Auch hier sind die Umfrageergebnisse kon-
sistent. Denn wichtige Hebel wie die
Marktbearbeitung/Kommunikation, die
Nutzung der verschiedenen Vertriebskanale
und die Mdglichkeiten der aktiven Kunden-
gewinnung (neue Kundengruppen oder
geographische Gebiete, Abwerben von
Kunden der Konkurrenz) werden in der
Selbstbeurteilung der Unternehmen eher
bescheiden eingestuft.

Der in den meisten Branchen als hoch ein-
gestufte Konkurrenzdruck und der eher
mittelmassige Einsatz der marktorientier-
ten Hebel haben auch Konsequenzen fiir
die finanziellen Messgrossen. Ausser beim
Eigenfinanzierungsrad fallt die Beurteilung
massig aus. Bei genauerer Betrachtung

misste die finanzielle Einschatzung sogar
nach unten korrigiert werden, denn rund
25% der teilnehmenden Unternehmen
mussten letztes Jahr eine Umsatzeinbusse
bzw. einen Verlust hinnehmen. Hinzu
kommt, dass beinahe 60 % der Befragten
eine Gesamtkapitalrendite (Return on
Investment, ROI) von héchstens 4 % errei-
chen. Die Gesamtkapitalrendite soll nach
dem 6konomischen Prinzip die Zinskosten
auf dem Fremdkapital, aber auch jene auf
dem investierten Eigenkapital decken. Auch
wenn die Eigenkapitalkosten nur rechne-
risch ermittelt werden, so leuchtet doch
ein, dass neben einer Grundrendite auch
ein Risikozuschlag auf dem Eigenkapital
berlicksichtigt werden muss. Damit kommt
man auf durchschnittliche Kapitalkosten

von 7 bis 12 %. Vergleicht man diese mit
dem RO, wird klar, dass bei vielen Unter-
nehmen die Kapitalkosten nicht gedeckt
sind und damit keine nachhaltige Wertstei-
gerung mdglich ist (vgl. Abbildung 5).

Die prozessorientierten Mess- und Steuer-
grossen zeigen auf, inwieweit Kunden mit
gut funktionierenden und schlanken (effizi-
enten) Prozessen bedient werden kénnen.
Dies sorgt fir zufriedene Kunden und tiefe
Kosten. Auch wenn die Beurteilung in der
Umfrage hier recht ansehnlich ausfallt, so
machen die Befragten beim dazugehérigen
Hebel (Geschaftsprozessoptimierung) noch
Verbesserungspotenzial aus. Auch bei der
Ausgestaltung des Geschaftsmodells, wel-
che auf die Messgrosse Wertschépfung
einwirkt und letztlich auch einen zentralen
Einfluss auf den Wettbewerbsvorteil hat,
scheint noch Luft nach oben zu bestehen.
Fortschritte bei den prozessorientierten
Hebeln haben neben der Wirkung auf die
Kunden-/Marktperspektive letztlich eben-
falls einen entscheidenden Einfluss auf die
Marge.

Fiir Unternehmen in schwierigen
Branchen lohnt sich die Fokussie-
rung auf die verfiigbaren Hebel

Ein zielorientierter Einsatz der verfligbaren
Steuergrossen (Hebel) kann wesentlich zur
nachhaltigen Unternehmenswertsteigerung
beitragen. Die Besinnung auf die verfiigha-
ren Hebel ist umso wichtiger, je schwieriger



sich das Marktumfeld (Branche und erwei-
tertes Umfeld) gestalten. Stellvertretend fiir
Branchen mit einem vergleichsweise
schwierigen Marktumfeld seien hier der
Detailhandel und die Gastronomie
genannt. Gerade in diesen Branchen
gelingt aber gemass der Umfrage der Ein-

O Einsatz der Hebel
5.6

satz von verfiigharen Steuergréssen im Ver-
gleich zum Durchschnitt aller Unternehmen
und Branchen weniger gut. Dies widerspie-
gelt sich auch — mindestens teilweise — in
der Selbstbeurteilung der Messgréssen. Bei
den freiberuflichen, wissenschaftlichen
oder technologischen Dienstleistungen

(nachfolgend nur noch als «Dienstleistun-
gen» bezeichnet) sowie in der Informa-
tions- und Kommunikationsbranche (IKT)
ist gerade das Gegenteil der Fall (vgl.
Abbildung 6).

@ Werte der Messgrossen

5.4

5.2

5.0

4.8

’/\
4.6 'S

44 R ’/ ——

4.2

4.2

4.0

4.0

Kunden / Markt
Detailhandel =

Finanzen Prozesse

= (astronomie

@ Einsatz der Hebel

Mitarbeitende Finanzen

= Alle Unternehmen

e Gastronomie

Kunden / Markt Prozesse Mitarbeitende

Detailhandel ~ == == Alle Unternehmen

@ Werte der Messgrossen

5.8 5.8
5.6 5.6 //
5.4 5.4 O ’
/. 4
5.2 7
N
5.0 7 4 ~ P
/, N 7
48 -
/
4.6 7/
4.4
4.2 4.2
4.0 4.0
Finanzen Kunden / Markt Prozesse Mitarbeitende Finanzen Kunden / Markt Prozesse Mitarbeitende
= |KT Dienstleistungen == == Alle Unternehmen ——— [KT ——— Dienstleistungen = = Alle Unternehmen

Abbildung 6: Einsatz von Hebeln und erzielte Messgro

ssen im Branchenvergleich. Quelle: IFU-FHS (2014)
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Vom generellen KMU-Cockpit zu den
Branchen-Cockpits

In den folgenden Abschnitten wird das vor-
gangig im Gesamtuberblick beschriebene
Management-Cockpit fiir die in der Einlei-
tung erwdhnten acht Branchen vertieft. Die
Branchenberichte sind immer gleich aufge-
baut. Ausgangslage ist jeweils ein kurzer
Branchentiberblick mit Fakten und Kenn-
zahlen. Dann folgen die Erkenntnisse zur
Branchen- und Umfeldanalyse sowie den
unternehmerischen Mess- und Steuergros-
sen. Die Branchenberichte schliessen mit
Handlungsempfehlungen, die sich aus der
Auswertung der Umfragedaten sowie den
Experteninterviews ergeben haben.
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Eine Branche mit hoher Wettbewerbsintensitat.

Marco Gehrig

- In der Baubranche herrscht eine ausgepragte Rivalitat. Aufgrund von tiefen Wechselkosten und weitgehend austauschbaren
Angeboten der Bauunternehmen ist die Verhandlungsmacht der Kunden hoch.
- Die Entwicklung der Energiepreise und die zunehmende Regulierung werden als wesentliche Gefahren in der Baubranche an-
gesehen. Im Gegenzug erkennen die Bauunternehmer Chancen in der Zuwanderung sowie in den Mdglichkeiten der Informa-
tions- und Telekommunikationstechnologie.
- Zu den grossen Sorgen der Baubranche zéhlen der steigende Preisdruck, die hohe Wetthewerbsintensitat und der Fachkrafte-

mangel.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
5.6 %

- Anzahl Beschaftigte absolut
330300

- Anzahl KMU absolut
45'800

- Anteil an allen Beschaftigten
7.9%

- Anteil an der Population aller KMU
8.4%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
2.9%

Tabelle 3: Kenngrossen der Baubranche.
Quelle: BFS und SECO, 2013

Die Bauwirtschaft ist sowohl beziiglich An-
zahl Beschaftigter als auch beziiglich des
Anteils an der Bruttowertschopfung eine
der wichtigsten Branchen der Schweiz. In
den letzten Jahren war ein stetiges Wachs-

tum zu verzeichnen. Dieser Trend zeigt sich
in verschiedenen Gréssen. So zum Beispiel
im Auftragseingang des Bauhauptgewer-
bes. Insgesamt sind CHF 19.2 Mrd. im Jahr
2013 an Wertschépfung generiert worden,
wobei im Hochbau eine Zunahme von
5.9% festzustellen ist, im Tiefbau jedoch
eine Reduktion von 2.4%. Zu den wesent-
lichen Einflussfaktoren zéhlen das Zinsni-
veau, die Beschaftigung (Anzahl Erwerbs-
tatige) und das Bevolkerungswachstum.
Seit einigen Jahren ist in der Branche ein
starker Konzentrationsprozess erkennbar.
Die Schweizer Bauwirtschaft ist mehrheit-
lich binnenorientiert und von Kleinbetrie-
ben mit bis zu 50 Mitarbeitern dominiert.

Eine Branche mit stabilem
Wachstum und ausgepragter
Wettbewerbsintensitat

Der Wettbewerb in der Baubranche ist aus-
gepragt. Je nach Subbranche wird die Kon-
kurrenz intensiver oder weniger einschnei-
dend erlebt. Die befragten Unternehmen
geben an, dass sie diesen Konkurrenzdruck

als grosste Gefahr ansehen. Mit einer etwas
geringeren, jedoch immer noch erheblichen
Intensitdt wird die Bedrohung durch neue
Anbieter beurteilt. Die mildere Beurteilung
lasst sich damit erklaren, dass die Eintritts-
barriere durch den Investitionsaufwand und
die Regulierungsdichte erhoht ist. Trotzdem
sind vermehrt auslandische Wettbewerber
vorhanden, die im schweizerischen Markt
nach neuen Absatzkanalen suchen.

Das Baugewerbe wird von zwei Bereichen
dominiert: Sanierungen (Renovationsbe-
darf) und Neubau. Beiden Segmenten wird
ein Wachstum vorausgesagt. Die Wettbe-
werbsintensitat bei den Neubauten ist al-
lerdings ausgepragter als im Sanierungs-
markt. An Letzteren werden fur die Zukunft
hohe Erwartungen in Bezug auf das Wachs-
tum gestellt, weil bei vielen Liegenschaften
in der Schweiz eine hohe Sanierungsbedrf-
tigkeit aufgrund ihres Alters geschatzt wird.
Seit einigen Jahren ist ein Trend zu grosse-
rem Wohnraum feststellbar. Dies stérkt die
Wachstumsperspektiven der Bauwirtschaft



ebenso wie der seit einigen Jahren stetig
unter einem Prozent liegenden Leerwoh-
nungsbestand.

Die Rahmenbedingungen in der Bauwirt-
schaft entsprechen mehrheitlich jenen
der gesamten Klein- und Mittelunterneh-
men. Unterschiedliche Einschdtzungen
betreffen vor allem die 6kologische Um-
weltsphdre. Dies erstaunt auf den ersten
Blick, da die Bauwirtschaft als sehr ressour-
cenintensiv gilt. Flr innovative Vertreter
der Baubranche bieten jedoch der Klima-
wandel und Entwicklungen in Bezug auf
die Nachhaltigkeit mehr Chancen als Ge-
fahren.

Die Baubranche bewertet die Belastung
durch Steuern und Gebiihren sowie die
Regulierung durch Auflagen leicht schwer-
wiegender als Gefahr als die Gesamtheit
der Umfrageteilnehmer. Dies spricht dafr,
dass rlickwirkende Bauvorschriften, politi-
sche Vorstdsse (Raumplanung, Zweitwoh-
nungsinitiative), die Solidarhaftung bei
Bauprojekten, die
Forderung nach
erhohter Transpa-
renz bei Preisaus-
schreibungen und
vermehrt auftre-
tende Werkman-
gel (hervorgerufen durch den Zeitdruck)
die Bauwirtschaft stark belasten. Auch
werden die privatrechtlichen Beziehungen

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Langfristige, partner-
schaftliche Beziehungen
zu Lieferanten

H grosse Gefahr
N cher Gefahr
neutral
B cher Chance

Bedrohung

durch neue Wettbewerber

Eintrittsbarrieren,
aber Gefahr durch
auslandische Anbieter

Konkurrenzdruck/Rivalitdt
in der Branche

Hohe Rivalitat, starker

Preisdruck, hohes
Angebot im Markt

T

Bedrohung durch
Substitute

Geringe Gefahr, wenige
Alternativen fiir
konventionellen Bau

Verhandlungsmacht
der Kunden

Geringe Wechselkosten,
hohe Anforderungen an
Qualitat und Leistung

Mitarbeitende sind in der Bau-
branche ein Schliisselfaktor, da ein
Fachkraftemangel und ein Nach-  enbedarf und als
wuchsproblem bestehen.

I grosse Chance

Abbildung 7: Branchenanalyse Baugewerbe/Bau. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

immer komplizierter, da Vertrage meist auf
schriftlichem Weg geschlossen werden. Die
Einhaltung von Industrienormen wird im-
mer starker kontrolliert. All diese Fakten
innerhalb der rechtlich-sozialen Umwelt-
sphare fiihren zu einer erhéhten Belastung
der Bauwirtschaft.
Diese dussert sich
in Form von er-
hohtem Ressour-

Folge davon in zu-
satzlichen Kosten.
Ebenfalls in dieser Umweltsphare ist der
Mangel an Lehrlingen und Fachkraften ein
grosses Thema. Viele Unternehmen bezeich-

nen die Lehrlingsaushildung als wichtigen
Erfolgsfaktor, bekunden bei deren Rekru-
tierung jedoch zunehmend Mhe. Die po-
litischen Entwicklungen (Einwanderungs-
initiative) konnten diesen Umstand im
kommenden Jahr sogar noch verscharfen.
Durch die zunehmenden Innovationen und
Automatisierungen auf den Baustellen wer-
den immer mehr Fachkrafte benétigt, wel-
che in der Lage sind, die Baumaschinen zu
bedienen und zu unterhalten. Zudem stellt
die Nachfolgeproblematik vor allem fir
Klein- und Mittelunternehmen in der Bau-
branche eine Herausforderung dar.
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Beziiglich der 6konomischen Umweltsphére
ist zu erwahnen, dass eine steigende Ten-
denz zu Leasingfinanzierungen besteht. Die
durch diese Finanzierungsart erreichte er-
héhte Flexibilitat fuhrt dazu, dass Bauunter-
nehmen besser auf Umsatzschwankungen
vorbereitet sind. Darliber hinaus gewinnt
auch das Eingehen von Partnerschaften an

Bedeutung. Langfristige Partnerschaften in
Form von Kooperationen in lokalen Wirt-
schaftsgebieten erweisen sich als zentra-
ler, 6konomischer Erfolgsfaktor.

Auf die Frage nach den gréssten von aussen
erzeugten Sorgen, wurden in der Umfrage
die folgenden Aspekte am héufigsten ge-

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung

Verfiigbare Arbeitskrafte

nannt: Steigender Preisdruck aufgrund der
hohen Wettbewerbsintensitat, Fachkrafte-
mangel sowie Gesetze und Normen.

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise ]
Entwicklung ITC
Investitionsbedarf )
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
=20 -15 -1,0 -0,5 0,0 O,S 10 15 20 =20 -15 -1.0 -0,5 0,‘0 0,5 1,0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevolkerung Klimawandel/
Erderwarmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
=20 -15 -1,0 70,5 0,0 0,5 1.0 15 20 -20 -15 -1,0 -05 0,0 05 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung der Vertreter von Baugewerbe/Bau

Abbildung 8: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der Bauunternehmer im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern.

Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



Starke Mitarbeiterorientierung,
fehlende Marktbearbeitung

Die markt- resp. kundenorientierten Mess-
gréssen der Bauwirtschaft wie auch die ent-
sprechenden Hebel werden insgesamt als
sehr zufriedenstellend beurteilt. Die Kun-
denzufriedenheit erzielt einen hohen Wert,

der auf langfristige Kundenbeziehungen
(hauptsachlich Geschaftskunden) und das
Qualitatsbewusstsein in der Bauwirtschaft
zurlickgeflihrt werden kann. Wichtige und
langfristige Kunden in der Baubranche sind
oft Generalunternehmen und Architekten.
Auch liegt die hohe Bedeutung der Kunden-

zufriedenheit darin, dass Bauprojekte mog-
lichst zeitnah und mdglichst ohne Schaden-
falle abgewickelt werden konnen. Die hohe
Wettbewerbsintensitat fiihrt dazu, dass sich
die Unternehmen der Bauwirtschaft starker
an den Bed(irfnissen der Kunden orientieren
mussen. Ein Trend ist vor allem in Richtung

Finanzielle Perspektive

Investitionskontrolle 4.7

Steuergrossen Messgrossen

Umsatz 4.6

Risikomanagement 4.7 EBIT-Marge 4.5
ROI 4.3
Liquiditat 4.7

Markt- und Kundenperspektive

Mitarbeiterperspektive

Steuergrossen Messgrossen

Steuergrossen Messgrossen
iy
"_ Mitarbeitermotivation 5.4

Vertriebskanale 4.2 | Kundenzufriedenheit
Personalentwicklung J% A Arbeitszufriedenheit 5.5

Preispolitik 38 Kundentreue

Innovationen 4.6

Kundengewinnung “W' 8 Unternehmensimage

| AL TS v
Prozessperspektive
Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.5
Geschaftsmodell 4.7

Kernkompetenzen 5.1

B sehrgut B gut befriedigend W8 ausreichend M ungenlgend; Skala zeigt den Erfiillungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet

Abbildung 9: Management-Cockpit Baugewerbe/Bau. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
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Baubranche
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Abbildung 10: Finanzielle Kennzahlen der Baubranche im Vergleich. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Generalunternehmen zu erkennen. Fiir Bau-
unternehmen besteht grosses Potenzial, al-
les aus einer Hand anzubieten: Beratungs-
dienstleistungen und Bautatigkeit an sich
kénnen fir Privat- und Geschaftskunden
sinnvoll vereint werden. Bauunternehmen
werden so zu Dienstleistungsunternehmen.
Insbesondere dieser Dienstleistungsaspekt
erhéht die Chance auf eine starkere Kun-
denbindung und eine erhéhte Kundenzu-
friedenheit. Probleme machen die Vertre-
ter der Bauwirtschaft bei der Preispolitik
aus. Der Preiskampf in der Bauwirtschaft
ist sehr ausgepragt. Tiefe Angebote ste-
hen den steigenden Baukosten gegeniber,
was die Margen schrumpfen lasst. Die Ab-
satzpreise in der Bauwirtschaft sind zudem
leicht sinkend bzw. stagnierend. Erschwe-
rend kommt hinzu, dass die regulatorischen
Anforderungen zunehmen, was zu steigen-
den Kosten fiihrt, die aufgrund der hohen
Wettbewerbsintensitat nicht auf den Kun-
den Uberwalzt werden kénnen. Somit liegt
der Fokus stark auf der Neukundengewin-
nung: Je besser die Vertriebskanale bedient
und Marktbearbeitung verfolgt werden,
desto grosser ist die Chance auf Neukun-
dengewinnung.

Die Prozessperspektive wird ebenfalls mit
zufriedenstellend bewertet: Die Konzent-
ration auf die Kernkompetenzen ist in der
Bauwirtschaft ausgepragt. Materialien wer-
den stetig weiterentwickelt, die Baumaschi-
nen verbessert und die Technik immer si-



cherer gemacht. Das alles birgt Potenzial
fir Innovationen und fur Produktivitatsstei-
gerung. Firr die Optimierung der Geschafts-
modelle kdnnten der vermehrte Einsatz von
Leasinglosungen wie auch die Bildung von
Kooperationen mit Lieferanten herangezo-
gen werden. Gerade in den Bereichen Er-
satzbau, Sanierungen und Energie bieten
Anpassungen der Geschaftsmodelle Poten-
zial, welches sich wertsteigernd auswirken
konnte.

In der Mitarbeiterperspektive greift ein
wichtiger Zusammenhang von Hebeln und
Messgrossen: Je starker die Personalent-
wicklung und die Fuhrungsqualitat ver-
folgt werden, desto hoher die Motivation
und Zufriedenheit der Mitarbeiter. In vie-
len Unternehmen wird eine offene und di-
rekte Kommunikation gelebt. Aus Sicht der
Personalentwicklung sind Fihrungsverant-
wortung und Weiter-
bildung sehr zentrale
Themen. Erfreulicher-
weise ist auch der
Frauenanteil in der
Bauwirtschaft zuneh-
mend. Aufgrund der
ubersichtlichen Un-
ternehmensstruktur
bauen Mitarbeiter oft eine stérkere Bindung
zum Unternehmen auf und identifizieren
sich mit der Idee und dem Produkt. Letzte-
res ist in dieser Branche sichtbar, was auch
die Leistung im wahrsten Sinne des Wortes

Die Preisproblematik ist zwei-
seitig: Die Preise in der Bau-
branche sind einem starken

Druck ausgesetzt, aber die
Immobilienpreise und die
Baukosten steigen.

greifbar macht. Die Personalkosten zahlen
in der Bauwirtschaft zu den fir den Erfolg
einer Unternehmung ausschlaggebenden
Positionen. Die durchschnittliche Personal-
entschadigung in der Bauwirtschaft wird
allgemein als angemessen beurteilt. Im
Bereich der Arbeitsproduktivitat konnten
grosse Fortschritte durch erhéhte Automa-
tion und bessere Materialien erzielt werden.
Diese Entwicklung, der stetige Wandel und
die Wettbewerbsintensitat erhdhen jedoch
den Druck auf die Mitarbeiter.

Die finanzielle Hebel und Messgrdssen
werden insgesamt als zufriedenstellend
beurteilt. Dies ist auf die hohen Auftrags-
bestdnde und die positiven Ausblicke zu zu-
riickzuftihren. Das Wachstum der zentralen
Finanzgrossen belduft sich mehrheitlich auf
zwischen 0 und 4 Prozent. Der starke Preis-
druck fiihrt jedoch dazu, dass die Renta-
bilitat eher gering
ist. Die Liquiditat
ist stabil, kann sich
aber in Krisensitu-
ationen akut ver-
scharfen. Bei Mi-
krounternehmen
(0-9 MA) in der
Baubranche sind
das Eigenkapital sowie die Liquiditat eher
knapp. Der Personalbestand und die Auf-
tragseingange zeigen sich stabil bzw. leicht
steigend. Erhéhte Unsicherheit besteht in
Bezug auf die Verfligbarkeit von Fachperso-

nal in gewissen Subbranchen. Aufgrund der
hohen Fixkosten sind Unternehmen in der
Bauwirtschaft gut beraten, Massnahmen
fir die Anpassung der Bilanz und Kosten-
strukturen vorzubereiten, um die unterneh-
merische Flexibilitdt aufrecht zu erhalten.
Insbesondere eine Erhéhung der Zinsen
kénnte zu einer Reduktion der Bautatig-
keit und zugleich zu einer héheren Fixkos-
tenbelastung in Form von Fremdkapitalzin-
sen fiihren.
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Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Friihzeitige Nachfolgeplanung

Die Nachfolgeplanung ist eine der wichtigs-
ten und schwierigsten strategischen Auf-
gaben, mit der auch die Bauwirtschaft zu
kampfen hat. Nachfolge ist etwas sehr Per-
sonliches. Ein Prozess, der schon viel friiher
beginnt, als sich das Unternehmer eingeste-
hen. Entscheide betreffend Nachfolge brau-
chen Zeit — nur wenn die technokratische
und emotionale Ebene fiir die Ubergabe
bereit sind, ist die freudvolle Ubertragung
der Geschdfte in neue Hande erfolgsver-
sprechend.

