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EINLEITUNG

Urs Fueglistaller, Dominik Burger, Alexander Fust

Der KMU-Tag 2015 widmet sich der Thematik

Wir haben bewusst die Verb- und nicht die Nomina-
tivform gewahlt, es geht also weniger um Inspira-
tion, um Motivation oder um Bewegung an sich, son-
dern um UNSER TUN.

Aufgrund der einleitenden, kursiven Aussage schie-
ben sich drei Fragen in den Vordergrund: «Wie in-
spiriere, wie motiviere und wie bewege ich meine
Mitarbeitenden?». Manchmal haben wir nicht nur
Antworten schnell parat, sondern auch Fragen:
Wie-Fragen sind eine willkommene Gelegenheit,
um nicht auf den Grund einer Sache eingehen zu
missen, sondern quasi «toolbox»-artig und mog-
lichst rasch eine Losung zu finden. Deshalb sagen
wir «cMoment» - Halt, Stopp! -: Bei unseren KMU-
Tag-Studien geht esimmer auch um die Frage nach
dem «Woflir?», und die dinkt uns weitaus bedeu-
tender als die Wie-Fragen. Bitte lassen Sie sich
deshalb auf eine Reise entfiihren, bei der wir auch
auf den Aspekt der Unternehmensfihrung ein-
gehen und uns dabei fragen «Wozu ist es notwendig,
dass ich inspiriere, motiviere und bewege?» oder
«Weshalb ist dies sinnvoll?» und «Gibt es auch die
Situation, inderich als Fihrungspersonlichkeit be-
wusst nicht inspirieren, motivieren oder bewegen
muss?».

Ja, wir sind davon Uberzeugt, dass es diese Situa-
tionen gibt - zuhauf. Und deshalb ist die Thematik
keinesfalls trivial, sondern unerhdért reizvoll und er-
fordert eben die Kunst der Mitarbeiterfihrung. Wir
nennen sie «<cKMU-Fihrungskompetenz».

Aus subjektiver Sicht entspricht die Fihrungskom-
petenz der sich laufend entwickelnden Zuversicht
um die richtige Aufbietung der eigenen Fahigkeiten
- grundséatzlich und je nach Situation, d.h. bspw. in
Abhangigkeit vom einzelnen Mitarbeitenden und der
Stimmung der Fuhrungspersonlichkeit. Situative
Anpassung der Fiihrungskompetenz bedeutet, dass
wir beispielhaft die Zerstreutheit eines Mitarbeiters
verstehen, der wahrend der Arbeit von seiner Frau
erfahrt, dass ihr Sohn beim Sturz mit dem Velo ei-
nen komplizierten Armbruch erlitten hat. Deshalb
sagt die Chefin aus der Situation heraus: «Bitte be-
ruhige Dich. Geh' jetzt ins Spital zu Deinem Sohn,
er und Deine Frau brauchen Dich ... und fahr vor-
sichtig!»

Anpassung der Fiihrungskompetenz je nach Mitar-
beitenden bedeutet, dass man Ausnahmen machen
kann und soll. Es spricht Vieles daflr, dass man
einer engagierten Mitarbeiterin gewahrt, am Frei-
tagnachmittag vor den Betriebsferien friher zu ge-
hen, und dies - falls notwendig - der Gbrigen Mann-
schaft mitteilt.

Die eigene Stimmung hat ebenfalls einen gewissen
Einfluss auf die Art, wie man fuhrt, vielleicht nicht
grundsatzlich, jedoch in den kleinen, filigranen As-
pekten der Mitarbeiterfihrung. Jedenfalls horen wir
genau hin, wie am Montagmorgen das «Hoi zama»
von Fihrungskraften und Mitarbeitenden artikuliert
wird - es gibt Nuancen, die wichtig sind.

Die Auseinandersetzung mit der Fihrungskompe-
tenz, so wie sie hier dargestellt ist, bedingt einer
fundamentalen Voraussetzung: Sie funktioniert nur,
wenn man als Chefin oder Chef je nach Unterneh-
mensgrosse im operativen Geschehen involviert ist,
nicht immer, aber mehrheitlich. Ein grosser Vorteil
von KMU gegeniber den Grossunternehmen ist,




GESAMTSICHT

dass die Chefin oder der Chef mit beiden Beinen im
operativen Alltag steht und mit der Nase den Wind
spirt. Oder noch einfacher: IM Unternehmen tatig
sein und UBER das Unternehmen denken kdnnen
- und das quasi gleichzeitig, damit die Uberlebens-
und Entwicklungsfahigkeit der Firma gewahrleistet
bleibt. Das ist der grosse Trumpf der KMU.