Handlungsempfehlung 2:

Fokussierung auf integrierte Geschafts-
modelle und Kundenakquise
Bauunternehmen miissen genligend Zeit
und Ressourcen fir die Neukundenakquise
aufbringen. Dabei bieten der Ersatzbau-
und der Sanierungsmarkt sowie die Ener-
giewende besonderes Potenzial. Durch ver-
starkte Fokussierung auf Kundenwiinsche
im Bereich der Dienstleistungen und auf
integrierte Ldsungen konnen bestehende
Geschéftsmodelle angepasst und erweitert
werden. Beispielsweise kénnen Bauunter-
nehmen Kunden durch den gesamten Er-
stellungsprozess begleiten, indem sie neben
der expliziten Bautatigkeit auch Dienstleis-
tungen in Form eines Generalunternehmens
tibernehmen. Dadurch kann die bestehende
Kundenzufriedenheit und -treue ausgebaut

und langfristige Partnerschaften geschaf-
fen werden.

Handlungsempfehlung 3:

Starkung der finanziellen Unternehmens-
perspektive durch ein betriebliches
Rechnungswesen

Bauunternehmen weisen aufgrund des
hohen Preisdrucks eine geringe Rentabili-
tat aus. Es besteht die latente Gefahr ei-
nes Double-Dip bei steigenden Zinsen:
Steigende Zinsen fiihren zu einer héheren
Fremdkapitalbelastung bzw. héheren Lea-
singraten und zeitgleich zu einem Ruck-
gang von Bauauftragen. Die hohen Fix-
kosten und eine geringe Rentabilitdt bei
Unternehmen in der Bauwirtschaft fihren
dazu, dass die Eigenkapitalbasis bei einem
Umsatzeinbruch rasch und abrupt vermin-
dert wird. Durch eine friihzeitige Auseinan-
dersetzung mit den damit verbundenen Ri-
siken und Handlungsoptionen kann sich ein
Unternehmen vorab mit méglichen Mass-
nahmen beziglich der Kostenstruktur be-
schaftigen, womit ihre Flexibilitat und der
Unternehmenswert nachhaltig gewahrt
bleiben kdnnen.
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Grosster Arbeitgeber im Industriesektor.

Rigo Tietz

- Die MEM-Industrie ist die grosste Exportbranche der Schweiz und daher von einem intensiven internationalen Wettbewerb ge-
pragt. Bei den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen spielen die Aspekte Wechselkurse sowie Rohstoff- und Energiepreise eine

grosse Rolle.

- Wahrend Kundenzufriedenheit, Kundentreue und Produktqualitat zu den bewahrten Starken Schweizer KMU aus der MEM-Indus-
trie zahlen, liegen die Schwachen in der Ausweitung der Geschaftstatigkeit und der Gewinnung neuer Kunden.

- Schweizer KMU konnen sich zumeist in Nischen behaupten, wo hohe Qualitat und spezielles Know-how wichtig sind. Chancen
bestehen in der Entwicklung und dem Angebot von zusatzlichen Serviceleistungen, die jedoch eine Anpassung oder Veranderung

des Geschaftsmodells erfordern.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
5.0%

- Anzahl Beschaftigte absolut
231165

- Anzahl KMU absolut
11'564

- Anteil an allen Beschaftigten
5.5%

- Anteil an der Population aller KMU
2.1%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate der Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
0.9%

Tabelle 4: Kenngréssen MEM-Industrie.
Quelle: BFS und SECO, 2013

Die Maschinen-, Elektro- und Metallindust-
rie ist mit insgesamt rund 231'000 Beschaf-
tigten der grosste Arbeitgeber der Schweiz
im Industriesektor. Die dazugehérigen Un-

ternehmen erzielen pro Jahr eine Wert-
schopfung von rund CHF 27.5 Mrd., was
in etwa 5% der Wirtschaftsleistung (BIP)
entspricht. Die Finanz- und Wirtschafts-
krise hat insbesondere die Segmente Ma-
schinenbau und Elektrotechnik stark getrof-
fen. Es gingen Auftrage verloren, die in der
anschliessenden und immer noch andau-
ernden Erholungsphase vor allem im KMU-
Umfeld nicht vollstandig zurlickgewonnen
oder kompensiert werden konnten. Ausge-
nommen sind Unternehmen im Bereich der
Metallverarbeitung, die als Hersteller von
Metallerzeugnissen vorwiegend die Schwei-
zer Bauindustrie beliefern und von dessen
positiver Entwicklung profitieren konnten.
Wahrend die Metallindustrie vor allem im
Bereich Metallerzeugnisse von vielen KMU
gepragt wird, hat es in den letzten Jahren
in der Maschinen- und Elektroindustrie eine
starke Konzentration gegeben, so dass in
diesen Teilbranchen je langer je mehr Mit-
tel- und Grossbetriebe anzutreffen sind. Bei
allen Teilbranchen der Maschinen-, Elektro-

und Metallindustrie handelt es sich um sehr
zyklische Branchen, die von den Investiti-
onstatigkeiten der Abnehmer abhangig
sind.



Intensiver internationaler
Wettbewerb und Bedrohung durch
neue Anbieter

Die MEM-Industrie ist die grosste Export-
branche der Schweiz, wobei die einzelnen
Teilbereiche differenziert betrachtet werden
missen. Wahrend Maschinenbauer durch-
schnittlich rund 60 % und Unternehmen aus
der Elektrotechnik sogar 80 % ihres Umsat-
zes im Ausland erwirtschaften, nimmt in der
Metallindustrie der Binnenmarkt eine zen-
trale Stellung ein, da die Néhe zum Kun-
den beispielsweise aufgrund hoher Trans-
portkosten wichtig ist. Fir Unternehmen
der Maschinen- und Elektroindustrie be-
steht ein sehr intensiver internationaler
Wettbewerb — unter anderem mit Anbie-
tern aus Asien. Die hohe Rivalitat inner-
halb der Branche wird von den befragten
Unternehmen folglich als grosste Bedro-
hung gesehen. Gemdss den Aussagen von
Branchenexperten ist der Konkurrenzdruck
zwar hoch, jedoch
gleichen sich ver-

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Preisschwankungen
(z.B. Rohstoffe) treffen
alle gleichermassen

HEl grosse Gefahr

BN cher Gefahr
neutral

I eher Chance

I grosse Chance

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Eher hohe Eintritts-
barrieren (Produktions-
kapazitaten)

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Starke internationale
Konkurrenz (Asien),
hoher Preisdruck

T

Bedrohung durch
Substitute

Substitute zukiinftig in
Teilmérkten méglich
(z.B. 3D-Printing)

Die von vielen Unternehmen

Verhandlungsmacht
der Kunden

Bei grossen Haupt-
abnehmern (z.B. Energie-
sektor) eher gross

Abbildung 11: Branchenanalyse MEM-Industrie. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

diesen gelingt, vergleichbare Produkte
zu deutlich glinstigeren Preisen anzubie-
ten. Kunden fassen gemdss Expertenmei-
nung einen Anbieter-
wechsel jedoch erst

lorene und neu ge- 1IN der Branche erwirtschafte-  bei einem deutlichen

wonnene Auftrage
meist aus. Dies be-
deutet, dass bei den

ten Ertrage sind zu niedrig
und reichen oftmals nicht aus,

Preisvorteil von rund
10% ins Auge, da die
Wechselkosten bzw.

Unternehmen in der den bestehenden Investitions- der Umstellungsauf-

Schweiz in der lang-
fristigen Betrachtung
keine grossen Marktverschiebungen zu ver-
zeichnen sind. Fir KMU kénnen neue in-
ternationale Marktteilnehmer jedoch eine
grosse Bedrohung darstellen, wenn es

bedarf zu decken.

wand ansonsten zu
hoch waren. Die Ver-
handlungsmacht der Kunden wird von den
Befragten unter anderem auch aus vorgan-
gig beschriebenem Grund als Bedrohung
eingeschatzt, insbesondere wenn Gross-
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kunden eine wichtige Rolle spielen. Gegen-
wartig wird die Gefahr durch Substitute als
eher gering eingestuft. In Zukunft konnte
die 3D-Printing-Technologie in einigen Teil-
bereichen und bei kleinen Stlickzahlen be-
stehende Produkte zu ersetzen drohen.

Wie Abbildung 12 aufzeigt, werden bei
den wirtschaftlichen Rahmenbedingungen

die Aspekte Wechselkurse, die Verfiighar-
keit von Arbeitskraften sowie Rohstoff- und
Energiepreise von den befragten Unterneh-
men aus der MEM-Industrie starker als Ge-
fahr wahrgenommen als vom Gesamtdurch-
schnitt. Aufgrund des grossen Exportanteils
der Maschinen- und Elektroindustrie hat fiir
die betroffenen Unternehmen der Wechsel-
kurs ein hohes Gewicht. Dies gilt fiir KMU

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse

Kredite/Finanzierung

Verfiigbare Arbeitskrafte

in besonderem Mass, da sich fiir diese eine
Absicherung gegentiber Wahrungsschwan-
kungen im Vergleich zu Grossunternehmen
schwieriger gestaltet. Aufgrund der Starke
des Schweizer Frankens mussten viele KMU
gegeniber ihren Kunden Preiserh6hungen
durchsetzen. Einige Unternehmen mussten
sogar finanzielle Reserven auflésen, um sich
auf die neue Situation einstellen zu kén-

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise ]
Entwicklung ITC
Investitionsbedarf )
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
=20 -15 -1.0 -0,5 0,0 [),5 1.0 15 2,0 =20 -15 -10 =05 0,‘0 0,5 10 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevolkerung Klimawandel/
Erderwarmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
-20 =15 -1,0 fOIS 0,0 05 1.0 15 20 =20 -15 -1,0 -05 0,0 05 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung der MEM-Industrie

Abbildung 12: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der MEM-Industrie im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
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nen. Alle drei Teilbranchen der MEM-Indus-
trie sind sehr rohstoff- und energieintensiv,
so dass die Entwicklung der Rohstoffpreise
einen grossen Einfluss auf die Produkti-
onskosten hat. Je-

tende Trend zur weiteren Automatisierung
die Frage nach neuen Maschinen und An-
lagen steuern. Bei den rechtlich-sozialen
Rahmenbedingungen werden Entwicklun-

gen wie die zuneh-

doch sind in der Re-  Der Wandel vom klassischen  mende Mobilitat,
gel alle Unternehmen Produktionsunternehmen zum Individualisierung

der Branche gleicher-
massen von Preis-

innovativen Serviceprovider

sowie Zuwanderung
weniger als Chance

erhéhungen betrof- erm('jglicht die Erh('jhung gesehen als im Ge-
fen, so dass sich der Kundenbindung sowie samtdurchschnitt.

daraus kein direkter

Wettbewerbsnach-  die Erschliessung neuer Ein-

Nach Einschdtzung
der teilnehmenden

teil ergibt. Markt- nahmequellen. Unternehmen  stel-

wachstum wird im

Vergleich zum Gesamtdurchschnitt weni-
ger als Chance gesehen. Experten gehen
sogar davon aus, dass die Branche in der
Gesamtbetrachtung nur ein sehr begrenz-
tes Wachstumspotenzial ausweist. Euro-
pdische Anbieter werden nicht so stark
wachsen wie internationale Unternehmen,
so dass das relative Gewicht Europas zu-
kiinftig abnehmen wird. Wachstumschan-
cen ergeben sich flir KMU zumeist nur in
sehr speziellen Anwendungsgebieten. Bei
den technologischen Rahmenbedingungen
fallen die Antworten im Vergleich zu allen
Umfrageteilnehmern weniger unterschied-
lich aus. Material- und Verfahrensinnovatio-
nen werden etwas starker als Chance wahr-
genommen als im Gesamtdurchschnitt. Dies
dsst sich dadurch erkldren, dass die konti-
nuierlichen Bestrebungen zur Verbesserung
der Effizienz und beispielsweise der anhal-

len zunehmende
Regulierungen und Auflagen eine erhebli-
che Bedrohung fir die Branche dar. Diese
schranken nicht nur die Handlungsfreiheit
ein, sondern bedeuten ausserdem eine zu-
satzliche zeitliche Belastung aufgrund des
administrativen Mehraufwandes, der ge-
rade bei KMU besonders ins Gewicht fallt.

Auf die Frage nach den gréssten von aus-
sen erzeugten Sorgen wurden folgende As-
pekte am haufigsten genannt: Abwande-
rung, Preisdruck, Konkurrenz, Billiganbieter,
Regulierungen, Kundenbindung, Wechsel-
kurse und Rohstoffpreise.
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Starken bei der Betreuung
bestehender und Schwéchen bei

der Gewinnung neuer Kunden

Die Ergebnisse aus den Unternehmensper-
spektiven zeigen ein differenziertes Bild.
Bei der Markt- und Kundenperspektive fallt
auf, dass Messgrossen wie Kundenzufrie-

denheit, Kundentreue und Produktqualitat
nach Einschatzung der befragten KMU sehr
positiv bewertet werden. Diese Aspekte ver-
deutlichen die bewahrten Stérken Schwei-
zer Unternehmen aus der MEM-Industrie
wie Qualitat, Swissness und Kundentreue,
die auch im internationalen Umfeld wahr-

genommen und geschatzt werden. Im
Gegensatz dazu fallt die Bewertung der
Erfolgsgrossen Marktanteil und Neukun-
denanteil deutlich schlechter aus. Dies geht
einher mit der sehr kritischen Einschatzung
der entsprechenden Steuergréssen Markt-
bearbeitung, Vertriebskanale und Kunden-

Finanzielle Perspektive

Steuergrossen Messgrossen

Investitionskontrolle 4.6 Umsatz 4.5

Risikomanagement 4.7 EBIT-Marge 4.5
ROI 4.3
Liquiditat 4.7

Markt- und Kundenperspektive

Mitarbeiterperspektive

Steuergrossen Messgrossen

Marktbearbeitung ‘01 Marktanteil
Vertriebskanale 3.9 | Kundenzufriedenheit

Preispolitik L3S Kundentreue

Steuergrossen Messgrossen

LW Mitarbeitermotivation 5.4
LW Arbeitszufriedenheit 5.4

Anreizsystem

Personalentwicklung

Kundenbindung X3 Produktqualitat 6.0

Prozessperspektive

Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.5
Geschaftsmodell 4.5
Kernkompetenzen 5.0

B sehrgut B gut befriedigend W8 ausreichend M ungenlgend; Skala zeigt den Erfiillungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet

Abbildung 13: Management-Cockpit MEM-Industrie. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



gewinnung und offenbart die Schwachen,
die KMU in der Branche oftmals aufweisen.
Unternehmen fokussieren stark auf beste-
hende Kunden und berticksichtigen poten-
zielle neue Kunden oder Marktsegmente
nur gering. Daraus resultiert das Risiko,
dass bei einem plotzlichen Wegfall grosser
Kunden zwar eine schnelle Reaktion not-
wendig ware, Unternehmen darauf jedoch
oft nicht vorbereitet sind (Klumpenrisiko).

In der Prozessperspektive werden die Mess-
grossen Effizienz, Prozessqualitat und Wert-
schépfung positiv bewertet. Jedoch nicht
alle korrespondierenden Steuergréssen wie
Geschaftsprozesse oder Geschaftsmodell
passen in dieses Bild. Die Befragung von
Branchenexperten hat deutlich gemacht,
dass viele Unternehmen der MEM-Indust-
rie kein eigenes Produkt herstellen, sondern
als klassische Zulieferer und Komponenten-
lieferanten Vorprodukte fiir andere Firmen
fertigen. In diesem Zusammenhang besteht
héufig eine sehr enge Verzahnung zwischen
Lieferanten und Kunden. Diese wird vor al-
lem dort deutlich sichtbar, wo zum Beispiel
Mitarbeiter des Zulieferers auf den IT-Sys-
temen des Kunden arbeiten und somit be-
reits eine Integration in die Geschaftspro-
zesse stattgefunden hat. Uber die beiden
Steuergréssen Geschaftsprozesse und Ge-
schaftsmodell bzw. Wertschpfungsarchi-
tektur kann in diesem Fall nur noch sehr
eingeschrankt Einfluss ausgelbt werden.
Neue Geschaftsmodelle sind zwar grund-

MEM-Industrie

100% T 10%
) )

90% 12% 12% 70/0 100/0

80% 10% 14% 2 °

70%
60%
50%
40%
30%
20%

31%
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Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

B<0% =0-4% 5-9% ®m10-14% m>15%

Alle Unternehmen

100%
st 1% 6%
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0
‘lon/o 240/0 26 /0
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Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI
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Abbildung 14: Finanzielle Kenngréssen der MEM-Industrie im Vergleich. Quelle: IFU-FHS, 2014
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satzlich interessant, flr die Unternehmen
aber nur bedingt umsetzbar.

Bei der Mitarbeiterperspektive werden die
erfolgsrelevanten Messgréssen von den Un-
ternehmensvertretern durchweg positiv ein-
geschatzt. Interessanterweise werden die
Steuergrossen, Uber die direkt oder indi-
rekt Einfluss ausgeiibt werden kann, deut-
lich schlechter bewertet. Am kritischsten
wird hierbei das Change Management be-
trachtet. Den befragten Unternehmen ge-
lingt es offensichtlich nur bedingt, ihre
Mitarbeiter angemessen in Verdnderungs-
prozesse einzubeziehen. Der Bereich Elek-
trotechnik kédmpft gegenwartig von einem
Ingenieurmangel. Auch im Bereich Metall
stellt die Fachkraftesituation ein grosses
Problem dar. Diesen Betrieben fallt es mo-
mentan schwer, Lernende fiir die freien Aus-
bildungsplatze zu gewinnen.

Die finanziellen Kennzahlen weisen darauf
hin, dass sich viele der antwortenden Un-
ternehmen in einer schwierigen Situation
befinden. Rund ein Drittel der Unterneh-
men verzeichnet einen Umsatzriickgang.
Bei etwa zwei Dritteln ist die Gewinn-
marge kleiner als 4%. Die momentan er-
wirtschafteten Ertrage reichen oftmals nicht
aus, den Investitionsbedarf zu decken. Dies
ist nicht zuletzt eine Folgeerscheinung der
Finanz- und Wirtschaftskrise, in der Unter-
nehmen zwar die Belegschaften reduziert
haben, diese jedoch nicht in ausreichendem

Masse den tatsachlich erlittenen Auftrags-
einbrlichen anpassen konnten oder (im
Hinblick auf die langfristige Entwicklung)
wollten. Die Erfolgsindikatoren der Unter-
nehmen der MEM-Industrie fallen im Ver-
gleich zum Gesamtdurchschnitt tendenzi-
ell schlechter aus.

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Fokus auf spezielle Anwendungsbereiche
Im Bereich der Maschinen- und Elektro-
industrie haben bereits umfassende Pro-
duktionsverlagerungen ins Ausland statt-
gefunden. Dies betrifft insbesondere die
Herstellung von Standardprodukten. Die
Schweizer KMU kdnnen sich zumeist nur in
Nischen behaupten, wo hohe Qualitdt und
spezielles Know-how entscheidend sind.
Der Fokus auf innovative Speziallésungen
muss weiterhin im Fokus stehen.

Handlungsempfehlung 2:

Ausbau des Servicegeschafts

Viele Grossunternehmen verfolgen bereits
aktiv den Wandel vom klassischen Produk-
tionsunternehmen zum innovativen Ser-
viceprovider und haben ihre Geschafts-
modelle entsprechend angepasst. Hierbei
geht es nicht nur darum, die Kundenbin-
dung zu erhdhen, sondern auch neue Ein-
nahmequellen zu erschliessen. Zusatzliche
Dienstleistungen wie Engineering oder Af-
ter-Sales-Services stellen auch fiir KMU ein
grosses Potenzial dar.

Handlungsempfehlung 3:

Aktive Gewinnung neuer Kunden

Die Untersuchungsergebnisse haben deut-
lich gemacht, das viele KMU der MEM-In-
dustrie grosse Starken bei der Betreuung
von bestehenden Kunden aufweisen. Ande-
rerseits konnte die Neukundengewinnung
als grosse Schwache identifiziert werden.
KMU sollten aktiv Massnahmen ergreifen,
um gezielt neue Kunden- und Marktseg-
mente anzusprechen, so dass das Klum-
penrisiko (finanzielle Einbussen durch den
Wegfall eines Grosskunden) klein gehalten
werden kann.
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Hoch reguliert und politisch.

Wilfried Lux

- Die seit 2012 geltende Finanzierung Uber Fallpauschalen bedeutet ein Umdenken im Schweizer Gesundheitswesen. Spitaler

missen bei gleichbleibender Qualitat effizienter werden.
- Eine hohe Regulierung und starker politischer Einfluss lassen wenig Handlungsspielraum in dieser Branche.
- Grosste Herausforderung ist der grosse Bedarf an qualifizierten Fachkraften.
- Zufriedene Patienten und Mitarbeiter, massige Finanzen — das grosste Potential liegt in Prozessverbesserungen und neuen

Geschaftsmodellen.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
11.5%

- Anzahl Beschaftigte absolut
435'000

- Anzahl KMU absolut
53'600

- Anteil an allen Beschéftigten
12.0%

- Anteil an der Population aller KMU
9.8%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008 -2013)
4.31%

Tabelle 5: Kenngrossen Gesundheitswesen.
Quelle: BFS und SECO, 2013, 2014

Die volkswirtschaftliche Bedeutung des
Schweizer Gesundheitssektors ist bemer-
kenswert. 485'000 Personen arbeiten
im Gesundheitswesen und erzielen eine
Wertschopfung von jéhrlich iiber CHF 60
Mrd. Damit liegt die Schweiz hinter den

USA weltweit an zweiter Stelle (in Pro-
zent vom BIP). Die Nachfrage nach Ge-
sundheitsdienstleistungen wird in Zukunft
tendenziell eher noch steigen, vor allem
aufgrund der demographischen Entwick-
lung und wenn es um die Bekdmpfung le-
bensbedrohlicher Krankheiten geht. Der
technische Fortschritt bei Diagnose- und
Behandlungsmethoden fihrt zu einem An-
gebotsiiberhang, der oftmals allzu gern
mit zunehmender Nachfragegenerierung
bedient wird. Die vorliegende Umfrage
richtete sich an verschiedene Vertreter des
Gesundheitswesens — Krankenhduser, Pfle-
geheime, Mediziner und Spitex; der grosste
Teil der Antworten kam jedoch von Spita-
lern. Mit der Einfiihrung des Fallpauscha-
len-Vergtitungssystems (SwissDRG 2012,
Tarmed 2004) wurde die Finanzierung der
Spitaler auf eine neue Grundlage gestellt.
Dadurch wurden Spitéler von Kostenzent-
ren zu Profitzentren. Durch dieses neue Fi-
nanzierungssystem sowie durch die freie
Spitalwahl in der Schweiz entsteht ein zu-
nehmender Wettbewerbsdruck.

Steigender Wettbewerb und
kompetenter Patient

Abbildung 15 zeigt die Wettbewerbskrafte
im Gesundheitsmarkt. Die Branche ist stark
reguliert. Es herrschen hohe Eintrittsharri-
eren inshesondere fiir Arzte und Spitéler.
Neue Wettbewerber werden somit nicht
als grosse Bedrohung bewertet. Aufgrund
der Qualitdtssteigerung der Dienstleistun-
gen im Ausland wird ein Gesundheitstou-
rismus zwar wahrgenommen, die Gefahr fir
das Schweizer Gesundheitswesen ist aber
eher gering zu beurteilen. Die Macht der
Patienten ist insgesamt mittelgross. Ver-
handlungsmacht an sich haben sie nicht,
da sie im Krankheitsfall auf die medizini-
sche Versorgung angewiesen sind. Aller-
dings hat ihre Macht seit der Einflihrung
der freien Arzt- und Spitalwahl zugenom-
men. Wahrend Patienten friiher froh wa-
ren, einen Platz im Spital zu bekommen,
werden heutzutage verschiedene Spitdler
evaluiert und das geeignetste ausgewahlt.
Einen entscheidenden Einfluss auf die Spi-
talwahl hat in diesem Zusammenhang der
zuweisende Arzt. Die Ausgangslage ist auch



nicht fiir alle Spitaler gleich. Beispielsweise
sind kantonale Spitaler in der Regel steu-
erbefreit, und einige werden immer noch
subventioniert, obgleich das neue Finan-
zierungssystem eigentlich den freien Wett-
bewerb férdern will und dies nicht mehr
vorsieht. Die Verhandlungsmacht der Lie-
feranten ist als mittelgross einzustufen.
Pharmakonzerne haben eine relativ grosse
Macht und leisten gute Lobbyarbeit in der
Politik. Diese starke Position, insbesondere
bei patentierten Medikamenten, wird durch
den zunehmenden Einsatz von Generika
etwas relativiert. Hochspezialisierte Tech-
nologielieferanten geniessen eine Quasi-
Monopolstellung und damit ebenfalls
grosse Macht. Durch die Einfiihrung von
Fallpauschalen (Swiss DRG und Tarmed)
hat sich der Effizienzdruck erhéht, so dass
der gesamte Markt einem zunehmenden
Konkurrenz- und Wetthewerbsdruck aus-
gesetzt ist.

In Abbildung 16 werden die dusseren
Rahmenbedingungen fiir den Gesund-
heitsmarkt im Uber-

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Hohe Eintrittsbarrieren,
in Zukunft allenfalls
Konkurrenz im Ausland

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Verhandlungsmacht
der Kunden

4 Stark regulierter Markt;
erhohter Effizienzdruck
durch Swiss DRG

Mittelgrosse
Verhandlungsmacht,
v.a. Pharmakonzerne

Abhangigkeit der
Patienten im Bedarfsfall

Bedrohung durch

Substitute

Il grosse Gefahr

N cher Gefahr -
neutral Keine Substitute, evtl.

B cher Chance alternative
B gosse Chance Behandlungsmethoden

Abbildung 15: Branchenanalyse Gesundheitswesen. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Kontext scheint die Verfligharkeit an qua-
lifizierten Arbeitskraften zu sein. Pro Jahr
bendtigt das Gesundheitswesen eine Zu-
wanderung von etwa 10 000 Arbeitskraf-
ten in den Bereichen Spitzenmedizin, medi-
zinische Grundversorgung, Forschung und

Pflegefachpersonal.

blick dargestellt. Im \/on der Kostenstelle zum Pro- In der Schweiz wer-

okonomischen Be-
reich erkennt man

fit Center — Das Gesundheits-

den beispielsweise
zu wenig Mediziner

ein durchschnittli-  Wesen muss sich zunehmend ausgebildet, um die

ches Marktwachs-
tum, welches vor al-
lem (iber das mengenmassige Wachstum
und nicht mehr (iber Preise erreicht wird.
Das grosste Problem im wirtschaftlichen

dem Wettbewerb stellen.

Nachfrage zu de-
cken. Daher wurden
in den letzten Jahren verstarkt Arzte aus
dem Ausland in die Schweiz geholt, vor al-
lem aus Deutschland. Seit sich die Rahmen-
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bedingungen fir Mediziner in Deutschland
verbessert haben, ist dieser Trend riicklau-
fig. Flr die Schweiz bedeutet dies kurzfris-
tig, dass sie Mediziner aus anderen Lan-
dern anstellen muss, langfristig fuhrt jedoch
kein Weg daran vorbei, die Anzahl der Stu-
dienplatze zu erhohen. Der Bedarf an not-
wendigen Investitionen wird in der Umfrage
neutral beurteilt. Es ist in diesem Zusam-

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung

Verflgbare Arbeitskrafte

menhang die Frage zu stellen, wer dies
beurteilt. Unabhangig vom tatsachlichen
Bedarf existieren derzeit auch Anreize, in
Anlagen zu investieren, da die Tarife der
Fallpauschalen kostenbasiert festgelegt
werden. Im Zusammenspiel mit den Lie-
feranten ist die entscheidende Frage, wie
gut sich Spitaler in Einkaufsgemeinschaf-
ten organisieren kdnnen. Derzeit bilden sol-

che Kooperationen eher die Ausnahme als
die Regel. Im rechtlich-sozialen Umfeld zei-
gen sich sowohl Chancen als auch Gefah-
ren. Die hohe Anzahl an Regulierungen und
Auflagen erschwert den Marktteilnehmern
das Leben. Im Vergleich mit dem Durch-
schnitt tber alle Branchen wird dieses Pro-
blem als etwa doppelt so hoch eingestuft.
Die zunehmende Mobilitat der Bevélkerung

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise }
Entwicklung ITC
Investitionshedarf .
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
-20 -15 -1.0 -0,5 0,0 0,5 10 15 2,0 -20 -15 -10 -0,5 O,IO 0,5 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevolkerung Klimawandel/
Erderwadrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
=20 =15 —1,0 —0,5 OIO 0,5 1.0 15 2,0 =20 =15 =10 -0,5 0,0 05 1,0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Séulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung im Gesundheitssektor

Abbildung 16: Wahrgenommene Chancen und Gefahren im Gesundheitswesen im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle:

Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



wird insgesamt als positiv angesehen; das
ldsst darauf schliessen, dass die Chancen
durch freie Spitalwahl die Gefahren durch
mdglichen Gesundheitstourismus kompen-
sieren. In der Individualisierung der Dienst-
leistungen wird ebenfalls eine Chance ge-
sehen. Wichtig ist
vor allem, dass der
Mensch als Mensch
wahrgenommen und
mit Wiirde behandelt
wird. Die Schweizer
Bevolkerung hat zu-
dem eine der hochs-
ten Lebenserwartungen weltweit. Dies stellt
fir den Gesundheitssektor (Pharmaunter-
nehmen, Spitéler, Pflegeheime) verstandli-
cherweise eine weitere Chance dar, da die
Patienten langer versorgt werden miissen
(vor allem in den letzten Lebensjahren stei-
gen die Gesundheitskosten — oftmals auf-
grund der Multimorbiditdt — exponentiell
an). Ausserdem treten vermehrt Krankhei-
ten auf, die es friher nicht oder nicht in die-
sem Ausmass gegeben hat (z.B. Alzheimer,
Demenz). Wahrend die veranderte Alters-
struktur sich aus Marktsicht positiv flr das
Gesundheitswesen auswirkt, stellt sie flr
den Personalmarkt eine Herausforderung
dar. Immer mehr altere Menschen mussen
von immer weniger jlingeren Menschen
medizinisch versorgt werden. Die Zuwan-
derung wurde ebenfalls positiv bewertet
— steigende Bevdlkerungszahlen bedeuten
eine steigende Anzahl an potenziellen Pati-

Trotz Regulierung und
politischem Einfluss ist es im
Gesundheitswesen moglich,

Gewinne zu machen — fir
einige.

enten. Wie sich die Abstimmung vom 9. Feb-
ruar 2014 (Einwanderungsinitiative) auf die
Zuwanderung auswirken wird, bleibt abzu-
warten. Im technologischen Umfeld werden
die gréssten Chancen im Bereich der Gen-
technologie, d.h. der Analyse und Veran-
derung der Genome,
gesehen. Es geht da-
bei darum, Krankhei-
ten moglichst frihzei-
tig zu erkennen und
behandeln zu kon-
nen. Die Bedeutung
neuer Informations-,
Kommunikations- und Verfahrenstechno-
logien liegen im Gesamtdurchschnitt. Po-
tenzial wird im Bereich e-Health gesehen.
Verfahrensinnovationen befliigeln den me-
dizinischen Fortschritt und verandern so die
Art und Weise der Behandlungen (beispiels-
werde ist ein Trend sichtbar, mehr Leistun-
gen ambulant zu erbringen). Okologischen
Aspekten kommt eine eher geringe Bedeu-
tung zu. Die grosste Gefahr in diesem Zu-
sammenhang geht von der Ungewissheit
hinsichtlich der Auswirkungen von Techno-
logien aus, fiir die noch keine Langzeitstu-
dien bestehen, wie zum Beispiel der Kern-
spin-Tomographie (CT).

Auf die Frage nach den grossten von aus-
sen erzeugten Sorgen, wurden in der Um-
frage die folgenden Aspekte am haufigsten
genannt: Requlierung, Qualitat, Personal-
rekrutierung und -entwicklung, Kunden-

zufriedenheit und Liquiditat. Die quantita-
tive Auswertung zeigt jedoch, dass Quali-
tat und Patientenzufriedenheit als sehr gut
eingestuft werden. Andere Erhebungen be-
statigen dies ebenfalls.
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Kosten- und Effizienzdruck in der
Branche nehmen zu

Bei den marktorientierten Messgrossen in
Abbildung 17 fallt auf, dass vor allem die
Zufriedenheit der Patienten und die Quali-
tat der Dienstleistung im Vordergrund ste-
hen. Dariiber hinaus wird grossen Wert auf

die Treue der Patienten bzw. deren Bindung
gelegt, ohne jedoch die Akquisition neuer
Patienten zu vernachldssigen. Auch die Re-
putation bzw. das Image des Spitals, der
Arzte oder des Pflegeheims spielt eine we-
sentliche Rolle. Geringere Bedeutung hat
der Marktanteil — allerdings ist anzuneh-

men, dass sich diese Bewertung durch die
freie Spitalwahl in Zukunft verandern wird.
Bei den marktbezogenen Stellhebeln zeigt
sich ebenfalls, dass aktive Kunden- bzw.
Patientenbindung sowie innovative Ge-
schaftsmodelle am erfolgversprechends-
ten sind. Aus Spitalsicht besonders zu er-

Finanzielle Perspektive

Investitionskontrolle

Risikomanagement

Markt- und Kundenperspektive

Steuergréssen

Messgrossen

Steuergrossen Messgrossen

4.4 Umsatz

Vertriebskanale A9 Kundenzufriedenheit
Preispolitik 3.9 | Kundentreue

Innovationen 4.6

Kundengewinnung

5.9

4.3 | RUNEHEINESIELE 5.7

Prozessperspektive

4.

73| EBIT-Marge 4.
ROI 4.
Liquiditat 4

Mitarbeiterperspektive

Steuergrossen

5
0
0
5

—

Messgrossen

LB Mitarbeitermotivation 5.5
Arbeitszufriedenheit 5.5

Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.7  Effizeinz 4.5
Geschaftsmodell 4.7 _
Kernkompetenzen 5.3 Wertschopfung 43

B sehrgut B gut

Abbildung 17: Management-Cockpit Gesundheitswesen. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

befriedigend W8 ausreichend MM ungenlgend; Skala zeigt den Erfiillungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet



wahnen ist in diesem Zusammenhang der
Einfluss der zuweisenden Arzte. Die Preis-
politik hingegen ist kaum beeinflussbar und
interessiert den Patienten auch wenig, es
sei denn, die Leistung wird nicht vom Ver-
sicherer (ibernommen.

Im Bereich der Geschéftsprozesse zeigt sich
hinsichtlich der Qualitat der Leistung bereits
ein hohes Niveau. Verbesserungspotenzial
ist bei der Effizienz, der Produktivitdt und
der Wertschopfung auszumachen. Bei den
Stellhebeln zeigt sich, dass die Konzentra-
tion auf und die Nutzung von Kernkompe-
tenzen bereits recht gut gehandhabt wird.
Weiteres Potenzial ist bei der Optimierung
der Geschéaftsprozesse und der Ausgestal-
tung von innovativen und neuen Geschafts-
modellen einschliesslich Netzwerken und
Kooperationen von verschiedenen Partnern
im System zu verzeichnen.

Durchwegs gut wird die Mitarbeiterpers-
pektive gesehen. Kultur, Motivation, Zu-
friedenheit und Produktivitdt werden als
gut bis sehr gut eingestuft. Als Hebel wird
vor allem die Qualitdt der Fihrung genannt,
die man weitgehend im Griff hat. Potenzial
besteht bei Anreizen, Personalentwicklung
und Change Management.

Die finanziellen Messgréssen werden von
den Teilnehmern der Umfrage als durch-
schnittlich gesehen, da die finanziellen He-
bel als eher wenig effektiv beschrieben

Gesundheits- und Sozialwesen

100% 3% 2%
80%
70%
60%
50%
40%

30%
200/0 380/0 350/0
10% 21% 27%
0%
ROI

Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum

B<0% =0-4% 5-9% ®m10-14% m>15%

Alle Unternehmen

100%
st 1% 6%
50% o - 8% 9%
70%
60%
50%

40%
30%

20%
0
‘lon/o 240/0 26 /0
0%
Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

B<0% =0-4% 5-9% ®m10-14% m>15%

Abbildung 18: Finanzielle Kenngrossen Gesundheits- und Sozialwesen im Vergleich; Quelle: IFU-FHS, 2014
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werden. Viele Spitaler kampfen mit Liqui-
ditdtsproblemen.

So werden die ausgewahlten Kennzahlen
von den Umfrageteilnehmern beurteilt.

Das Umsatzwachstum liegt bei mehr als der
Halfte der Befragten unter 4%. Nur 10%
kénnen auf ein Wachstum von mehr als
15% verweisen. Bei der Rentabilitat sieht
es ebenso wenig erfreulich aus. 58 % der
Teilnehmer haben eine EBIT-Marge von we-
niger als 4 % und 83 % einen ROI von weni-
ger als 4%. Somit kdnnen vermutlich in den
meisten Fallen die Kapitalkosten nicht ge-
deckt und eine nachhaltige Refinanzierung
nicht sichergestellt werden. Allerdings ist
von politischer Seite eine hohe Rendite im
Gesundheitswesen auch nicht erwiinscht.

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:
Effizienzsteigerung

Die Fallpauschalen geben die Erlése pro Be-
handlungspfad vor. Somit liegt der grosste
Hebel fiir Spitaler und Arzte in Kosten-
senkungen und Effizienzsteigerungen. Hier
sind Potenziale zu priifen, wie es ohne Qua-
litatseinbussen méglich ist, die Aufwénde
zu reduzieren. Dies kann beispielsweise be-
deuten, dass bei Umsatzsteigerungen der
Personalaufwand nicht proportional dazu
ansteigt. Weitere Moglichkeiten sind Opti-
mierungen von Infrastruktur sowie straffere
Organisation des Pflegebereichs.

Handlungsempfehlung 2: Kooperationen
Um Kosten zu senken bzw. Synergien zu
nutzen, sind Kooperationen unter Markt-
teilnehmern in Betracht zu ziehen, wobei
sich jeder auf seine Kernkompetenz konzen-
triert. Kooperationen von Spitalern kénnen
zu erheblichen Kosteneinsparungen fiih-
ren, wenn sich beispielsweise das eine Spi-
tal auf Herzchirurgie und das andere auf
Onkologie spezialisiert. Auch der Zusam-
menschluss mehrerer Arzte zu Gemein-
schaftspraxen ist aus finanzieller Sicht eine
sinnvolle Zusammenarbeit.

Handlungsempfehlung 3:

Neue Geschaftsmodelle

Hohe Regulierungsdichte, starker Verdran-
gungswettbewerb und ein immer besser
informierter Patient fiihren zu einer stei-
genden Nachfrage nach neuen Geschéfts-
modellen. HMIO-Modelle, verstarkte Bera-
tung durch Apotheker sowie eine starkere
Einbindung des Pflegefachpersonals in me-
dizinische Aufgaben sind Beispiele fir An-
passungen der Geschaftsmodelle.
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Eine Branche mit unterschatzter Rolle in der Wertschopfungskette.

Anthony Castiglioni

- Der Grosshandel ist gepragt durch Verdrangungswettbewerb und starken Preisdruck. Chancen orten die Befragten in der Entwick-
lung der IT- und Telekommunikationstechnologie sowie in Material- und Verfahrensinnovationen. Gefahren sehen sie in den stei-
genden Rohstoff- und Energiepreisen sowie in Regulierungen und Auflagen.

- Trotz des schwierigen Umfeldes geben sich die Grosshandler bei allen Messgréssen leicht bessere Noten als der Durchschnitt. Hier
tragt der dberdurchschnittliche Einsatz der Hebel Frlichte (v.a. im Bereich Kunden/Markt).

- Weiteres Potenzial zur Starkung der Marktposition wird v.a. im Anbieten zusatzlicher Dienstleistungen und einer Erweiterung der

wertschopfenden Aktivitaten gesehen.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschépfung
10.1%

- Anzahl Beschaftigte absolut
229'540

- Anzahl KMU absolut
24'300

- Anteil an allen Beschéftigten
5.5%

- Anteil an der Population aller KMU
4.4%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008 —2013)
1.2%

Tabelle 6: Kenngrossen Grosshandel.
Quelle: BFS, 2013

Der Grosshandel nimmt in der Schweiz
sowohl bezlglich der Anzahl Beschaftigten
als auch bezliglich der erzielten Brutto-
wertschopfung eine bedeutende Stellung
ein. Gemessen an der Bruttowertschopfung

belegt der Grosshandel mit einem Anteil
von 10.1% sogar den zweiten Rang, hin-
ter der 6ffentlichen Verwaltung mit 10.2 %.
Die Branche ist heterogen zusammen-
gesetzt und reicht vom Handel mit leben-
den Tieren bis hin zum Handel mit Maschi-
nen und Ausristungen sowie Rohstoffen.
Ganz grob ldsst sich der Grosshandel nach
Beschaftigungsanteilen etwa in folgende
Kategorien einteilen: Maschinen und Aus-
riistungsgiter (24 %), Nahrungsmittel und
Getranke (15 %), sonstige Konsumgliter
(29 %), chemische Erzeugnisse, Bau- und
Rohstoffe (23 %).

Wie andere Branchen auch, verzeichnete
der Grosshandel als Folge der Finanzkrise
in den Jahren 2009 sowie 2011 markante
Einbriiche beim Bruttoinlandprodukt. Die
Branche verhalt sich eher prozyklisch, ent-
sprechend ist zu erwarten, dass die zukiinf-
tige Entwicklung der Branche dem gesamt-
wirtschaftlichen Wachstum folgt.

Eine wettbewerbsintensive

Branche, die aber auch Wachstums-
chancen bietet

Viele Segmente des Grosshandels in der
Schweiz sind eher gesattigt und stark frag-
mentiert. Hinzu kommt, dass es einigen
Handlern Miihe bereitet, sich mit ihrem
Angebot von der Konkurrenz zu differen-
zieren. Die Handler versuchen deshalb
durch héhere Einkaufs- und Umsatzvolu-
mina Grossenvorteile zu erzielen, um damit
dem Margendruck standzuhalten. Alterna-
tiv wird eine Differenzierung tber Bezie-
hungspflege mit dem Kunden oder erhéh-
ter Verfligharkeit gesucht. In einzelnen
Subbranchen bestehen echte Substitute
(z.B. Holz vs. Stahl oder Keramik im Baube-
reich), in anderen (z.B. Elektronik) nur
wenige. Kann der Handler das Substitut in
sein bestehendes Geschaftsmodell integrie-
ren, d.h. ins Sortiment aufnehmen, stellt
das Substitut aber kaum eine Bedrohung
dar. Die Verhandlungsmacht der Lieferan-
ten ist stark abhangig vom Grad der Diffe-
renzierung oder seiner Markenstarke.