Deshalb ist ein Blick auf die Unternehmens- und
Beschéftigtenstruktur der Schweiz mit den aktu-
ellsten Zahlen sinnvoll. Die Schweiz ist ein Land der
Kleinsten: 92.3% aller Unternehmen sind soge-
nannte Mikrounternehmen mit weniger als zehn Be-
schaftigten (siehe Tabelle 1). Auch gilt, dass beina-
he die Halfte aller Unternehmen der Gruppe
«Einpersonenbetriebe» angehort (siehe Tabelle 2).
Die Mikrounternehmen generieren fiir 1.3 Mio. Be-
schaftigte Arbeit. Das sind knapp 31% aller Be-
schaftigten. Auch wird deutlich, dass viele davon in
Teilzeit arbeiten, denn in Vollzeit-Aquivalenz (100 %)
gerechnet sind es 920°000 Stellen.

Die Kleinunternehmen mit 10 bis 49 Beschaftigten
machen gerade einmal 6.3% aller Firmen in der
Schweiz aus, die Mittelunternehmen nur mehr
1.2%. Verschwindend klein ist der Anteil der Gross-
unternehmen am Gesamtunternehmensbestand
(0.2% oder 1256 Firmen), jedoch nicht in ihrer
Wertschopfungskraft, wirtschaftlichen Bedeutung,
Marktmacht und Beschaftigtenzahl.

Die Dominanz der Kleinst- und Kleinunternehmen
in der Schweiz hat einen Einfluss auf das Fihrungs-
verhalten?. Der Chef oder die Chefin ist in einem
Unternehmen mit weniger als zehn Mitarbeitenden
deutlich nédher am operativem Geschehen als ein
CEO eines Grosskonzerns mit mehr als 20°000 Be-
schaftigten. Es ist kaum maglich, die Fihrungs-
alltage von Gross und Klein zu vergleichen, wohl
jedoch andere Formen der Fihrung, z.B. die Werte
und Grundhaltungen der Fihrungspersonlichkei-
ten.

Tabelle 1

Anzahl Unternehmen und Beschiftigte nach Griossenklasse der Unternehmen 20121,

Grossenklasse Total Unternehmen  Total Beschiiftigte Total VZA

in VZA in tausend in % in tausend in % in tausend in %
Mikrounternehmen 514'741 92.3% 1'308'365 30.8% 921'493  27.1%
(0-9 Mitarbeiter)

Kleinunternehmen 34'936 6.3% 865'201 20.3% 707127  20.8%
(10-49 Mitarbeiter)

Mittelunternehmen 6'896 1.2% 807'757 19.0% 682'204 20.1%
(50-250 Mitarbeiter)

Grossunternehmen 1'256 0.2% 1'271'539 29.9% 1'086'691  32.0%
(> 250 Mitarbeiter)

Total 557'829  100.0% 4'252'862 100.0% 3'397'516 100.0%

1 Fueglistaller, Fust, Brunner & Althaus, OBT / KMU-HSG-Studie 2015; Bundesamt fiir Statistik, 2014.

2 Wir méchten hierzu auf Fueglistaller, Fust, Brunner & Althaus (2013) verweisen. Sie fithren die qualitative Definition von KMU

aus und zeigen, wie sich dies im KMU-Alltag auswirkt.
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Tabelle 2

Anzahl Unternehmen und Beschiftigte nach Unternehmensgrosse 20123,

Unternehmensgrosse Anzahl Anzahl  Prozentual Beschéftigtf} Prozentual kumu-
Mitarbeiter Unternehmen  kumuliert in VZA  liert Beschéiftigt_l?

in VZA

Kleinstunternehmen 0-1 270'265 48.4% 173'867 5.1%
1-2 102'048 66.7% 147'251 9.5%

2-3 54'582 76.5% 133'326 13.4%

3-4 28'725 81.7% 99'570 16.3%

4-5 18'142 84.9% 81'292 18.7%

5-6 13'052 87.3% 71'569 20.8%

6-7 9'735 89.0% 63'118 22.7%

7-8 7'521 90.4% 56'231 24.3%

8-9 5'937 91.4% 50'373 25.8%

9-10 4'734 92.3% 44'897 27.1%

Kleinunternehmen 10-14 14'287 94.8% 173'667 32.2%
15-19 7'379 96.2% 127'447 36.0%

20-49 13'270 98.5% 406'012 47.9%

Mittelunternehmen 50-99 4'397 99.3% 303'146 56.9%
100-199 2'116 99.7% 293'142 65.5%

200-249 383 99.8% 85'916 68.0%

Grossunternehmen 250-499 736 99.9% 251'786 75.4%
500-999 297 100.0% 204'138 81.4%