Haben diese weder noch, sind sie aus-
tauschbar, und es bestehen i.d.R. nur
geringe Umstellkosten flir den Grosshand-
ler. Andererseits konnen starke Lieferanten
auch mit dem Aufbau eigener Vertriebsge-
sellschaften drohen. In der Summe kommt
so eine mittlere Verhandlungsmacht der
Lieferanten zustande. Der Kunde des
Grosshandlers hat oft nur geringe Umstell-
kosten und eine hohe Markttransparenz,
was seine Verhandlungsposition starkt.
Eine Differenzierung und damit Schwa-
chung der Verhandlungsmacht des Kunden
kann Uber intensive Kundenbeziehungen,
hohe Verfligbarkeit der Produkte oder
Eigenmarken des Handlers erzielt werden.
Der Konkurrenzdruck in der Branche wird
noch verstarkt durch generell tiefe Eintritts-
barrieren fiir neue Anbieter, besonders
wenn sich diese auf eine reine Vermittler-
oder Agentenrolle beschranken. Etwas gemil-
dert wird die Bedrohung neuer Wettbewer-
ber durch den notwendigen Aufbau von
Marktkenntnissen
und -beziehungen. Je
nach angestrebtem
Servicegrad kann
auch ein substanziel-

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Abhangig von
Differenzierungsgrad
und Markenstarke

H grosse Gefahr

I eher Gefahr
neutral

B eher Chance

Il grosse Chance

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Tiefe Eintrittsbarrieren,
jedoch abhangig von
der Positionierung

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Gesattigte Markte,
Verdrangungskampf,
starker Preisdruck

T

Bedrohung durch
Substitute

Stark abhangig von
Verfiigbarkeit und
Preis-/ Leistungsverhaltnis

Der Grosshandel hat ein
Imageproblem, weil seine
Leistung vom Kunden und

Verhandlungsmacht
der Kunden

Geringe
Wechselkosten,
hohe Markttransparenz

Abbildung 19: Branchenanalyse Grosshandel. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Im weiteren Umfeld der Branche halten
sich die Chancen und Gefahren in etwa die
Waage (vgl. Abbildung 20). Zwar bietet das
anhaltende Marktwachstum Chancen,
allerdings lauern in
der 6konomischen
Umwelt auch Gefah-
ren wie steigende
Rohstoff- und Ener-

ler Kapitalbedarf fir Lieferanten oft zu wenig wahr- giepreise sowie eine

Lager, Anlagen zur
Bearbeitung bzw.
Konfektionierung oder fiir den Fuhrpark not-
wendig sein. Insgesamt kann die Branche als
eher wettbewerbsintensiv und umkampft
klassifiziert werden (vgl. Abbildung 19).

genommen wird.

abnehmende Verflig-
barkeit von qualifi-
zierten Arbeitskraften. In den (brigen
Umweltspharen nehmen die Grosshandler
als deutliche Chance die Zuwanderung,
Material- und Verfahrensinnovationen
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sowie die Entwicklungen im Bereich der
Informations- und Telekommunikations-
technologie als deutliche Chance wahr. Ins-
besondere die Zuwanderung wirkte in der
Vergangenheit als Wachstumstreiber. Der
Handel profitiert von der konsumtreiben-
den Wirkung der Zuwanderung starker als
andere Branchen. Gleichzeitig birgt sie
aber auch gewisse Gefahren, da die Infra-

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung

Verflgbare Arbeitskrafte

struktur mit dem Bevolkerungswachstum
nicht mehr mithalt. Chronisch verstopfte
Strassen behindern die Logistik und damit
insbesondere die Feinverteilung der Giiter.
Erhebliche Gefahren orten die Grosshand-
ler auch in der zunehmenden Regulie-
rungsdichte von Seiten des Staats (Gesetze,
Verordnungen, Bewilligungs- und Zulas-
sungsverfahren etc.) und der steuerlichen

Situation. Der Grosshandel folgt hier weit-
gehend der Beurteilung anderer Branchen.

Auf die Frage nach den gréssten von aus-
sen erzeugten Sorgen, wurden in der
Umfrage die folgenden Aspekte am hau-
figsten genannt: Konkurrenz- und Margen-
druck, Einkaufstourismus, Internationalisie-
rung/Globalisierung.

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise }
Entwicklung ITC
Investitionshedarf .
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
-20 -15 -1.0 -0,5 0,0 0,5 10 15 2,0 -20 -15 -10 -0,5 O,IO 0,5 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevolkerung Klimawandel/
Erderwadrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
=20 =15 -1,0 —0,5 0,0 05 1.0 15 2,0 =20 =15 =10 -0,5 0,0 05 1,0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung der Grosshandler

Abbildung 20: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der Grosshandler im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



Sehr gute Werte beziiglich
Mitarbeitenden und Verbesserungs-
potenzial in der Kundenperspektive
Bei den marktorientierten Messgrossen
bestatigt die moderate Beurteilung des
relativen Marktanteils sowie der Anzahl der
Neukunden die weiter oben festgestellte

Sattigung und Fragmentierung der Markte.
Im Expertengesprach mit Vertretern des
Grosshandels hat sich das gut bewertete
Unternehmensimage eher als Wunschbild
entpuppt. Ihnen zufolge hat der Grosshan-
del ein Imageproblem, weil seine Leistung
im Schnitt vom Kunden (und vom Lieferan-

ten) zu wenig wahrgenommen wird. Dies
wiederum wird von den Teilnehmern der
Umfrage mindestens insoweit bestatigt, als
der Einsatz des Hebels «Marktbearbeitung/
Kommunikation» nur mittelmassig beurteilt
wird. Auch in einer verbesserten Nutzung
der Vertriebskandle sowie der aktiven Kun-

Finanzielle Perspektive

Investitionskontrolle

Steuergrossen Messgrossen

4.6 Umsatz

ROI

Eigenfinanzierung

5=

Steuergrossen
Marktbearbeitung {5 Marktanteil
Vertriebskanéale (5 Kundenzufriedenheit
_ Kundentreue
Innovationen 4.5 Anteil Neukunden
Kundengewinnung 4.5 EVEETISINERE]

Steuergrossen Messgrossen

Geschaftsmodell 4.7

Geschaftsprozesse 4.6 _

Kernkompetenzen 5.1

B sehrgut B gut

Wertschopfung

Abbildung 21: Management-Cockpit Grosshandel. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
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Grosshandel
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Abbildung 22: Finanzielle Kenngrossen des Grosshandels im Vergleich; Quelle: IFU-FHS, 2014

dengewinnung, etwa durch eine klare
Definition des gestifteten Nutzens fiir
spezifische Kundengruppen, orten die
Umfrageteilnehmer noch Verbesserungs-
potenzial (vgl. Abbildung 21).

Die Kunden werden bedient durch funktio-
nierende und schlanke Prozesse. Die pro-
zessorientierten Mess- und Steuergrossen
zeigen in der Umfrage trotz ermutigenden
Resultaten noch Verbesserungspotenzial
beim Hebel «Prozessoptimierungy. Dies in
Form von kontrollierten, besser organisier-
ten Warenfliissen. Hier kann die Informati-
onstechnologie mit elektronischen Schnitt-
stellen zu Lieferanten und/oder Kunden
einen wertvollen Beitrag leisten. Kritischer
Erfolgsfaktor ist dabei die Qualitat der
Daten, damit die Prozesse effizient funktio-
nieren kénnen. Ebenfalls noch ausbaufahig
ist auch das periodische und aktive Nach-
denken (iber die Ausgestaltung des
Geschaftsmodells, mit dem Ziel, sich von
den Mitbewerbern zu differenzieren und
dem Kunden einen deutlich wahrnehm-
baren Nutzen zu bieten. Die Gesprache mit
Brancheninsidern enthiillten eine Reihe von
Méglichkeiten, darunter folgende:
Steigerung des Kundennutzens durch
Anbieten zusatzlicher Dienstleistungen
wie z.B. Belieferung mit Promotionsma-
terial fiir den Absatz im Fach- oder Ein-
zelhandel oder Ubernahme von Inspek-
tion, Wartung oder Reparatur beim
Endkunden.



Sorgfaltige Auswahl eines Zielsegments
und Angebot eines tiefen Sortiments
(Branchenspezialist). Erganzt wird die-
ses Modell mit einer raschen Verfiighar-
keit der Ware und unbedingter Termin-
treue.

Ubernahme von der Produktbearbei-
tung oder -veredelung von Lieferanten
oder Kunden (ev. im Verbund mit einem
Partnerunternehmen).

Eingehen von Partnerschaften mit
anderen Handlern, um ein gemein-
sames erweitertes Sortiment oder
Logistikdienstleistungen anzubieten.
Die Kooperation kann mit einem Know-
how-Austausch einhergehen.

Die Messgroéssen der mitarbeiterorientier-
ten Unternehmensfiihrung schneiden in
der Selbstbeurteilung der teilnehmenden
Unternehmen sehr gut ab. Auch bei den
Hebeln scheinen hier die Hausaufgaben
weitgehend gemacht worden zu sein. Am
ehesten wird beim «Change Manage-
ment» Verbesserungspotenzial gesehen.
Dieses spielt bei der strategischen Neuaus-
richtung des Unternehmens (vgl. auch
Neugestaltung des Geschaftsmodells) eine
kritische Rolle, um die strategische Veran-
derung in der Organisation zu verankern.

Der Konkurrenz- und Margendruck in der
Branche widerspiegelt sich in den Umsatz-
und Renditekennzahlen. Allerdings liesse
das Branchenumfeld und der noch verbes-

serungsfahige Einsatz von marktorientier-
ten Hebeln eine schlechtere Beurteilung
der finanziellen Messgrossen vermuten.
Dies bestatigt sich in der Erhebung der
zentralen Kenngréssen Umsatz- und
Gewinnwachstum, EBIT-
Marge und ROI. 53 %
der Befragten erzielten
eine operative Marge
von < 4%, was als zu
knapp zu qualifizieren
ist. Noch deutlicher
zeigt sich die im Schnitt
bescheidene finanzielle Performance am
ROI, der bei beinahe 60 % der Umfrageteil-
nehmenden hdchstens 4 % betragt. Dieser
tiefe Wert vermag die Kapitalkosten nicht
zu decken (vgl. Abbildung 22).

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Klare Definition des gestifteten
Kundennutzens

Der Kunde zahlt fir den wahrgenommenen
Nutzen. Je genauer dieser Nutzen definiert
und kommuniziert wird, desto hoher ist die
Zahlungsbereitschaft. Mogliche Ansatze fir
einen herausragenden Kundennutzen sind
das Sortiment (Breite und Tiefe), die Ver-
fligbarkeit sowie erganzende Produktions-
schritte oder Dienstleistungen (Bearbei-
tung, Veredelung, Logistik).

Handlungsempfehlung 2:

Aufbau und Kommunikation einer

Eigenmarke

Starke Herstellermarken bergen fiir den

Grosshandler das Risiko, dass der Herstel-
ler plétzlich direkt mit

Fiir das effiziente Funktio- grossen Abnehmern
nieren der Prozesse im
Handel ist die Qualitat
der Daten ein kritischer

Erfolgsfaktor.

oder Einkaufsgemein-
schaften von Abneh-
mern in Beziehung tritt
und so den Grosshand-
ler ausschaltet. Der Auf-
bau und die Pflege einer
Eigenmarke kénnen hier zum Schutz bei-
tragen, indem diese die Verhandlungs-
starke sowohl des Lieferanten (Herstellers)
als auch des Kunden herabsetzt. Der Kunde
verbindet den wahrgenommenen Nutzen
nicht mehr zwingend mit einer starken Her-
stellermarke, sondern mit dem Grosshand-
ler. Zudem macht es den Grosshandler
unabhangiger vom Hersteller, weil dadurch
die Herstellerprodukte austauschbarer wer-
den.

Handlungsempfehlung 3:

Kontrollierte, besser organisierte
Warenfllsse

Im Handel sind die Prozesse rund um den
Warenfluss zentral und kostentreibend.
Schlanke und verldssliche Prozesse kdnnen
deshalb zum kritischen Erfolgsfaktor wer-
den. Es lohnt sich, eine Prozessiiberarbei-
tung sowie den Einsatz moderner IT- und
Telekommunikationslésungen zu prifen.
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Neben der IT-Unterstlitzung der hausinter-
nen Prozesse wird in Zukunft immer mehr
auch die Anbindung an die Lieferanten
sowie an die Kunden erfolgsentscheidend
sein (z.B. via App auf dem Mobiltelefon).
Ziele sind mehr Prozesssicherheit (weniger
Verwechslungen), mehr Komfort fur den
Kunden, tiefere Kosten und eine schnellere
Lieferung.
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Eine anspruchsvolle Branche, welche KMU voll fordert.

Anthony Castiglioni

- Die Detailhandelsmarkte sind oft gesattigt und es herrscht Preisdruck. Gefahren werden v.a. in der Wechselkursentwicklung, den
Auflagen und Regulierungen sowie in der Dominanz der Grossverteiler erkannt. Chancen erhoffen sich die KMU besonders aus
Marktwachstum sowie den Mdglichkeiten der Informationstechnologie.

- Der Konkurrenzdruck schldgt sich im Vergleich zu anderen Branchen in tieferen finanziellen Kennzahlen nieder.

- Ansatze, diesen Entwicklungen zu begegnen, werden v.a. in einer durchdachten Sortiments- und Preisstrategie sowie in Mass-
nahmen zur Unterstiitzung und Entwicklung des Verkaufspersonals gesehen.

Uberblick / Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
4.6%

- Anzahl Beschaftigte absolut
358950

- Anzahl KMU absolut
38’800

- Anteil an allen Beschéftigten
8.5%

- Anteil an der Population aller KMU
7.1%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
1.2%

Tabelle 7: Kenngréssen Detailhandel. Quelle: BFS
und SECO, 2013

Der Detailhandel beschéaftigt mit Abstand
am meisten Personal in der Schweiz. Auch
der Anteil an der Bruttowertschépfung ist
beachtlich, tibertrifft er doch mit 4.6 % bei-
spielsweise knapp jenen der Versicherungs-
branche, welche 4.5% erreicht. Zu beach-

ten gilt aber, dass diese Zahlen auch die
Grossverteiler beinhalten. Etwas mehr als
45% der Beschaftigten arbeiten bei den
Grossverteilern. Der Detailhandel umfasst
gemass Definition der vorliegenden Studie
alle Arten von Detailhandel: von Lebensmit-
teln, Textilien und Schuhen bis hin zu Pape-
terieartikeln, jedoch ohne Motorfahrzeuge.
Damit wird klar, dass sich die folgende ver-
allgemeinernde Analyse im Einzelfall we-
sentlich unterscheiden kann.

Die Detailhandelsumsatze weisen unterjah-
rig eine ausgeprdgte Saisonalitat auf. Be-
trachtet man die Entwicklung der Umsatze
langfristig, so lasst sich eine eher prozyk-
lische Entwicklung mit leichtem Wachstum
tiber die letzten Jahre beobachten. Die GU-
ter der tdglichen Grundversorgung wie z.B.
Lebensmittel bilden hier eine Ausnahme.
Sie entwickeln sich weitgehend unabhén-
gig von der generellen wirtschaftlichen Ent-
wicklung. Nominal erzielte Umsatzgewinne,
insbesondere seit 2010, wurden durch den
aus dem Konkurrenzdruck resultierenden
Preiszerfall Giberkompensiert, was netto zu

einer Stagnation der Umsétze in der Bran-
che fiihrte.



Konkurrenzdruck und Preiszerfall
fordern die Detaillisten in der
Schweiz

Der Detailhandel als Ganzes lasst sich nach
Auffassung von Branchenexperten als ge-
sattigt bezeichnen. Dadurch entstehen in
vielen Bereichen des Detailhandels Ver-
drangungswettbewerb und Preisdruck.
Die glinstigeren Angebote vieler Marken-
artikel im nahen Ausland verscharfen den
Konkurrenzdruck zusatzlich. Im Einkauf er-
zielte Preisvorteile missen dem Kunden
haufig weitergegeben werden. Oft handelt
es sich Uberdies um saisonabhangige Sor-
timente, die bei Saisonschluss abgestossen
werden. Der Kunde hat in vielen Fallen die
Wahl zwischen mehreren, etwa gleichwer-
tigen Anbietern und ist durch die Mdglich-
keiten des Internets gut informiert. Anbie-
tern mit bewusst gewahlter Positionierung
und ergdnzenden Dienstleistungen gelingt
es, die Verhandlungsmacht des Kunden
herabzusetzen. Bei Konsumgtitern, ausser
bei Lebensmitteln, kann oft eine erhebliche
Verhandlungsmacht von Produzenten oder
Grosshandlern beobachtet werden, da die
Bezugsmenge des
einzelnen Detaillis-
ten klein ist. Starke
Markenproduzenten
spielen ihre Macht
(Markenimage und
wenige Alternativen fir den Detailhand-
ler) aus und suchen oft den direkten bzw.
eigenen Vertriebsweg. Umgekehrt organi-

Der Detailhandler muss den
Mut haben, besondere
Leistungen zu verrechnen.

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Eher tiefe Eintritts-
barrieren,
Grosse/Differenzierung
als Schutz

Verhandlungsmacht der
Lieferanten
Abhéngig von Grosse, 2
Markenimage und
Differenzierungsgrad

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Gesattigte Markte,
Verdrangungskampf,
starker Preisdruck

Verhandlungsmacht
der Kunden

Gut informierte Kunden,
kaum Umstellkosten,
viele Bezugsquellen

Bedrohung durch
Substitute
I grosse Gefahr
I eher Gefahr Stark abhangig von

neutral
I eher Chance
I grosse Chance

Verfiigbarkeit und Preis-/
Leistungs-Verhaltnis

Abbildung 23: Branchenanalyse Detailhandel. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

sieren sich die Detaillisten vermehrt in Ein-
kaufsgemeinschaften. Die Bedrohung durch
Substitute ist stark von der Art des gehan-
delten Gutes abgangig. In einigen Fallen
kann der Detaillist das Substitut ins Sor-
timent aufnehmen
(beispielsweise Ta-
blet Computer statt
Desk- und Laptops),
was die Bedrohung
reduziert. Getrieben
durch diese Entwicklungen riicken die De-
tailhandler naher zusammen (Einkaufsge-
meinschaften), suchen eine klare Positio-

nierung oder erganzen ihr Sortiment mit
einer Reihe von nutzenstiftenden Dienst-
leistungen. Die Branche lsst sich mit den
fiinf Wettbewerbskraften im Uberblick wie
folgt darstellen (vgl. Abbildung 23).

Die Detailhdndler sehen in den Umwelt-
spharen etwa gleich viele Chancen wie
Gefahren (vgl. Abbildung 24). Das anhal-
tende nominale Marktwachstum bietet
zwar Chancen, allerdings macht den De-
tailhandlern der tiefe Franken-Euro-Kurs zu
schaffen. Dieser hat die Bedrohung durch
Einkaufstourismus im nahen Ausland stark
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erhoht. Die Gefahr, die von steigenden Roh-
stoff- und Energiepreisen ausgeht, ist eher
genereller Natur, wohingegen der Mangel
an verfugbaren qualifizierten Arbeitskraften
im Detailhandel sehr akut wahrgenommen
wird. Nach Meinung von Branchenexperten
fehlt dem Detailhandel weitgehend ein
mittleres Kader. In der technologischen
Umwelt werden neben den Entwicklungen

in der Informations- und Telekommunikati-
onsindustrie vor allem auch Material- und
Verfahrensinnovationen als Chance gese-
hen. Dahinter steckt meist die Hoffnung auf
neue Produkte, die den Handel beleben. Im
rechtlich-sozialen Umfeld wurden die Zu-
wanderung und die Individualisierung als
Chancen erkannt. Die konsumtreibende
Wirkung der Zuwanderung ist offensicht-

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse

Kredite/Finanzierung

Verfligbare Arbeitskrafte

lich. Die Individualisierung beeinflusst wei-
tere Treiber wie z.B. mehr Einpersonen-
haushalte, die ebenfalls eine Zunahme des
Konsums bewirken. Im 6kologischen Um-
feld werden einige Gefahren erkannt, es
sticht jedoch keine hervor.

Auf die Frage nach den grossten von aus-
sen erzeugten Sorgen, wurden in der Um-

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie

Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise )
Entwicklung ITC
Investitionshedarf )
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
=20 -15 -1,0 =05 0,0 0,5 1.0 1.5 2,0 =20 -15 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevdlkerung Klimawandel/
Erderwdrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
-2,0 -15 -1,0 70,5 0,0 0,5 10 15 20 -20 -15 -1.0 -0,5 0,0 0,5 10 15 20
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Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Sdulen = Beurteilung der Detailhandler

Abbildung 24: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der Detailhandler im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



frage die folgenden Aspekte am haufigsten
genannt: Konkurrenzdruck durch den Inter-
nethandel, Verdrangung durch Grossvertei-
ler, Einkaufstourismus im Ausland, globale
Anbieter (Internationalisierung) und Preis-
druck.

Finanzielle Perspektive

Investitionskontrolle

Risikomanagement

Markt- und Kundenperspektive 7

Steuergrossen
Marktbearbeitung 4.1

Marktanteil

Vertriebskanale 3.9 | Kundenzufriedenheit

Preispolitik 38 Kundentreue
Innovationen 4.5 Anteil Neukunden
Kundengewinnung ‘Bl Unternehmensimage

Messgrossen

Die sehr guten Werte bei den Mit-
arbeitenden miissen ihre Wirkung
bei den Kunden und in den Finanz-
ergebnissen noch besser entfalten
Bei den marktorientierten Messgréssen
fallt der eher bescheiden beurteilte rela-
tive Marktanteil auf (vgl. Abbildung 25). Die

Steuergrossen Messgrossen

wahrgenommene Dominanz der Grossver-
teiler 1asst fir die kleineren Anbieter nicht
mehr viel Raum. Entsprechend sind die
Marktanteile fir manch ein KMU besten-
falls «gentigend». Die Hoffnung zur Verbes-
serung der Situation scheint auf einem ver-
mehrten Einsatz marktorientierter Hebel zu

| EBIT-Marge 4.1

ROI 4.0
Liquiditat 4.2

Prozessperspektive

Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.3  Effizeinz
Geschaftsmodell 4.6  Prozessqualitat

B sehrgut B gut

Abbildung 25: Management-Cockpit Detailhandel. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
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Abbildung 26: Finanzielle Kenngrdssen des Detailhandels im Vergleich; Quelle: IFU-FHS, 2014

ruhen. Vor allem die bessere Nutzung von
Vertriebskanalen (Cross-Channel-Strategie)
und die Marktbearbeitung/Kommunikation
scheinen noch einiges an Potenzial zu ber-
gen. Ganz im Gegensatz dazu stehen die
Ubrigen marktorientierten Messgréssen.
Hier geben sich die Umfrageteilnehmen-
den durchwegs gute bis sehr gute Noten.
Scheinbar gelingt es aber wegen den exo-
genen Faktoren nur bedingt, diese gute Be-
wertung in héhere und nach Leistungsgrad
differenzierte Preise umzusetzen.

Die prozessorientierten Mess- und Steuer-
grossen zeigen zufriedenstellende bis gute
Bewertungen. Am ehesten wird noch Ver-
besserungspotenzial bei der Geschaftspro-
zessoptimierung geortet. Die Effizienzstei-
gerung kann hier aber nach Aussage von
Branchenexperten gerade bei kleinen und
mittleren Unternehmen nicht in der oft
vorgeschlagenen Abschaffung des Ver-
kaufs- und Kassierpersonals liegen. Viel
eher bietet dieses Moglichkeiten zur Dif-
ferenzierung, indem das Einkaufserleb-
nis mit einem personlichen «Dankeschdn»
abgerundet wird. Sinnvollere Einsparun-
gen flir KMU liegen in der Systemunter-
stlitzung der Warenfliisse im Allgemeinen
und in der Systemintegration mit dem Lie-
feranten im Besonderen (z.B. Nutzung der
EAN-Codes, um unnétige Neuerfassungen
und Fehler zu vermeiden). Bemihungen in
diese Richtung von einzelnen Detaillisten
diirften wenig von Erfolg gekront sein. Hier



kann die Organisation in Interessengemein-
schaften oder Verbanden die ndtige Durch-
schlagskraft liefern. Ansatze fiir die Neu-
gestaltung des Geschaftsmodells werden
von Branchenexperten in folgenden Berei-
chen gesehen:

- Eine engere Zusammenarbeit mit Liefe-
ranten in Bezug auf die Sortimentsgestal-
tung und Promotionen. Denkbar waren
auch ein Rickgaberecht oder gemein-
same Verkaufe von Restposten. Daflr
missen im Gegenzug allerdings oft auch
grossere Mengen (ibernommen werden.

- Bildung von Einkaufsgemeinschaften, um
im Einkauf Grossenvorteile zu nutzen und
damit bessere Preise zu erzielen.

- Genaue Definition des Erlésmodells:
Welche Produkte und Dienstleistungen
liefern Umsatz und Gewinn, welche er-
ganzen bloss das Sortiment?

Die Messgrossen der mitarbeiterorientier-
ten Unternehmensfiihrung schneiden in der
Selbstbeurteilung der teilnehmenden Un-
ternehmen gut bis sehr gut ab. Nach Mei-
nung von Brancheninsidern dirfte diese Be-
urteilung, v.a. der Messgrossen, etwas zu
positiv ausgefallen sein. Oft seien im Detail-
handel von Seiten des Personals Aussagen
wie «kann nicht mitbestimmeny, «fiihre nur
aus» oder «kenne die Ziele nicht» zu hé-
ren. Entsprechend wird hier im Einsatz der
Hebel von Branchenexperten noch einiges
an Potenzial geortet, das sich auch auf die
kunden- bzw. finanzorientierten Messgros-

sen auswirken kann. Erwdhnenswert sind
insbesondere die Pflege, Weiterentwick-
lung und leistungsorientierte Entlohnung
des Personals sowie die Fiihrungsqualitdt,
die ein motivierendes und angenehmes Ar-
beitsumfeld schaffen.

Der Konkurrenz- und Margendruck in der
Branche aussert sich deutlich in den Um-
satz- und Rendite-

kennzahlen. Hier fallt Die notwendige Effizienzsteige-

die Beurteilung zwar -\ ng kann bei KMU nicht in der

Reduktion des Verkaufs- bzw.
Kassierpersonals liegen.

«zufriedenstellend»
aus. Bei niichterner
Betrachtung miisste
diese beim einen
oder anderen Unternehmen jedoch nach
unten korrigiert werden. Denn rund ein Drit-
tel der Umfrageteilnehmenden musste letz-
tes Jahr einen Umsatz- und Gewinnrlick-
gang hinnehmen. Und beinahe 80 % der
Unternehmen wiesen eine Gesamtkapital-
rendite (ROI) von <4 % auf, was die Kosten
des im Unternehmen investierten Kapitals
nicht zu decken vermag (vgl. Abbildung 26).

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Gut ausgebildetes, motiviertes
Verkaufspersonal

Branchenexperten sehen in der Qualitat
des Verkaufspersonals grosses Potenzial,
um sich einerseits von Mitkonkurrenten im
In- und Ausland zu differenzieren und ande-
rerseits die Preissensitivitat des Kunden zu
reduzieren. Die Be-
ratungskompetenz
und die Freundlich-
keit des Personals
tragen wesentlich
zum vom Kunden
wahrgenommenen
Einkaufserlebnis bei. Es ist anzunehmen,
dass es trotz Bedrohungen durch den In-
ternethandel, Grossverteiler und Discoun-
ter immer eine substanzielle Kauferschicht
geben wird, die eine kompetente Bera-
tung durch freundliches Verkaufspersonal
schatzt und bereit ist, einen Aufpreis da-
flr zu bezahlen.

Handlungsempfehlung 2:

Bewusste Definition des Sortiments

mit passender Preisstrategie

Der Kunde ist in der Regel durch die neuen
digitalen Medien gut (ber die Preise ver-
gleichbarer oder gar identischer Produkte
informiert. Ist eine Differenzierung tber
das Sortiment nicht méglich, gelingt dies
vielleicht Gber die Beratung oder weitere
Dienstleistungen wie Installation oder in-
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dividuelle Anpassung des erworbenen Pro-
dukts. Der Detailhandler muss aber den Mut
haben, diese Leistungen zu verrechnen. Die
Reisebranche dient hier als gutes Beispiel.
Viele Anbieter sind dazu Ubergegangen,
eine Erstberatung zu verrechnen, die dann
vom Arrangement wieder abgezogen wird,
wenn der Kunde tatsachlich bucht. Das ver-
hindert, dass sich der Kunde aufwendig be-
raten asst und schliesslich doch bei einem
Internethandler kauft.

Handlungsempfehlung 3:

Bewusste Wahl der Vertriebskanale

Das Internet hat zweifellos die Informati-
onskosten der Kunden drastisch gesenkt
und damit die Transparenz des Marktes er-
héht, was wiederum Druck auf den Handler
austibt. Sobald aber das gesuchte Produkt
beratungsintensiver ist, stosst der Kanal
«Internet» schnell an seine Grenzen. Hier
setzen die Handlungsempfehlungen 1 und
2 ein. Fir kleine Unternehmen, die aber
trotzdem die Moglichkeiten des Internets
fir sich nutzen mochten, empfiehlt sich ein
schrittweises Herangehen. So konnte in ei-
nem ersten Schritt eine eigene Webseite mit
einem Online-Katalog eingerichtet werden,
der das Sortiment zeigt und allenfalls ge-
wisse Produktinformationen zur Verfiigung
stellt. Der Kunde kann online bestellen und
holt die Waren anschliessend im Ladenlokal
ab. So lasst sich das aufwendige Aufziehen
eines Versandhandels von Null auf vermei-
den, und der Kunde kauft beim Besuch im

Laden allenfalls weitere, beratungsintensi-
vere Produkte. Ausgehend von dieser ein-
fachen Nutzung, kénnen nach und nach
weitere Formen nach Bedarf hinzugefiigt
werden wie zum Beispiel die Abwicklung
eines Onlinekaufs inklusive Versand, eine
eigene App oder die Prasenz auf Social
Media Plattformen.
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Hohes Marktwachstum und positive Perspektiven.

Marco Gehrig

- Die Dienstleistungsbranche ist sehr heterogen, da sie sich aus vielen, verschiedenartigen Subbranchen zusammensetzt.
- Bei der Dienstleistungsbranche ist die Gefahr von neuen Mitbewerben am grossten, da die Eintrittsbarrieren tief sind.
- Als klar erkennbare Chancen sind das Marktwachstum und die Entwicklung der Informations- und Kommunikationstechnologie

Zu beurteilen.

- Die Neukundengewinnung ist ein Schliisselthema, fir welche viele Dienstleistungs-KMU oft zu geringe Ressourcen haben.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
9.2%

- Anzahl Beschéftigte absolut
586200

- Anzahl KMU absolut
113500

- Anteil an allen Beschaftigten
13.9%

- Anteil an der Population aller KMU
20.0%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
3.2%

Tabelle 8: Kenngrossen Dienstleistungen.
Quelle: BFS und SECO, 2013

Der Dienstleistungssektor ist ausgespro-
chen heterogen. Zu den wesentlichen Sub-
branchen zahlen Dienstleistungen aus den
Bereichen der Werbung, Marktforschung,
Arbeitsvermittiung, Wirtschaftspriifung/
Treuhandwesen, Technik, Grundstlck- und
Liegenschaftsverwaltung, Juristerei, Unter-

nehmensberatung, Unterrichtwesen, Archi-
tektur und Ingenieurwesen und freiberufli-
che Dienstleister. Innen gemeinsam ist die
Ausgestaltung des Geschaftsmodells: Im
Zentrum stehen
qualifizierte Mitar-
beiter, die durch ihr
Fachwissen einen
wesentlichen Bei-
trag zur Wertschop-
fung der Unterneh-
men leisten. Die
Ertragskraft eines
Dienstleistungsunternehmens steht in
engem Zusammenhang mit dem Fachwis-
sen der Mitarbeiter. Die Nachfrage bezlig-
lich Dienstleistungen war in den letzten
Jahren sehr gross. Fir die Subbranchen
sind unterschiedliche Treiber und Einfluss-
faktoren von Bedeutung. Generell kann
festgehalten werden, dass die Regulierung,
die Komplexitat im Unternehmensalltag,
das frei verfugbare Privateinkommen, die
demografische Entwicklung und die Inter-
nationalisierung die Uber alle Subbranchen
hinweg gesehenen wesentlichen Einfluss-
faktoren fiir ein stetiges Wachstum sind.

Das Marktwachstum in der
Dienstleistungsbranche ist stark
ausgepragt und von einer
zunehmenden Komplexitat und
Dynamik in den verschiedenen
Subbranchen gekennzeichnet.

Das Umfeld zeigt sich durch die Vielzahl
von Anbietern sehr kompetitiv. Den Kunden
fallt dadurch grosse Macht zu, was die
Dienstleistungsunternehmen zu einer star-
ken Innovations-
tatigkeit zwingt.

Die Dienstleistungs-
branche ist beglins-
tigt durch die
geringe Gefahr von
Substituten und
einer generellen
geringen Verhandlungsmacht der Lieferan-
ten. Hingegen ist die grosste Gefahr in der
Dienstleistungsbranche die hohe Rivalitat
zwischen den Mitbewerbern. In den meis-
ten Dienstleistungssubranchen steht eine
Vielzahl von Anbietern der Kundschaft
gegentiber, die eine gewisse Verhandlungs-
macht auf die Anbieter austiben kénnen.



Eine heterogene Branche mit
starkem Marktwachstum

Die Bewertung der 6konomischen Rah-
menbedingungen zeigt auf, dass das
Marktwachstum im Vergleich zu den dbri-
gen KMU als Chance beurteilt wird. Da das
Fachwissen der Mitarbeiter ein zentraler
Erfolgsfaktor ist, werden Investitionen in
diese Ressource gerne in Kauf genommen.
Hinzu kommt, dass der Investitionsauf-
wand fiir Infrastruktur und Anlagevermaé-
gen im Vergleich zu den Ubrigen befragten
KMU eher gering ausfallt.

Die technologischen Rahmenbedingungen
haben einen wesentlichen Einfluss auf
die Geschaftsmodelle der Dienstleister.
Da viele Dienstleister auf innovative
Geschaftsprozesse und Informationstech-
nologielésungen angewiesen sind, wird die
zunehmende Technologisierung als Chance
beurteilt. Sie birgt grosse Innovationskraft
zur Gestaltung von noch kundenorientier-
teren Dienstleistungen.

Die rechtlich-sozialen
Rahmenbedingungen
werden dhnlich beurteilt
wie von den dbrigen
KMU. Eine Ausnahme
bilden die zunehmende
finanzielle Belastung
sowie die Regulierung
bzw. Auflagen, die nicht in gleicher Intensi-
tat als Bedrohung empfunden werden wie

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Tiefe Eintrittsbarrieren,
Dienstleistung leicht
imitierbar, Wissen mit

geringen
Schutzmoglichkeiten

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Wechselkosten sehr tief, 4 Intensiver Preiskampf,

langfristige und
partnerschaftliche
Beziehungen zu Lieferanten

Bedrohung durch
Substitute

H grosse Gefahr

I eher Gefahr
neutral

I eher Chance

I grosse Chance

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Preisiiberwalzung
kaum moglich

Verhandlungsmacht
der Kunden

Langfristige
Kundenbeziehungen,
Netzwerkeffekte: durch
lokale Verankerung
hohe Kundenretention,
viele Gegengeschafte
mit Kunden

Hohe Innovationskraft
im Dienstleistungs-

bereich

Abbildung 27: Branchenanalyse Dienstleistungen. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

von den Ubrigen KMU. Dieses Ergebnis
erstaunt, da viele Subbranchen von Vor-
schriften und Normen betroffen sind. Még-
liche Erkldrungen kénnen sein, dass die mit

der zunehmen-

Mitarbeitende sind ein zentraler den Regulie-
Erfolgsfaktor bei KMU in
der Dienstleistungsbranche.
lhre Fachkompetenz ist ein
wesentlicher Umsatztreiber.

rung verbunde-
nen Kosten
besser auf die
Kunden Uber-
walzt werden
kénnen oder
dass ein gewisses Mass an Vorschriften
und Normen begrisst werden, da diese

Eintrittsbarrieren fur neue Mitbewerber
darstellen konnen.
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Das 6kologische Umfeld wird von den
Erbringern von Dienstleistungen weit-
gehend neutral bewertet. Der Klimawandel
wird vor allem von den Ingenieuren und
Architekten als Chance beurteilt. Bei ihnen
werden zunehmend innovative und nach-
haltige Losungen nachgefragt, welche mit

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung

Verfligbare Arbeitskrafte

den Kundenanforderungen und regulatori-
schen Anspriichen an dkologische Bauten
in Einklang stehen sollen.

Generell sehen die Erbringer von Dienst-
leistungen in Bezug auf die Umweltfakto-
ren mehr Chancen als Gefahren.

Auf die Frage nach den grossten von aussen
erzeugten Sorgen, wurden in der Umfrage
die folgenden Aspekte am haufigsten
genannt: Uberlastung der Geschaftsfihrer,
Auflagen und Regulierungen und Neukun-
dengewinnung.

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise )
Entwicklung ITC
Investitionshedarf )
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
=20 -15 -1,0 -0,5 0,0 DI,S 1.0 1.5 20 =20 -15 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1.0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevdlkerung Klimawandel/
Erderwdrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
-2,0 -15 -1.0 70,5 0,0 0,5 10 15 20 -20 -15 -1.0 -0,5 0,0 0,5 10 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung der Dienstleister

Abbildung 28: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der Erbringer von Dienstleitungen im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmemn.

Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



Hohe Mitarbeiterzufriedenheit,
wenig ausgereifte Vertriebskanale
Der Dienstleistungssektor weist erwar-
tungsgemass eine starke Kundenorientie-
rung bei den Messgréssen aus Markt- und
Kundenperspektive auf. Kundenzufrieden-
heit und -treue erzielen deshalb sehr hohe

Werte. Die entsprechenden Hebel hingegen
werden weniger positiv bewertet. Insbeson-
dere die Vertriebskanale, die Preispolitik und
die Kommunikation mit dem Kunden weisen
Verbesserungspotenzial auf, um unter ande-
rem den Anteil an Neukunden und den
Marktanteil zu erhohen. Mégliche Grinde

flr diese Bewertung konnen die zuneh-
mende Regulierung und die Komplexitat der
Dienstleistungen sein, welche Ressourcen
binden, die fir eine effiziente Marktbearbei-
tung bendtigt wirden. Neue Kunden zu
gewinnen stellt sich als weitaus schwieriger
heraus, als bestehende Kunden zu binden.

Finanzielle Perspektive

Steuergrossen Messgrossen
Investitionskontrolle 4.7 Umsatz
Risikomanagement 4.7 EBIT-Marge

ROI
Liquiditat

—

Markt- und Kundenperspektive

Steuergrossen
Marktbearbeitung 4.1
Vertriebskanéale 3.9
Preispolitik 4.5

Marktanteil

| ]

Kundentreue

Innovationen 5.0 Anteil Neukunden

Kundengewinnung 4.1

Produktqualitat

-

Kernkompetenzen 5.4

befriedigend W8 ausreichend M ungenlgend; Skala zeigt den Erfiillungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet

B sehrgut B gut

Messgrossen

Unternehmensimage

|

e
4.0

Kundenzufriedenheit 6.0

4.5
5.6 %
6.0

Prozessperspektive

Steuergrossen Messgrossen
Geschaftsprozesse 4.6
Geschaftsmodell 4.7

Abbildung 29: Management-Cockpit Dienstleistung. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Steuergrossen

. Change Management

4.7
4.7
4.6
4.7
5.7

Eigenfinanzierung

]

Mitarbeiterperspektive

Messgrossen
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Dienstleister

100%
90% 19% 25% 21%
80% 12%
70% 19% 16% 16%
60%
50%

40%
30%

20%

o

0%
Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

0% =0-4% 5-9% ®m10-14% ®m>15%

Alle Unternehmen

100%
o 16%
80% 13% 1% = o
70%
60%
50%

40%
30%

20%
0,
0%
Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

m<0% =0-4% 59% m10-14% ®m>15%

Abbildung 30: Finanzielle Kennzahlen der Dienstleister im Vergleich. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Fiir Dienstleistungsunternehmen stellen die
Messgrossen Effizienz, Arbeitsproduktivitét
und Wertschépfung den Schliissel zum
Erfolg dar. Es gehdrt zu ihren Kernkompe-
tenzen, effiziente Prozesse zu verfolgen,
die zu verrechenbaren Leistungen flhren.

Die reibungslos funktionierenden Geschafts-
prozesse sind das eine, qualifizierte Mit-
arbeiter das andere. Nur wenn die Mitarbei-
ter motiviert sind, sich langfristig fiir ihre
Kunden einzusetzen, sich weiterzubilden
und einen Mehrwert zu generieren, ist ein
Dienstleitungsunternehmen erfolgreich. Die
Identifikation mit dem Unternehmen und
die Zufriedenheit der Mitarbeiter stellt
somit eine wichtige Messgrosse dar. Je
nach Subbranche bietet eine Anstellung im
Dienstleistungssektor viel Abwechslung, da
die Mitarbeiter in direktem Kontakt mit den
unterschiedlichsten Kunden stehen. Die
Hebel der Mitarbeiterperspektive zeigen
deshalb eine direkte Wirkung auf die zent-
ralen Messgrossen.

Bei der finanziellen Perspektive sticht die
hohe Bewertung der Eigenfinanzierung
hervor. Die Dienstleister unter den KMU
zeigen somit ein hohes, finanzielles Sicher-
heitsbediirfnis. Die Moglichkeit einer
Fremdfinanzierung wird tendenziell weni-
ger ins Auge gefasst als in anderen Bran-
chen. Das konnte daher riihren, dass die
notwendigen Sicherheiten fir eine Fremd-
finanzierung fehlen.



Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Fokussierung auf konsequente
Personalentwicklung

Qualitat und Fachkompetenz der Mitarbei-
ter sind ausschlaggebend fiir den Erfolg
von Dienstleistungsunternehmen. Dies
muss der Flihrungsebene bewusst sein,
damit sie auf eine konsequente Personal-
entwicklung setzt. Hierbei ist weniger die
finanzielle Honorierung, sondern mehr die
Entwicklungsméglichkeiten in Form von
Aus- und Weiterbildungen ausschlag-
gebend. Fachkompetente Mitarbeiter sind
ein zentraler Wettbewerbsvorteil und somit
fir den Erfolg eines Dienstleisters unver-
zichtbar. Und insbesondere durch eine aus-
geprdgte Personalentwicklung kann die
Gefahr reduziert werden, dass wichtige
Mitarbeitende von Mitbewerbern abgewor-
ben werden kénnen.

Handlungsempfehlung 2:

Fokussierung auf lokale Netzwerke

und Innovation

Bei Kunden und Lieferanten setzen die
Dienstleistungsunternehmen auf langfris-
tige, personliche Beziehungen. Dienstleis-
tungsunternehmen setzen daher auf Lang-
fristigkeit und Nachhaltigkeit. Durch eine
starkere Fokussierung auf die lokalen Netz-
werke ist es auch mdglich, Innovation nahe
beim und fiir den Kunden umzusetzen. Die
Kundenbediirfnisse rasch zu erkennen und
mit Nutzen stiftenden Dienstleistungen

abzudecken sind ein wesentlicher Schliis-
selfaktor flr den wirtschaftlichen Erfolg
von vielen KMU in der Dienstleistungs-
branche.

Handlungsempfehlung 3:

Starkere Marktorientierung fiir aktive
Neukundengewinnung

Den Mitarbeitern von Dienstleistungsunter-
nehmen fehlt neben dem Alltagsgeschaft
oft die Zeit, sich aktiv um Neukunden zu
bemUhen. Doch gerade die Neukundenge-
winnung ist ein Differenzierungsmerkmal
von erfolgreichen Dienstleistungsunterneh-
men. Die Analyse von Vertriebskanalen und
das Verstandnis von moglichen Kunden-
segmenten legen den Grundstein dafir,
wie neue Kunden angesprochen werden
kénnen, um die die Bekanntheit eines
Dienstleistungs-KMU zu erhéhen.
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Eine Branche fir Idealisten.
Wilfried Lux

Starker Franken und niedrige Eintrittsbarrieren machten der Branche in den letzten Jahren schwer zu schaffen. Der Abwartstrend

scheint allerdings gebremst.

Zunehmende Mobilitat der Gaste wird als grésste Chance gesehen, die hohe Dichte an Auflagen sowie Steuern als grsste Hin-

dernisse.

Gaste und Mitarbeiter sind meist sehr zufrieden, Prozesse konnten aber effizienter gestaltet werden. Die finanzielle Situation ist

flr viele Betriebe schwierig.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
2.0%

- Anzahl Beschaftigte absolut
240'000

- Anzahl KMU absolut
29000

- Anteil an allen Beschéftigten
5.7%

- Anteil an der Population aller KMU
5.3%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
-1.1%

Tabelle 9 Kenngrdssen Gastgewerbe.
Quelle: BFS und SECO, 2011

Das Hotel- und Gastgewerbe ist eine starke
Branche in der Schweiz. Im Jahr 2013
betrug der Gesamt-umsatz der Gastrono-
mie CHF 23.1 Mrd. Gegenliber dem Vor-
jahr bedeutet dies ein Riickgang um 2.6 %.
Die Hotellerie verzeichnete im gleichen

Jahr 35.5 Mio. Logierndchte, was gegen-
iber 2012 eine Steigerung um 2.5%
bedeutet. Wahrend die Zahl der Gaste aus
dem Inland im Mehrjahresvergleich relativ
konstant bei rund 15.5 Mio. liegt, gibt es
bei der Anzahl auslandischer Gaste gros-
sere Schwankungen. Gegenlber 2012
konnte im Jahre 2013 eine Steigerung bei
den ausldndischen Gasten um 3.5% auf
19.7 Mio. Logiernachte erzielt werden.
Allein aus der Volksrepublik China kamen
150 660 bzw. 16.8 % mehr Gaste als im
Jahr zuvor.

Der starke Franken schwdchte aber in den
Jahren zuvor die Hotelbranche. So verzeich-
nete sie einen Rickgang auslandischer
Gdste von 21.5 Mio. Logierndchten im Jahr
2008 auf 19.1 Mio. im Jahr 2012. Seit
2013 erholt sich die Lage flir die Stadt-
hotellerie wieder. In vielen Bergregionen
hingegen hat die Erholung noch nicht
stattgefunden. Im Gastrobereich ist ein
leichter Konsumriickgang zu verzeichnen.
In grenznahen Gebieten verscharfen
Anbieter aus den Nachbarldndern den

Wetthewerb. In der Hotellerie zeigt sich die
Konkurrenzsituation eher aufgrund des
unterschiedlichen Preis-Leistungs-Verhalt-
nisses.



Viele Koche verderben den Brei —
oder das rentable Geschaft

Die Hotellerie insgesamt sowie die Gastro-
nomie in Grenznéhe leiden aufgrund der
unglinstigen Wechselkurse (starker Fran-
ken). Vor allem bei der Hotellerie kommt
haufig noch ein hoher Investitionsbedarf
hinzu. Die meisten Hotels erwirtschaften
geringe Margen und verfiigen daher oft-
mals iber eine ungentigende Kreditfahig-
keit. Die Konkurrenz aus dem nahen Aus-
land und zahlreiche Auflagen und
Regulierungen (z.B. fiir Lebensmittel und
Alkohol) machen den Unternehmen dieser
Branche das (Uber-)Leben schwer. Fiir neue
Wettbewerber sind die Eintrittsbarrieren
gering, da Investitionen fiir kleine Gaste-
hduser bzw. Restaurants Uberschaubar
sind. Fiir einige Konkurrenten gelten teil-
weise sogar andere Regeln wie beispiels-
weise fir einen Bauernhof mit angeschlos-
senem Restaurant. Der einzelne Gast
besitzt zwar keinen

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Geringe
Eintrittsbarrieren, viele
Regulierungen

Konkurrenzdruck/Rivalitat
in der Branche

Verhandlungsmacht der
Lieferanten

Verhandlungsmacht
der Kunden

Hoher Druck, auch aus |

grenznahem Ausland

T

Bedrohung durch
Substitute

Gering: Viele Anbieter,
geringe Wechselkosten

Verhandlungsmacht
durch Bewertungen

Il grosse Gefahr
I eher Gefahr

neutral Neue Wettbewerber mit
I eher Chance anderen Regeln

Il grosse Chance
Abbildung 31: Branchenanalyse Gastgewerbe. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014
als Gefahren denn als Chancen bewertet

werden (vgl. Abbildung 31). Im wirtschaft-
lichen Umfeld bereiten

grossen Verhand- Die Stammgaste kommen vor  vor allem die ungins-

lungsspielraum;
insgesamt ist die

aber nicht zu unter-
schatzen. Schlechte
Bewertungen in Blogs und Bewertungs-
foren kdnnen negative Konsequenzen nach
sich ziehen.

Bei der Betrachtung der dusseren Rahmen-
bedingungen fallt auf, dass mehr Faktoren

allem aus der Schweiz. Die
Macht der kungen 2UKUNTL liegt in Asien und den
anderen BRIC-Landern.

tigen Wechselkurse,
die Schwierigkeit,
glnstige Kredite bzw.
Kredite Gberhaupt zu
bekommen sowie
hohe Rohstoff- und Energiepreise Sorgen.
Lebensmittel sind in der Schweiz im Durch-
schnitt 40 bis 50 % teurer als im benach-
barten Ausland. Beim Fleisch ist diese Dis-
krepanz am grossten. Der Direktimport von
Nahrungsmitteln ist aufgrund von Geset-

A
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zen und Zollbestimmungen de facto nicht
mdglich. Im rechtlichen Umfeld werden wie
oben beschrieben, die Regulierungen und
Auflagen als Bedrohung angesehen. Posi-
tiv wird im sozialen Umfeld die zuneh-
mende Mobilitadt bewertet, wobei diese
sich sowohl als Vorteil — mehr Gaste reisen
in die Schweiz — als auch als Nachteil —

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung
Verfiigbare Arbeitskrafte
Rohstoff-/Energiepreise

Investitionshedarf

mehr Schweizer reisen ins Ausland — aus-
wirken kann.

Auf die Frage nach den gréssten von aussen
erzeugten Sorgen wurden in der Umfrage
die folgenden Aspekte am haufigsten
genannt: Preisdruck, Konkurrenzdruck,

Wechselkurs und Einkaufsbedingungen.

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Entwicklung ITC

Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
-20 -15 -10 -0,5 0,0 O!S 10 15 2,0
Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevélkerung Klimawandel/
Erderwdrmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
=20 -15 -1,0 70,5 0,0 0,5 1,0 15 20
Gefahr neutral Chance

200 415 -0 05 00 05 10 15 20
Gefahr neutral Chance
T
20 <15 -0 05 00 05 10 15 20
Gefahr neutral Chance

Blaue Saulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung des Gastgewerbes

Abbildung 32: Wahrgenommene Chancen und Gefahren des Gastgewerbes im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



Zufriedene Mitarbeiter und Gaste —
und trotzdem schlechte Finanzen

Bei den marktorientierten Messgrossen
fallt vor allem auf, dass den Vertretern des
Gastgewerbes die Zufriedenheit der Gaste,
die Qualitat der Produkte bzw. der Dienst-
leistungen sowie das Image des Unterneh-

mens besonders wichtig sind. Bei den
Hebeln zeigt sich, dass viele Faktoren der
Branche von aussen gegeben sind und die
Unternehmen ihren Einfluss nur beschrankt
bewerten. Mdglicher Handlungsspielraum
wird bei der Preispolitik und der Kunden-
gewinnung ausgemacht. Hier sind innova-

Finanzielle Perspektive

tive Formen der Marktbearbeitung gefragt.
Die Messgrossen aus der Prozessperspek-
tive werden wenig genutzt, weshalb hier
noch Verbesserungspotenzial auszumachen
ist. Der Professionalisierungsgrad der Gas-
tronomie und Hotellerie — vor allem hin-
sichtlich Ausbildung, Technologien sowie

Messgrossen
4.4  Umsatz
EBIT-Marge

Investitionskontrolle

Markt- und Kundenperspektive

Steuergrossen Messgrossen
Marktbearbeitung ‘vl Marktanteil

Vertriebskanale
Preispolitik LA Kundentreue

Innovationen 4.6
.0

Risikomanagement 43

4.0 | Kundenzufriedenheit 5.9

Steuergrossen

ROI

Liquiditat

5.7
5.8 i

Prozessperspektive

Steuergrossen Messgrossen

Geschéftsprozesse ‘Ll Effizeinz

Geschaftsmodell 4.3

Kernkompetenzen

B sehrgut B gut

Prozessqualitat
4.8 Wertschopfung

Abbildung 33: Management-Cockpit Gastgewerbe Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Anreizsystem

Personalentwicklung

4.5

43

Mitarbeiterperspektive
Messgrossen

LW Arbeitszufriedenheit 5.5

4.5
4.6
4.6
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Gastgewerbe
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70%
60%
50%
40%

30%

20% 32% 34%

10% 20%
0%

Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

0% =0-4% 5-9% ®m10-14% ®m>15%

Alle Unternehmen

100%
SO .. 16%
80% 1% = o
70%
60%
50%

40%
30%

20%
0,
100& 240/0 26 /0
0%
Umsatzwachstum EBIT-Marge Gewinnwachstum ROI

B<0% =0-4% 5-9% ®m10-14% ®m>15%

Abbildung 34: Finanzielle Kenngrossen des Gastgewerbes im Vergleich; Quelle: IFU-FHS, 2014

Finanz- und Prozessmonitoring — ist im
Vergleich zu anderen Branchen eher nied-
rig. In puncto Besinnung auf die Kernkom-
petenzen stufen sich die Teilnehmer hoch
ein. Die mitarbeiterorientierten Messgros-
sen werden durchwegs wichtig bewertet,
was in einer Branche, wo der Mensch als
Dienstleitungspersonlichkeit im Mittelpunkt
steht, auch nicht diberrascht (vgl. Abbildung
33). Dem gegenliber steht allerdings die
Tatsache, dass die Gastrobranche wesent-
lich weniger in Mitarbeiterrekrutierung und
-ausbildung investiert als andere Indust-
rien. Die finanziellen Messgrdssen werden
von den Teilnehmern der Umfrage durch-
schnittlich bewertet, was damit erklart
werden kann, dass sie auf die entsprechen-
den Hebel wenig Einfluss austiben kénnen.

Das Umsatzwachstum liegt bei den meis-
ten Befragten unter 4 %. Nur 7 % weisen
ein Wachstum von mehr als 15 % vor. Bei
der Rentabilitat sieht es nicht erfreulicher
aus. 61% der Umfrageteilnehmer verzeich-
nen eine EBIT-Marge von weniger als 4 %
und 77 % einen ROl von weniger als 4 %.
Gemass Statistik von Gastrosuisse lag die
EBIT-Marge im Jahre 2012 im Durchschnitt
sogar bei —4 %. Somit sind in den meisten
Fallen die Kapitalkosten nicht gedeckt, was
es den Unternehmern wiederum erschwert,
neue Kredite zu bekommen. Die Schweize-
rische Gesellschaft fiir Hotelkredit (SGH)
setzt sich gegenwartig dafir ein, gewisse
Regeln anzupassen, um es den Hoteliers



einfacher zu machen, an Kredite zu kom-
men. Die Hirde der gesetzlich vorgeschrie-
benen Kreditwirdigkeitspriifung bleibt
jedoch bestehen.

Handlungsempfehlung 2: Kooperationen

Des weiteren sind Kooperationen mit

Marktteilnehmern in Betracht zu ziehen.
Hoteliers kdnnen

An dieser Stelle ist Die Branche muss sich vor beispielsweise mit

jedoch hervorzu-
heben, dass die

allem tber gleichbleibend gute

den Betreibern von
Bergbahnen koope-

Branche nicht struk- Qualitat sowie innovative rieren, um ihren
turell defizitar ist, Geschéftsmode”e auszeichnen_ Gasten glnstigere

sondern dass es zu

viele Marktteilnehmer gibt und ein grosser
Teil der Hotelinfrastruktur zu klein, zu alt
oder ineffizient gefihrt wird.

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:
Effizienzsteigerung und Differenzierung
tber Qualitat

Um die Kosten zu senken, wird dem Hotel-
und Gastgewerbe empfohlen, die Prozesse
hinsichtlich Effizienz zu hinterfragen. Auf
unndtige, nicht wertschdpfende Aktivitaten
sollte weitgehend verzichtet werden, sofern
dies ohne Qualitatseinbussen maglich ist.
Beispielsweise kann durch den Einsatz von
elektronischen Vertriebs- und Distributions-
kandlen eine Effizienzsteigerung erreicht
werden. In einem Hochpreisland wie der
Schweiz kann eine Differenzierung aller-
dings nicht allein Gber den Preis erreicht
werden, sondern nur in Verbindung mit der
Leistungsqualitat. Die Schweizer Hotellerie
wird flir ihren Mangel an Gastfreundschaft
und Innovation immer wieder kritisiert. An
dieser Stelle sollte angesetzt werden.

Ticketpreise offerie-
ren zu kénnen. Solche Marketingtaktiken
kénnen zu Umsatzsteigerungen fihren.

Handlungsempfehlung 3:

Neue Geschaftsmodelle

Da der Spielraum auf Kostenseite einge-
schrankt ist und sich die Branche ohnehin
schon auf einem hohen Preisniveau
bewegt, sind neue Geschaftsmodelle anzu-
streben. Die Veranderungen missen nicht
kostspielig sein — beispielsweise kénnte ein
Restaurant auch Speisen und Getranke in
Form eines Take-aways anbieten.

Handlungsempfehlung 4: Neue Mérkte
Der Anteil an Schweizer Gasten ist in den
letzten Jahren sehr konstant gewesen. Bei
Gasten aus dem Ausland hat die Schweiz
in den letzten Jahren deutlich an Attraktivi-
tat gewonnen, insbesondere flir Reisende
aus der Volksrepublik China und anderen
BRIC-Landern. Somit empfiehlt es sich, die-
sen Markten vermehrte Aufmerksamkeit zu
schenken.
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Schliisseltechnologien mit guten Wachstumschancen.

Rigo Tietz

- Der technische Fortschritt fiihrt in anderen Industriezweigen zu einem Investitionsbedarf und zu einem Gberdurchschnittlichen
Marktwachstum in der IKT-Branche. Wahrend bei Hardware mittlerweile eine hohe Austauschbarkeit vorliegt, bieten Software und
spezielle IT-Dienstleistungen weiterhin Chancen.

- Unternehmen der IKT-Branche zeichnen bei allen Perspektiven (Markt, Prozesse, Mitarbeiter, Finanzen) ein deutlich positiveres
Bild als der Gesamtdurchschnitt. Dennoch wirkt sich der hohe Wettbewerbsdruck negativ auf die finanziellen Erfolgskennzahlen

aus.

- Fiir Unternehmen sollten Innovation und Kundennahe weiterhin im Mittelpunkt stehen, um Kunden mit spezifischen L6sungen
und Dienstleitungen Uberzeugen zu kdnnen.

Uberblick/Charakterisierung

- Anteil an der Bruttowertschopfung
3.9%

- Anzahl Beschaftigte absolut
152'965

- Anzahl KMU absolut
19823

- Anteil an allen Beschaftigten
3.6%

- Anteil an der Population aller KMU
3.6%

- Durchschnittliche, reale Wachs-
tumsrate des Bruttoinland-
produkts pro Jahr (2008-2013)
1.9%

Tabelle 10: Kenngrossen der IKT-Branche.
Quelle: BFS und SECO, 2013

Die Informations- und Kommunikations-
branche (IKT) ist gemessen an der
Bruttowertschopfung der fiinftgrosste
Wirtschaftssektor der Schweiz. Der

Beschaftigtenanteil in diesem Bereich weist
im europdischen Vergleich mit rund 4 %
einen der héchsten auf. Da auch viele
Unternehmen aus anderen Branchen wie
zum Beispiel Banken oder Versicherungen
IKT-Mitarbeiter beschaftigen, ist die Zahl
der in diesem Bereich tdtigen Personen in
der Praxis noch deutlich hoher. Der Indust-
riezweig umfasst einerseits IT-Unterneh-
men in den drei Segmenten Hardware,
Software und IT-Services wie Programmie-
rung oder Beratung. Andererseits zahlen zu
dieser Branche auch Telekommunikations-
anbieter wie beispielsweise Netzbetreiber,
die entweder Uber eine eigene Netzinfra-
struktur verfiigen oder die Netze von Dritt-
anbietern nutzen. Allerdings kann die
Grenze zwischen diesen beiden Bereichen
nicht immer scharf gezogen werden. Wéh-
rend sich der IT-Bereich in den letzten
Jahren dynamisch entwickelte und ein im
Vergleich mit anderen Branchen (iber-
durchschnittliches Wachstum verzeichnete,
konnten Telekommunikationsunternehmen

nur deutlich geringere Zuwdchse verzeich-
nen. Der IT-Sektor ist von einer hohen
Anzahl kleiner und mittlerer Unternehmen
gepragt, wahrend der Bereich Telekommu-
nikation eine starke Konzentration auf
wenige grosse und dominierende Markt-
teilnehmer aufweist.

Technischer Fortschritt wirkt sich
positiv auf das Marktwachstum aus
Die Betrachtung der Wettbewerbssituation
innerhalb des IT-Sektors macht eine Unter-
scheidung zwischen Softwareanbietern
sowie Dienstleistern auf der einen und
Hardwareanbietern auf der anderen Seite
notwendig. Die Schweiz verfugt nur Uber
relativ wenige Hardwarehersteller, die
uberdies einem scharfen Verdrangungs-
wettbewerb mit international aufgestellten
Anbietern ausgesetzt sind. Bei Unterneh-
mensinvestitionen verliert der Anteil fir
Hardware gegeniiber Software mehr und
mehr an Bedeutung, da Hardware auf-
grund der hohen Austauschbarkeit bereits



zu einer Art Commodity-Produkt geworden
ist. Softwaredienstleistungen hingegen
kénnen von dieser Entwicklung profitieren,
so dass sich auch fir KMU weiterhin Chan-
cen und Differenzierungspotenziale bieten.
Im Bereich Telekommunikation agieren die
etablierten Anbieter auf einem regulierten
und gesattigten Markt, so dass Wachstum
fast ausschliesslich Uber Marktanteils-
gewinne auf Kosten anderer Akteure oder
Ubernahmen maglich ist. Der Konkurrenz-
druck bzw. die Rivalitat innerhalb der Bran-
che stellt fir die befragten Unternehmen
nach eigener Einschatzung die grésste
Bedrohung dar. Branchenexperten strei-
chen hervor, dass sich Entwicklungszeiten
fortlaufend verkiirzen und sich somit die
Anforderungen an die Anbieter erhéhen.
Auch die Mdglichkeit Marktanteile an
etwaige neue Marktteilnehmer zu
verlieren, wird mehrheitlich als Gefahr
gesehen. Hierbei bestehen im Bereich der
IT-Dienstleistungen

Bedrohung
durch neue Wettbewerber

Eintrittsbarrieren
gering im IT-Bereich,
hoch in Telekom

Verhandlungsmacht der Konkurrenzdruck/Rivalitat Verhandlungsmacht
Lieferanten in der Branche der Kunden

Tendenziell geringe Gesattigter Telekom- . Hohe Qualitatsanforde-
Abhéangigkeiten Markt mit Verdran- rungen, nur bedingte
gungswettbewerb Wechselbereitschaft

T
Bedrohung durch
Hl grosse Gefahr Substitute
I eher Gefahr
neutral Stark abhéngig
I cher Chance von Teilbranche

I grosse Chance

Abbildung 35: Branchenanalyse IKT-Branche. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

lung einen Verhandlungsdruck auf IKT-
Unternehmen ausiiben, jedoch miissen
auch bei diesem

nur sehr geringe Ein-  Hardware verliert gegenUber Aspekt die einzelnen
trittsbarrieren, wah- Software mehr und mehr an Teilbranchen getrennt

rend es auf dem
Telekommunikati-

Bedeutung und ist bereits zu

voneinander betrach-
tet werden. Die Ver-

onsmarkt vermehrt einer Art Commodity-Produkt handlungsmacht von
zu Zusammenschls- geworden. Software und Zulieferern wird von

sen kommt. Die
dadurch resultieren-

Dienstleistungen bieten fir

den befragten Unter-
nehmen tendenziell

den Grossenvorteile KMU weiterhin Marktchancen. nicht als Bedrohung

schrecken neue
Anbieter eher ab. In einigen Bereichen kén-
nen Kunden aufgrund ihrer starken Stel-

wahrgenommen.
Substitute spielen ebenfalls keine entschei-
dende Rolle (vgl. Abbildung 35).
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Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen
werden von den befragten Unternehmen
der IKT-Branche tendenziell starker als
Chancen wahrgenommen als vom gesam-
ten Durchschnitt der Umfrageteilnehmer.
Wie Abbildung 36 verdeutlicht, stellen ins-
besondere Marktwachstum und Investiti-
onsbedarf hierbei die gréssten Chancen
dar. Beide Aspekte kénnen durch den kon-

Okonomisches Umfeld

Wechselkurse
Kredite/Finanzierung

Verfiigbare Arbeitskrafte

tinuierlichen technischen Fortschritt erklart
werden, der bei Unternehmen aus den
anderen Industriezweigen zu einem Inves-
titionsbedarf flihrt und so der IKT-Branche
insgesamt zu einem Uberdurchschnittlichen
Marktwachstum verhilft. Die Einschatzun-
gen hinsichtlich der Verfigbarkeit von
Arbeitskraften erstaunt ein wenig, da die
Befragungsergebnisse diesbezlglich neut-

ral ausfallen. Branchenexperten gehen
jedoch davon aus, dass sich der Fachkraf-
temangel in Zukunft spiirbar verscharfen
wird. Denn die 6konomische Bedeutung
der Informations- und Telekommunikati-
onsbranche ist in den letzten Jahren deut-
lich schneller gewachsen als Personen aus-
gebildet werden konnten. Da der
zukUnftige Bedarf an Fachkraften nur zu

Technologisches Umfeld

Bio- und Gentechnologie
Verkehrstechnologie

Energiegewinnungs-
technologien

Rohstoff-/Energiepreise )
Entwicklung ITC
Investitionshedarf )
Material-/
Marktwachstum Verfahrensinnovation
=20 -15 -1.0 0,5 0,0 0‘,5 1,0 15 20 =20 -15 -1,0 =05 0,0 0,5 10 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance
Rechtlich-soziales Umfeld Okologisches Umfeld
Zunahme Mobilitat Seuchen/Epidemien
Individualisierung
Naturkatastrophen
Zuwanderung
Altersstruktur Bevolkerung Klimawandel/
Erderwarmung
Steuern
Regulierung/Auflagen Rohstoffe/Energie
=20 -15 -1,0 70,5 0,0 0,5 1.0 15 20 -20 =15 -1,0 -0,5 0,0 05 1,0 15 20
Gefahr neutral Chance Gefahr neutral Chance

Blaue Séulen = Beurteilung aller Umfrageteilnehmer; Schwarze Saulen = Beurteilung der IKT-Branche

Abbildung 36: Wahrgenommene Chancen und Gefahren der IKT-Branche im Vergleich zu allen Umfrageteilnehmern. Quelle:

Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014



rund einem Drittel durch Neuabsolventen
aus dem Schweizer Bildungssystem
gedeckt werden kann, spielt das Thema
Zuwanderung weiterhin eine wichtige Rolle
und nimmt im Vergleich mit anderen Bran-
chen eine {iberproportionale Bedeutung
ein. Es erscheint (berdies plausibel, dass
bei den technischen Rahmenbedingungen
vor allem die Entwicklungen im IKT-Bereich
als sehr grosse Chance betrachtet werden.
Beim rechtlich-sozialen Umfeld werden
Regulierungen und Auflagen sowie Steuern
von der IKT-Branche weniger als Gefahr
gesehen als im Gesamtdurchschnitt.

Beim Sorgenbarometer wurden von den
Unternehmen der IKT-Branche vor allem
die folgenden Aspekte sehr haufig
genannt: Knappheit von IT-Spezialisten/
-Fachkraften, Konkurrenz aus dem Ausland
oder fehlende Loyalitat von Grossunter-
nehmen.

Alle Unternehmensperspektiven
deutlich besser als der Gesamt-
durchschnitt

Bei der Betrachtung der verschiedenen
Unternehmensperspektiven fallt auf, dass
die teilnehmenden Unternehmen viele
Bereiche positiv bewerten. Wahrend die
Mess- und Steuergréssen der Finanz-, Pro-
zess- und Mitarbeiterperspektive Uberwie-
gend gute Einschatzungen erhalten, zeigen
einige Aspekte der Markt- und Kundenper-
spektive nur mittelmassige Bewertungen.
Hierbei werden ins-
besondere der rela-
tive Marktanteil
sowie der Anteil
Neukunden als ver-
besserungsfahig ein-
geschatzt. Grund-
satzlich kann der
Marktanteil erhoht
werden, indem eine
aktive Marktbearbei-
tung vorgenommen, neue Vertriebskanale
genutzt oder gezielte Massnahmen zur
Kundengewinnung lanciert werden. Wie
Abbildung 37 aufzeigt, werden diese
Zusammenhange von den vorliegenden
Ergebnissen bestatigt und spiegeln sich in
der dhnlichen Einschatzung der entspre-
chenden Mess- und Steuergrdssen wieder.
Die Indikatoren Kundenzufriedenheit, Kun-
dentreue und Unternehmensimage stehen
in der Regel in einer sehr engen Beziehung
zueinander, was durch die durchwegs

Informations- und Kommuni-
kationstechnologien sind zu
einer Art «Kulturtechnik»
geworden, die Bedeutung
nimmt stetig zu, wahrend die
Sichtbarkeit in den Hinter-
grund riickt.

hohen Bewertungen seitens der IKT-Unter-
nehmen ebenfalls bestatigt wird.

Die Resultate zur Prozessperspektive zei-
gen auf, dass die Befragten sowohl Effizi-
enz als auch Prozessqualitat positiv ein-
schatzen. Diese beiden Messgrossen
konnen durch eine Optimierung der
Geschaftsprozesse sowie den gezielten
Aufbau von Kernkompetenzen beeinflusst
werden. Die vergleichbaren Bewertungen
korrespondieren mit den erlduterten
Zusammenhangen.
Nach Auskunft von
Branchenexperten
nimmt die Optimie-
rung von Geschafts-
prozessen und somit
die Schaffung von
Kostenvorteilen ins-
besondere fiir Tele-
kommunikationsun-
ternehmen eine
Schltsselrolle ein. Bestrebungen zur Kon-
vergenz der Netze sowie der Wettbewerbs-
und Kostendruck fihren dazu, dass sich
mehr und mehr Kabelnetzanbieter zusam-
menschliessen und grossere, effizientere
Strukturen aufbauen. Der Trend zu immer
komplexeren Angeboten verstdrkt diese
Entwicklung weiter.

Die Messgrossen der Mitarbeiterperspek-
tive werden von den befragten Unter-
nehmen fast durchgehend als sehr gut
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eingeschatzt. Lediglich der Punkt Arbeits-
zufriedenheit wird deutlich schlechter
bewertet. Filhrungsqualitat, Personalent-
wicklung, ein gutes Anreiz- und Beloh-
nungssystem sowie ein stimmiges Change
Management sind konkrete Ansatzpunkte
flr eine gezielte Verbesserung. In der IT-

Finanzielle Perspektive

Investitionskontrolle

Markt- und Kundenperspektive

Steuergréssen
Marktbearbeitung 4.2
Vertriebskanale 4.1

Marktanteil

WA Kundentreue

Preispolitik

Kundengewinnung

Produktqualitat

B sehr gut

[ gut

Risikomanagement 4.7

Messgrossen

Anteil Neukunden

Branche wird unter den Begriffen Off-
shoring bzw. Nearshoring eine Verlagerung
von Tatigkeiten nach Ubersee oder ins
europdische Ausland verstanden. Es ist
durchaus denkbar, dass derartige struktu-
relle Veranderungen Auswirkungen auf die
Arbeitsbedingungen und somit auch die

Steuergrossen Messgrossen

4.6 Umsatz

Arbeitszufriedenheit in den Unternehmen
vor Ort haben.

Die Indikatoren der finanziellen Perspektive
zeigen durchweg gute Bewertungen. Abbil-
dung 38 macht deutlich, dass Umsatz-
wachstum, EBIT- und Gewinnmarge sowie

7

Eigenfinanzierung 5.9

Kundenzufriedenheit

LW Unternehmensimage

. | o a "

Prozessperspektive

Abbildung 37: Management-Cockpit IKT-Branche. Quelle: Eigene Darstellung, IFU-FHS, 2014

Steuergrossen

Mitarbeiterperspektive
Messgrossen

Unternehmenskultur 5.7
Mitarbeitermotivation 5.8
Arbeitsproduktivitat 5.5

befriedigend B8 ausreichend HEE ungenlgend; Skala zeigt den Erflllungsgrad: 1 = schlecht, 7 = ausgezeichnet



der ROl in der IKT-Branche im Durchschnitt
hoher liegen als in der Gesamtstichprobe.
Dennoch spiegelt sich der hohe Konkur-
renzdruck innerhalb der Branche in einer
insgesamt eher bescheidenen EBIT- und
Gewinnmarge wieder. So erwirtschaften
beispielsweise 40 % der befragten Unter-
nehmen eine EBIT-Marge von weniger als
4.%; bei der Gewinnmarge sind es sogar
54%. In der Gesamtbetrachtung kann fest-
gehalten werden, dass die Unternehmen
der IKT-Branche bei allen Perspektiven ein
deutlich positiveres Bild von der eigenen
Branche zeichnen als der Rest der Umfrage-
teilnehmer.

Handlungsempfehlungen
Handlungsempfehlung 1:

Konzentration auf spezielle Lésungen

und Dienstleistungen

Die technischen Entwicklungen im IT-
Bereich fihren dazu, dass die Nachfrage
nach IT-Dienstleistungen auch in Zukunft
weiter zunehmen wird. Insbesondere bei
Standardlésungen wird sich jedoch der
internationale Wettbewerb verstarken. Des-
halb sollten fir KMU weiterhin Innovation
und Kundendhe im Mittelpunkt stehen, so
dass sie ihren Know-how-Vorsprung absi-
chern oder aushauen und ihre Kunden mit
spezifischen Lésungen und Dienstleistun-
gen Uberzeugen kénnen.
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Umsatzwachstum
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Umsatzwachstum
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IKT-Branche
20% 24%
7%
17%

Gewinnwachstum

22%

13%

EBIT-Marge

ROI

0-4% 5-9% ®m10-14% m>15%

Alle Unternehmen

12%
8%

16% 13%
9%

1%

Gewinnwachstum

EBIT-Marge ROI
0-4% 5-9%

m10-14% m>15%

Abbildung 38: Finanzielle Kenngrossen der IKT-Branche im Vergleich; Quelle: IFU-FHS, 2014
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Handlungsempfehlung 2:

Proaktiver Umgang mit dem Thema
Datensicherheit

Die Trends und Zukunftsthemen der IKT-
Branche wie E-Commerce oder Cloud
Computing fiihren zwangsléaufig zu einer
starkeren Vernetzung zwischen den Unter-
nehmen und erhéhen dariiber hinaus wei-
terhin den gegenseitigen Informationsaus-
tausch (ber elektronische Kandle und
Schnittstellen. Nicht zuletzt aufgrund der
jungsten Berichterstattungen Gber ver-
mehrte Missbrauchsfalle sind Unternehmen
verstarkt sensibilisiert auf das Thema
Datensicherheit. IKT-Unternehmen sollten
dieses Thema aktiv aufgreifen, so dass Kun-
den nicht noch mehr verunsichert werden.

Handlungsempfehlung 3:

Erhohung der Sichtbarkeit und
Wahrnehmung auf Kundenseite

Die Informations- und Kommunikations-
technologie zahlt flr die Schweiz zu den
Schlusseltechnologien, da sie auch andere
Branchen massgeblich beeinflusst. Wah-
rend die Bedeutung fortlaufend zunimmt,
tritt die Sichtbarkeit jedoch mehr und mehr
in den Hintergrund. Dies bedeutet, dass
zahlreiche Prozesse und Ablaufe in Unter-
nehmen ohne IKT-Unterstitzung heut-
zutage praktisch nicht mehr vorstellbar
wadren. Andererseits sind dieser hohe Stel-
lenwert und damit gewissermassen auch
die grosse Abhangigkeit oftmals gar nicht
mehr direkt sichtbar. Informations- und

Kommunikationstechnologien sind zu einer
Art «Kulturtechnik» geworden, die mittler-
weile als Selbstverstandlichkeit voraus-
gesetzt wird. IKT-Unternehmen konnten
Massnahmen ergreifen, welche die Wahr-
nehmung der eigenen Leistungen auf
Kundenseite erhéhen.
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Schneller, mobiler, interaktiver.
Rigo Tietz, Wilfried Lux

- Die zunehmende Nutzung digitaler Technologien eréffnet Unternehmen zusétzliche Chancen und birgt zugleich neue Risiken.
- Unternehmen kénnen mit neuen Serviceleistungen (E-Services) Kunden starker binden und neue Umsatzquellen erschliessen.
- Die digitale Transformation erfordert nicht nur Veranderungen in der IT-Abteilung, sondern im gesamten Unternehmen.

- Das Thema Datensicherheit steht ganz oben auf der Agenda der Unternehmen und umfasst die Sicherheit von Kundendaten sowie

den Schutz vor Datenmissbrauch.

Die zunehmende Nutzung digitaler Techno-
logien im privaten wie im geschaftlichen
Bereich verdandert Gesellschaft und Wirt-
schaft massgeblich. So sind heutzutage vor
allem bei jungen Menschen Anwendungen
wie Smartphones oder Social-Media-Platt-
formen kaum mehr wegzudenken. Aber
auch Unternehmen missen sich mit den
weitreichenden Veranderungen, die unter
Stichworten wie «Digitalisierung» oder «Di-
gitale Transformation» diskutiert werden,
ernsthaft auseinandersetzen, um sprich-
wortlich den Anschluss nicht zu verpassen.

Der vermehrte Einsatz digitaler Technolo-
gien er6ffnet Unternehmen einerseits zu-
satzliche Chancen, birgt zugleich aber
auch neue Risiken. Unternehmen kénnen
beispielsweise das Internet als neuen Ver-
triebskanal nutzen und ihre Geschaftstatig-
keit per Knopfdruck ausweiten. Mit Hilfe
digitaler Technologien kénnen umfangrei-
che Kundeninformationen gewonnen, ge-
speichert und genutzt werden, um Ange-
bote noch zielgerichteter auf dem Markt zu
platzieren. Es besteht die Mdglichkeit, Kun-
den effektiv in den eigenen Herstellungs-

prozess zu integrieren, um so Produkte
nach personlichen Vorstellungen zu indi-
vidualisieren. Geschaftsprozesse konnen
optimiert werden,

Grosse und somit fehlenden personellen
Ressourcen nicht die Mdglichkeit, fiir der-
artige Themen, die nicht zum Kerngeschaft

des Unternehmens

indem die Interak- Obwohl viele KMU die Bedeu- zaéhlen, eigene Ab-

tion mit externen
Partnern verbessert
und der Austausch
von Informationen
erleichtert wird. Vor
diesem Hintergrund
macht die zunehmende Verbreitung digi-
taler Technologien fiir Unternehmen nicht
nur eine Veranderung der IT-Abteilung not-
wendig, sondern umfasst darliber hinaus
auch viele andere Unternehmensbereiche.

Die fortschreitenden technischen Entwick-
lungen zwingen Unternehmen zu Investi-
tionen, um Know-how und digitale Fahig-
keiten aufzubauen. Hierbei miissen kleine
und mittlere Unternehmen im Vergleich zu
Grossunternehmen besondere Herausforde-
rungen bewaltigen. KMU haben haufig den
Nachteil, dass ihnen weniger Kapital fiir In-
vestitionen zur Verfligung steht. Ausserdem
haben sie oftmals aufgrund der geringen

tung digitaler Technoligen
erkannt haben, ist die

«digitale Revolution» noch
nicht ausgebrochen.

teilungen und spe-
zialisiertes Fachwis-
sen aufzubauen. Die
Bedeutung digitaler
Technologien wurde
daher im Rahmen
dieser Studie als Spezialthema aufgegriffen,
um den aktuellen Stand der digitalen Trans-
formationen im KMU-Umfeld aufzuzeigen.
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Abbildung 39: Einsatz digitaler Technologien in KMU heute. Quelle: eigene Darstellung IFU-FHS, 2014

Grosse Unterschiede bei der
Nutzung digitaler Technologien

Die Bestandsaufnahme der vorliegenden
Untersuchung soll aufzeigen, in welchem
Umfang verschiedene Technologien be-
reits heute in den befragten Unternehmen
zum Einsatz kommen. Die Antworten ma-
chen deutlich, dass es hinsichtlich der Ver-
breitung und Nutzung digitaler Technolo-
gien sehr grosse Unterschiede gibt. Bereits
zu einer Selbstverstandlichkeit scheint die
unternehmenseigene Website geworden
zu sein, die zur Darstellung des Unterneh-

mens oder zur Bereitstellung von Informa-
tion Uber Produkte und Leistungen dient.
Knapp 80% der befragten Unternehmen
nutzen die eigene Website eher stark. An
zweiter Stelle folgt das Intranet, das von
Unternehmen haufig als interne Wissensda-
tenbank oder Austauschplattform verwen-
det wird. Intranetldsungen kommen bereits
in fast 40 % der Unternehmen zum Einsatz,
wahrend den Ubrigen Themen eine tenden-
ziell geringere Bedeutung zugewiesen wird.
Die niedrigste Verbreitung ist bei den Apps
und dem Mobile Commerce zu beobach-

.
70% 80% 90% 100%
L] m gar nicht

ten, wahrend Anwendungen in den Be-
reichen E-Commerce, Enterprise Resource
Planning (ERP) oder Customer Relationship
Management (CRM) bei rund einem Vier-
tel der befragten Unternehmen eingesetzt
werden. Social-Media-Plattformen wie bei-
spielsweise Xing, LinkedIn oder Facebook
werden nur von etwas mehr als 20% der
Befragten eher stark eingesetzt.

Der Vergleich zwischen den Branchen zeigt
einige bemerkenswerte Unterschiede auf.
So setzen Unternehmen aus dem verarbei-
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tenden Gewerbe eher weniger auf Techno-
logien wie Social Media, Apps oder Mobile
Commerce, haben jedoch deutlich haufiger
als der Gesamtdurchschnitt ERP-Systeme
wie zum Beispiel Unternehmenssoftwares
von SAP oder Abacus im Einsatz. Dies liegt
vermutlich daran, dass diese Unternehmen
oft als Zulieferer tétig sind und daher die In-
teraktion zwischen Unternehmen eine gros-
sere spielt als die Kommunikation mit dem
Endkonsumenten. Beim Detailhandel zeigt
sich allerdings ein entgegengesetztes Bild,

da hier der Fokus verstarkt auf den End-
kunden ausgerichtet ist. Die Umfrageergeb-
nisse bestatigen, dass Unternehmen dieser
Branche viel starker auf E-Commerce und
Social Media setzen als der Durchschnitt al-
ler Befragten. Beispiele dafir sind Internet-
Shops, Facebook-Profile oder Online-Mar-
keting. Auch beim Gastgewerbe und der
Gastronomie spielen die Endverbraucher
eine zentrale Rolle. Auch hier sind Website,
E-Commerce oder Mobile Commerce deut-
lich wichtiger, wahrend Intranet, ERP und

Themen nach strategischer Bedeutung

CRM eher in den Hintergrund riicken. Un-
ternehmen aus der Informations- und Te-
lekommunikationsbranche priorisieren alle
Themen deutlich hoher als der Gesamt-
durchschnitt.

Kooperationsplattformen _ _
vobity - | N
Big Data / Datenanalyse [N B
E-Learning [N e
Datensicherheit | S -l
Kundenpflege | - s
Digitales Marketing | B
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

m sehr grosse ] [ [ ] m gar keine

Abbildung 40: Themen nach strategischer Bedeutung. Quelle: eigene Darstellung IFU-FHS, 2014



Datensicherheit steht ganz oben auf
der Agenda

Die Riickmeldungen auf die Frage, welche
Themen der digitalen Transformation stra-
tegische Bedeutung erlangen, zeigen klar,
dass das Thema Datensicherheit ganz oben-
auf der Agenda steht. Dieser Punkt umfasst
Fragestellungen wie die Sicherheit von Kun-
dendaten oder der Schutz vor Datenmiss-
brauch und wird von fast drei Vierteln der
Befragten als Thema mit eher hoher strate-
gischer Bedeutung angesehen. Ein ebenfalls

Personalgewinnung

Integration Lieferanten / Kunden
Verbesserung Kundennutzen
Neue Kundensegmente

Neue Serviceleistungen
Erhdhung Innovation
Effizienzsteigerung

Umsatzwachstum

0%

wichtiges Thema stellt die Kundenpflege
dar. Obwohl der vorherige Abschnitt deut-
lich gemacht hat, dass entsprechende Inst-
rumente aktuell noch nicht so stark genutzt
werden, messen rund 55 % der befragten
Unternehmen diesem Thema eine eher
grosse Bedeutung bei und nehmen wahr,
dass Kunden zunehmend weiterfiihrende
Informationen und zusatzlichen Service er-
warten. Dabei geht es in erster Linie um
die aktive Gestaltung und Ausweitung der
bestehenden Kundenbeziehungen mit Hilfe

Chances und Potenziale

10% 20% 30% 40% 50%

m sehr stark ]

Abbildung 41: Chancen und Potenziale digitaler Technologien in KMU. Quelle: eigene Darstellung IFU-FHS,2014

60%

von CRM-Systemen oder sozialen Netzwer-
ken. In den Bereichen Marketing und Ver-
kauf kommen digitale Technologien bei der
Online-Vermarktung von Produkten und
Dienstleistungen sowie der Verkaufsfor-
derung zum Einsatz und werden von rund
40% als eher wichtig betrachtet. Die The-
men E-Mobility bzw. mobile Arbeitsplatze
wie Home Office oder Telearbeit, Koopera-
tionsplattformen sowie E-Learning haben in
etwa den gleichen Stellenwert und werden
jeweils von rund einem Drittel der Befrag-

70%

80% 90%

m gar nicht

100%
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ten als eher wichtig eingeschatzt. Eine eher
untergeordnete Rolle wird dem Thema «Big
Data» zugewiesen, wobei es um die Analyse
grosser Mengen an Kunden- und Marktda-
ten geht (beispielsweise fir die Bereiche In-
novation oder Marketing). Eine Erklarung
kénnte sein, dass derartige Auswertungen
von umfangreichen Daten prinzipiell sehr
aufwandig sind und den KMU das dafur er-
forderliche Wissen sowie die notwendigen
Ressourcen fehlen. Eventuell ist aber auch
der Begriff noch nicht eindeutig belegt.

Gesetzgebung
Datensicherheit

Neue Anbieter
Produktionsausfall
Vernetzung Einzell6sungen
Aufbau Wissen

Hohe Investition

0% 10%

Der Vergleich der Antworten nach verschie-
denen Branchen macht wiederum deutlich,
dass den Themen unterschiedliche Bedeu-
tungen beigemessen werden. Beim ver-
arbeitenden Gewerbe spielen E-Learning,
Big Data und mobile Arbeitsplatze eine
deutlich geringere Rolle als bei den Un-
ternehmen aus der Informations- und Te-
lekommunikationsbranche. Diese messen
erwartungsgemass allen Aspekten der di-
gitalen Transformation eine im Durchschnitt
hohere Bedeutung bei. Fir die Baubranche

Gefahren

20% 30% 40% 50% 60%
m gar keine (]

weder noch

Abbildung 42: Gefahren digitaler Technologien. Quelle: eigene Darstellung IFU-FHS, 2014

sind samtliche Themen — mit Ausnahme der
Datensicherheit — weniger wichtig. Im Ge-
sundheits- und Sozialwesen wird die Da-
tensicherheit als ausserordentlich wichtig
angesehen. Dies erscheint plausibel, da ins-
besondere Patienteninformationen einen
ausserst vertraulichen Umgang erfordern.

70% 80% 90%
m sehr grosse

100%



Chancen auf der Markt- und
Kundenseite

Bei der Einschatzung der Chancen und Po-
tenziale bezlglich der Nutzung von digita-
len Technologien wurden einerseits organi-
sationsinterne Aspekte wie beispielsweise
Effizienzsteigerung oder Personalgewin-
nung berticksichtigt, andererseits aber auch
das Leistungsangebot sowie die Markt- und
Kundenperspektive beleuchtet. Die Ant-
worten machen deutlich, dass die befrag-
ten Unternehmen Chancen eher auf der
Markt- und Kundenseite sehen. Diese um-

Neue Partnerschaften
Neue Geschaftsprozesse
Neue Umsatzquellen
Neue Kundensegmente
Neue Zusatzleistungen

Neue Leistungsangebote

0% 10%

fasst Aspekte wie die Erschliessung neuer
Kundensegmente, die Entwicklung neuer
Serviceleistungen sowie die Erh6hung des
Kundennutzens. Hier sehen jeweils rund
55% der Befragten eher grosse Potenzi-
ale flr ihr Unternehmen. Die Steigerung
der Effizienz spielt im Zusammenhang mit
der zunehmenden Digitalisierung ebenfalls
eine wichtige Rolle. Rund die Halfte der be-
fragten Unternehmen sieht in diesem Punkt
eine eher grosse Chance.

Veranderungen am Geschaftsmodell

20% 30% 40% 50% 60%

m gar keine (]

weder noch

Das Gesamtbild der Antworten ist ziemlich
ausgeglichen. Alle aufgefiihrten Aspekte
wurden von mehr als 40% eher positiv
eingeschatzt. Die Branchenvergleiche be-
statigen dieses Bild und weisen nur geringe
Unterschiede auf. So sehen Unternehmen
aus dem verarbeitenden Gewerbe sowie
der Baubranche in digitalen Technologien
geringfiigig weniger Chancen, wahrend
der Detailhandel diesbeziglich tendenzi-
ell etwas mehr Potenziale wahrnimmt. Es
gibt einzelne Punkte, die sich etwas deutli-
cher unterscheiden. Das Gastgewerbe und

70% 80% 90%

m sehr grosse

100%

Abbildung 43: Veranderungen am Geschéftsmodell durch digitale Technologien. Quelle: eigene Darstellung IFU-FHS, 2014
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die Gastronomie sehen Gberdurchschnitt-
lich grosses Potenzial bei der Erschliessung
neuer Kundensegmente und beim Umsatz-
wachstum, bewerten hingegen die Integ-
ration von Lieferanten oder Kunden in den
Wertschopfungsprozess eher unterdurch-
schnittlich. Wie bei den anderen Fragestel-
lungen sehen Unternehmen der Informa-
tions- und Telekommunikationsbranche in
allen Bereichen deutlich grésseres Poten-
zial als der Gesamtdurchschnitt.

Die zu erwartenden Gefahren und Her-
ausforderungen durch die zunehmende
Digitalisierung korrespondieren mit den
obigen Ausflihrungen. Rund 45% der Be-
fragten sehen in der Datensicherheit eine
eher grosse Gefahr, die sich zum Beispiel
in Form von Datenmissbrauch niederschla-
gen kénnte. Interessanterweise werden ein
etwaiger Produktionsausfall wegen eines
Betriebsunterbruchs
und das daraus fol-
gende finanzielle Ri-
siko am wenigsten
als Gefahr gesehen.
Die iibrigen Aspekte
werden eher als ge-
ringe bzw. mittlere Gefahren eingeschatzt,
so dass den befragten Unternehmen in der
Gesamtbetrachtung die moglichen Gefah-
ren und Herausforderungen einer zuneh-
menden Digitalisierung keine allzu grossen
Sorgen zu bereiten scheinen.

Mit digitalen Technologien
kénnen neue Produkte und
zusatzliche Serviceleistungen
angeboten werden.

Der Branchenvergleich zeigt nur wenige Un-
terschiede. Das Thema Datensicherheit wird
sowohl von den Unternehmen aus dem
Detailhandel als auch dem Gastgewerbe
und der Gastronomie eher weniger als Ge-
fahr eingeschétzt. Im Detailhandel wird die
Bedrohung durch neue Anbieter deutlich
tberdurchschnittlich bewertet. Die Rede ist
beispielsweise von Start-ups, die mit Hilfe
digitaler Technologien wie Online-Shops
oder Apps schnell und unerwartet auf den
Markt drangen und flir etablierte Unter-
nehmen eine substanzielle Gefahr darstel-
len kénnen.

Digitale Technologien haben
bestehende Geschaftsmodelle noch
nicht stark verandert

Technische Entwicklungen ermdglichen
Anpassungen und Ausweitungen der Ge-
schaftsmodelle in vielen Bereichen. Neue
Produkte und Dienst-
leistungen oder zu-
satzliche Service-
angebote kénnen mit
Hilfe digitaler Tech-
nologien vermarktet
resp. realisiert wer-
den. Die Digitalisierung von Leistungen
spielt beispielsweise bei Blichern und Zeit-
schriften eine immer wichtigere Rolle, da
elektronische Ausgaben mehr und mehr
Marktanteile gewinnen. Eine weitere Mog-
lichkeit, das Geschaftsmodell zu verandern,
besteht in der Nutzung von Online-Markt-

platzen oder E-Commerce-Ldsungen als zu-
satzliche Vertriebskanale. So werden ganz
neue Kundensegmente wie zum Beispiel
Endverbraucher oder weitere geografische
Markte erschlossen. Geschaftsprozesse
kénnen beispielsweise mit elektronischen
Bezahlsystemen oder IT-gestiitzten Logis-
tiklésungen umgestaltet und erneuert wer-
den, was die Effizienz erhéht und die Wett-
bewerbsfahigkeit verbessert.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen
dieser Studie untersucht, in welchen Berei-
chen die zunehmende Digitalisierung auch
bei den befragten KMU bereits zu Veran-
derungen des bestehenden Geschaftsmo-
dells geflihrt hat. Die Antworten zeigen auf,
dass es bei den Unternehmen eher mode-
rate Veranderungen am Geschaftsmodell
gegeben hat und die einzelnen Aspekte nur
sehr geringe Unterschiede aufweisen. Die
Ergebnisse korrespondieren mit den zuvor
skizzierten Beobachtungen, da die markt-
orientierten Aspekte wie neue Zusatzleis-
tungen und Leistungsangebote sowie neue
Kundensegmente die gréssten Verdnderun-
gen erfahren haben.

Der Vergleich der einzelnen Branchen fiihrte
nur zu sehr geringen Unterschieden. Un-
ternehmen aus dem verarbeitenden Ge-
werbe und der Bauindustrie weisen in al-
len Bereichen weniger Veranderungen auf
als die Gbrigen Branchen. Beim Detailhan-
del sowie beim Gastgewerbe und der Gas-



tronomie liegt der Aspekt «Neue Kunden-
segmente» etwas dber dem Durchschnitt.
Wahrend die Informations- und Telekom-
munikationsbranche in allen Bereichen star-
kere Veranderungen aufweist, zeichnen sich
Unternehmen aus dem Gesundheits- und
Sozialwesen (ber alle Bereiche hinweg
durch ein deutlich geringeres Mass an Ver-
anderungen aus.

Handlungsempfehlungen

Die Bedeutung der digitalen Transforma-
tion wird von vielen der befragten Schwei-
zer KMU zwar erkannt, in der Praxis spielt
der zunehmende Einsatz digitaler Techno-
logien allerdings noch keine herausragende
Rolle. Zusammenfassend kann festgehal-
ten werden, dass im KMU-Umfeld die «di-
gitale Revolution» noch nicht ausgebro-
chen ist. Viele Bereiche befinden sich noch
im Anfangsstadium. Die Frage muss daher
lauten, ob die digitale Transformation zu-
kiinftig an Fahrt aufnehmen wird. An erster
Stelle steht das Thema Datensicherheit, ge-
folgt von den Aspekten Kundenpflege und
Marketing. Chancen und Potenziale wer-
den von den befragten Unternehmen eher
auf Kundenseite gesehen, wo es in erster
Linie um neue Kundensegmente, neue Ser-
viceleistungen oder die Erhdhung des Kun-
dennutzens geht. Herausforderungen und
Gefahren, die von der zunehmenden Digi-
talisierung ausgehen, werden nicht ausser-
ordentlich hoch eingeschatzt. Anpassungen
des Geschaftsmodells fallen deshalb sehr

moderat aus. Es stellt sich abschliessend die
Frage, ob digitale Technologien tatsachlich
eher bescheidenes Potenzial bieten oder
ob die iiberwiegend kleinen Unternehmen
diese Chancen (noch) nicht sehen oder die
Investitionen scheuen. Tatsache ist, dass be-
stimmte Entwicklungen, wie Cloud Compu-
ting, mobile Applikationen, Big Data und
Business Intelligence, alle Unternehmen be-
treffen bzw. betreffen werden. Primér wird
der Impuls von der Kunden- und Marktseite
ausgehen, die Mdglichkeit zur Steigerung
der internen Effizienz darf aber nicht aus-
ser Acht gelassen werden.

Handlungsempfehlung 1:
Wachstumspotenziale mit neuen
Serviceleistungen nutzen

Mit neuen Serviceleistungen kénnen Kun-
den starker an das eigene Unternehmen
gebunden und zusatzliche Umsatze erzielt
werden. Hierbei ermdglichen digitale Tech-
nologien die Entwicklung und das Ange-
bot komplett neuer Leistungen wie «E-Ser-
vices». Ein produzierendes Unternehmen
wie ein Maschinenbauer kann zum Beispiel
Kunden Gber Serviceportale oder Applikati-
onen interaktiv am Wertschdpfungsprozess
beteiligen und maschinenbezogene Daten
flir neue Remote-Serviceleistungen nutzen.

Handlungsempfehlung 2:
Geschéaftsprozesse mit webbasierten
Anwendungen optimieren

Die Verbesserung der Geschaftsprozesse
stellt fur alle Unternehmen eine standige
Aufgabe und Herausforderung dar. Hier-
bei kénnen webbasierte Anwendungen
mit Schnittstellen zu anderen wichtigen IT-
Systemen die Transparenz erhéhen und zu
schnellen operativen Verbesserungen fiih-
ren. Mit einem webbasierten Beschaffungs-
wesen konnen zum Beispiel Lieferanten und
Vertriebspartner digital verkn(pft und Pro-
zesskosten deutlich gesenkt werden.
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Herausforderungen und Charakteristika von erfolgreich

etablierten Start-ups.

Marco Gehrig

- 2013 war mit tber 40'000 Neugrtindungen ein Rekordjahr.

- Zu den grossten Herausforderungen von Start-ups in der Schweiz zahlen folgende Aspekte: Rekrutierung von geeignetem Perso-
nal, die hohe Arbeitshelastung, der Aufbau des Vertriebsnetzes und die Steigerung der Bekanntheit.

- Die entscheidenden Erfolgsfaktoren sind die Ausdauerfahigkeit und die Fachkompetenz der Griinder.

Uberblick/Charakterisierung

Ein wesentliches Merkmal der Schweizer
KMU-Landschaft ist die ausgesprochen
breite Start-up-Szene. Im Jahr 2013 sind
erstmals tber 40'000 neue Unternehmen
gegriindet worden (konkret iiber 40’829
Handelsregistereintrage).

Ein Grossteil (in etwa 97 %) der neuge-
grindeten Unternehmen sind den Mikro-
unternehmen zuzuordnen (bis 5 Voll-
zeitdquivalenten). Die hochste Anzahl an
Neugriindungen ist in den Branchen Bau,
Handel (inklusive Instandhaltung und Re-
paratur von Fahrzeugen), Dienstleistungen
und im Immobilienwesen zu verzeichnen.
Bei der regionalen Verteilung treten Ziirich
und der Raum Genfersee hervor.

Was sind die Merkmale, welche erfolgreich
etablierte Start-ups in der Schweiz auszeich-
nen? Und welche Herausforderungen muss-
ten diese Unternehmen meistern? Dieser
Beitrag beantwortet diese beiden zentralen
Fragen. Im Rahmen einer Bachelor-Thesis
der FHS St.Gallen wurden die Herausforde-
rungen und Charakteristika von etablierten
Start-ups in der Schweiz fur das Jahr 2014

untersucht. Dabei sind jene Start-ups be-
fragt worden, welche im Jahr zuvor zu den
erfolgreichsten zahlten. Sie wurden in die
Top 100 Start-ups der Schweiz gewahlt
(Sonderheft der Handelszeitung Schweiz).
Die Untersuchung blickt somit auf die Er-
folgsgeschichten von Start-ups, die sich im
Markt etablieren konnten. Eine generelle
Schlussfolgerung fiir alle Start-ups ist da-
her nicht sachgerecht, da sich viele die-
ser Unternehmen in Bezug auf Struktur,
Lebenszyklus und Geschaftsmodell stark
voneinander unterscheiden. Vielmehr soll
es Schlussfolgerungen zulassen, was die er-
folgreichen Start-ups in der Schweiz aus-
zeichnet. 37 % der befragten Unternehmen
haben an der Studie teilgenommen (Stich-
probenumfang: 100 etablierte Start-ups).
Zugleich sind Experten (Personen, die Start-
ups in der Griindungs- und in der Imple-
mentierungsphase begleiten und beraten)
befragt worden. Die Riicklaufquote betrug
bei dieser Stichprobe 34 % (Stichproben-
umfang: 98 Schweizer Start-up-Experten).

Vermarktung und Rekrutierung als
zentrale Herausforderungen

Die Vermutung liegt nahe, dass blrokra-
tische Formalitaten zu den gréssten Her-
ausforderungen fir Neugrindungen zah-
len. Diese These kann jedoch widerlegt
werden: Die Resultate der Umfrage weisen
vielmehr darauf hin, dass die Suche nach
geeignetem Personal, die hohe Arbeitsbe-
lastung sowie der Aufbau des Vertriebs-
netzwerks zu den zentralen Herausforde-
rungen zahlen. Wie die Umfrageresultate
in dieser Publikation an anderer Stelle zei-
gen, ist die Suche nach geeignetem Perso-
nal ein Problem, welches gegenwartig auch
die verschiedene Branchen und Regionen
beschaftigt. Bei Start-ups kommt erschwe-
rend hinzu, dass die Ressourcen fir die Per-
sonalrekrutierung eher gering sind. Diese
drei Herausforderungen beeinflussen sich
gegenseitig: Durch die ohnehin hohe Ar-
beitsbelastung fehlt es an Ressourcen, um
nach geeignetem Personal zu suchen und
das Vertriebsnetz auszubauen. Beide As-
pekte sind aber entscheidend, um die Eta-
blierung und das Wachstum eines Start-ups
zu erreichen.



biirokratische Formalitaten
Selbstdisziplin

Unstimmigkeiten mit Mitgriindenden
schneller Wandel (gesellsch./techn.)
unterschatzte Risiken

mangelnde Nachfrage
mangelndes Know-how im Kerngeschaft
schnell einsetzende Konkurrenz
wirtschaftliches Umfeld
Bekanntheit steigern

Aufbau eines Vertriebsnetzwerks
hohe Arbeitshelastung

geeignetes Personal finden

Herausforderungen bei Start-ups

0% 10% 20% 30% 40%  50%

m sehr grosse Herausforderung
eher kleine Herausforderung
m keine Aussage méglich

60% 70% 80%  90%

m grosse Herausforderung
m geringe Herausforderung

100%

eher grosse Herausforderung
m keine Herausforderung

Abbildung 44: Herausforderungen fiir Start-ups in der Schweiz (nach Beurteilung von erfolgreich etablierten Start-ups). Quelle: IFU-FHS, 2014

Aus Perspektive der Experten zeigt sich
ein leicht differenziertes, aber ebenfalls
ein heterogenes Bild in Bezug auf die Her-
ausforderungen: Die grésste Herausforde-
rung liegt gemdss Expertenmeinung im Zu-
gang zu einer nachhaltigen Finanzierung.
Auch die Zusammenstellung eines gut ein-
gespielten, harmonierenden Teams sowie
die Kundenakquisition zahlen zu den zen-
tralen Aufgaben. Als weitere Herausforde-

rungen werden das notwendige Wachstum
und die ausreichende Profitabilitdt genannt.
Als Endergebnis ergibt sich eine interes-
sante Schlussfolgerung: Durch die hohe Ar-
beitsbelastung fehlt es (zusatzlich) an Res-
sourcen, um das Vertriebsnetz aufzubauen
und nach geeignetem Personal Ausschau zu
halten. Genau diese beiden Faktoren sind
jedoch notwendig, um das Wachstum zu
erhalten und die Kapitalkosten (betriebs-

wirtschaftliche Verzinsung des Fremd- und
Eigenkapitals) zu decken.

Heterogene Merkmale von
erfolgreich etablierten Start-ups in
der Schweiz

Es gibt sie nicht, die Zauberformel oder
das Erfolgsrezept, welches auf jedes neu
gegrlindete Start-up angewendet werden
kann, um einen nachhaltigen Erfolg zu ga-
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rantieren. Aber es gibt Merkmale, welche es
ermdglichen zu verstehen, was hinter dem
Erfolg der Start-ups steht, die sich am Markt
durchsetzen konnten.

Experten, welche einschldgige Erfahrungen
aus zahlreichen Beratungen und Begleitun-
gen von Start-ups mitbringen, zeichnen ein
sehr heterogenes Bild. Ein gut eingespiel-
tes und zusammenwirkendes Team, ausrei-
chend finanzielle Mittel sowie ein gut aus-
gearbeiteter Business Plan werden jedoch
haufig als Erfolgsfaktoren genannt. Bei
den dbrigen, sehr vielschichtigen Erfolgs-
faktoren ist erkennbar, dass diese einen
Bezug zur Person des Griinders bzw. sei-
nes Charakters aufweisen. So werden bei-
spielsweise Aspekte wie Lernfahigkeit, die
offene Kommunikationsfahigkeit und Um-
setzungskompetenz genannt. Dies verdeut-
licht, dass weniger exogene, sondern viel-
mehr personenbezogene Erfolgsfaktoren
eine entscheidende Rolle spielen und da-
mit den Erfolg in der untersuchten Stich-
probe zu einem wesentlichen Teil erklaren.

Auch die Unternehmen selbst wurden nach
den zentralen Charaktereigenschaften der
Griindungsmitglieder befragt. Dabei stach
ein Aspekt hervor: die Ausdauerfahigkeit.
Ein Grlinder eines Start-ups muss iiber eine
langere Zeit seine Visionen und Ziele mit
Nachdruck und Robustheit verfolgen. Dar-
iber hinaus wurden weitere Eigenschaften
genannt, die einen gewissen Bezug zur Aus-

dauerfahigkeit haben: Flexibilitat, Optimis-
mus, Begeisterungsfahigkeit, Vielseitigkeit,
Teamorientierung, Fleiss und Grindlichkeit.

Die Umfrage hat gezeigt, dass neben die-
sen Charaktereigenschaften auch Fahigkei-
ten und spezifische Kompetenzen fir den
Erfolg ausschlaggebend sind. Aus Exper-
tensicht spielen dabei die Berufserfahrung,
eine entsprechende héhere Aushildung so-
wie ein vertieftes Wissen tiber das jeweilige
Tatigkeitsgebiet eine wichtige Rolle.

Neun von zehn der antwortenden Start-
up-Griindern weisen einen Matura-Ab-
schluss auf, wobei sechs von zehn gar tiber
ein Doktorat verfiigen. Diese Resultate
sind auf die Zusammensetzung der Stich-
probe zuriickzufiihren und fiir die gesamte
Start-up Szene Schweiz nicht reprasenta-
tiv. Zudem sind viele der befragten Unter-
nehmen in technischen, naturwissenschaft-
lichen oder medizinischen Bereichen ttig,
wo die Forschung eine zentrale Rolle spielt.
Interessant ist auch, dass viele der befrag-
ten Personen bei der Griindung ihres eige-
nen Unternehmens mehrheitlich zwischen
einem und flinf Jahren Berufserfahrung vor-
weisen konnen. Fur die Mehrheit der be-
fragten Personen war es die erste Griindung
eines Unternehmens.

Handlungsempfehlungen fiir Start-ups
Handlungsempfehlung 1:

Fokussierung der knappen Ressourcen auf
Wachstum und Vertriebsaufbau

Ein Start-up muss Wachstum erzielen, um
die oben erlduterten und wesentlichen Her-
ausforderungen zu meistern. Dabei muss
nach der Griindung der Fokus auf dem Auf-
und Ausbau der Vertriebswege liegen. Die-
ser kann nur bewerkstelligt werden, wenn
ein Start-up Zugang zu fachkompetentem
Personal hat und die eigene Bekanntheit bei
potenziellen Kunden aufbauen kann. Des-
halb sind die Ressourcen auf diese Fakto-
ren bzw. Herausforderungen zu lenken und
andere Aufgabenstellungen (sofern mog-
lich) verstarkt in den Hintergrund zu riicken.

Handlungsempfehlung 2:
Charaktereigenschaften des Griinders sind
entscheidend fir den Erfolg

Es sind weniger die exogenen Erfolgsfakto-
ren, welche den Erfolg eines Start-ups be-
einflussen. Es sind vielmehr die Charakter-
eigenschaften des Griinders. Und offenbar
sind primar der Wille und die Fahigkeit ei-
nes Griinders, Uber eine lange Zeit die Vi-
sionen und Ziele konsequent und ausdau-
ernd zu verfolgen, von grosser Wichtigkeit.
Wer also beabsichtigt, ein Start-up zu grin-
den, muss sich primdr die Frage stellen, ob
er (iber die Fahigkeit und den Willen ver-
flugt, Uber eine langere Zeit sein Ziel kon-
sequent zu verfolgen. Erst dann sollte die
Frage nach einem ausgeklligelten Business-
plan und einem passenden Geschaftsmo-
dell angegangen werden.
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Anhang

Die Ergebnisse der Befragung im Uberblick.

Beurteilung der Wettbewerbskrafte in den Branchen nach NOGA-Code gegliedert
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Beurteilung des erweiterten Umfeldes nach NOGA-Code gegliedert
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Anhang

Erfiillungsgrad der Messgrossen in den Branchen nach NOGA-Code gegliedert
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Erfiillungsgrad der Steuergréssen in den Branchen nach NOGA-Code gegliedert
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