> 1000 223 100.0% 630'767 100.0%

4 Siehe auch Fueglistaller, Halter & Fust, 2013.
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Liebe Leserin, lieber Leser, lhre Fihrungskompe-
tenz umfasst Ihre persénliche Haltung, Bereitschaft
und Handlung in Bezug auf die Lenkung und Gestal-
tung lhres Unternehmens und die dazugehorige Zu-
sammenarbeit mit den direkt unterstellten Kolle-
ginnen und Kollegen sowie die Forderung und
Forderung der Mitarbeitenden des Unternehmens.
Hoppla, das klingt nach einer etwas komplizierten
Definition ... Es ist nicht unsere Absicht, Verwirrung
zu stiften. Im Gegenteil: Wir mochten Klarheit
schaffen. Wir sind Uberzeugt, dass die Fihrungs-
kompetenz von Vorgesetzten mit der Wertschatzung
gegeniber ihren Mitmenschen und der Art, wie sie
mit ihnen umgehen, eng verknipft ist. In diesem
Sinne mag die Behauptung stimmig sein: Fihrung
ist Lebenskorrektheit.

Wie sieht die Realitat aus der Sicht der Betroffenen
aus, also aus der Warte der Geflhrten? Wir haben
vor einiger Zeit Passanten in der Altstadt von
St.Gallen - genauer in der Multergasse - befragt,
was aus ihrer Sicht gute Fihrung bedeutet. Weitere
Passanten haben wir nach ihren Erfahrungen mit
schlechter Fihrung interviewt. Nachfolgend einige
Eindricke (siehe Abbildungen 1 und 24).

3 Fueglistaller, Fust, Brunner & Althaus, OBT / KMU-HSG-Studie 2015; Bundesamt fiir Statistik, 2014.




Fihren als Lebenskorrektheit, so die neben ge-

nannte These, muss erklart werden. Wir sind davon

Uberzeugt, dass gute Flihrung von innen heraus

kommt und sich in drei Aspekten artikuliert (siehe

auch Abbildung 3}:

1. Fihren von innen heraus heisst Vorbild sein und
Mut beweisen. Jede und jeder von uns weiss, dass
eine Fihrungsperson ab und zu hinstehen, unan-
genehme Dinge sagen und weitreichende Ent-
scheidungen fallen muss. Das erfordert Mut,
dennin solchen Situation ist man oft alleine. Und
genau diesen Mut braucht es immer wieder und
kann nur entstehen, indem man sich seiner Wer-
te treu ist, von seiner Sache Uberzeugt ist, die
Konsequenzen durchdacht hat und die Risiken
erkennt - und sich dabei bewusst ist, dass das
Ganze trotz der vielen Abklarungen in die Hosen
gehen kann. «Mea Culpa» - mein Fehler ... zweli
Worte, die auch Mut erfordern. Auch gilt: «Wer
fuhrt, ist Vorbild». Sie, liebe Leserin, lieber Leser,
werden von lhren Mitarbeitenden, Kunden, Liefe-
ranten, auch von den eigenen Kindern genau
beobachtet. Seien Sie sich dieser Chance und
Obligation bewusst. Bei Untersuchungen Uber
Eigenschaften, die fir gute Vorbilder besonders
bedeutend sind, wurde oft genannt: [Mein Vorbild
ist in seiner Haltung] ehrlich {und damit glaub-
wirdig, anstadndig, vertrauensvoll], mutig, res-
pektvoll, hilfsbereit und humorvoll.” Wie sieht das
bei lhnen aus?

2. Fihrenvoninnen heraus artikuliert sich auch im
Umgang mit Mitmenschen. Natirlich heisst fih-
ren entscheiden kénnen. Fihren heisst aber auch,
so viel wie mdglich um sich herum und Gber sich
selbst wahrzunehmen und auch kommunizieren
zu konnen (Fueglistaller, Halter & Fust, 2013). Es
sind die Bausteine der Fiihrungskompetenz: Re-
flexives Wahrnehmen, Kommunizieren und Ent-
scheiden. Sie widerspiegeln sich in der Art, wie
wir debattieren, ob wir diskursfahig sind, ob wir
nebst unserer Behauptung (These] eine andere

5 Fueglistaller, Halter & Fust, 2013.
6 Ebenda.
7 Bandura & Walters, 1963; Russell & Stone, 2002.
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Abbildung 1

Was macht GUTE Unternehmensfiihrung aus??

Eﬁimsﬁsch sein, Enerdie geben, Zuversicht haben

Kleine Dinge ernst nehmen, Z.B. aufschreiben,
wer welche Geschenke bekommt (Gleichbehandlung)

An die Leute, an S0 fuhren, wie Du selbst derne
das Produkt dlauben gefuhirt werden méchtest
Man kann mit Problemen zu ilm Ev hat Wissensdleichstand
dehen und wird ernst denommen oder dar - Vorsprung
.. Und danach passiert Keine Nett-Kultur, sondern
auch was. Ehrlich-Kultur, keine Hintenrum-Kultur,

und das auch nicht bei
informieren, auch dem MA durchgehen lassen
vertrauliche Sachen
Mein Chef dibt mir das Gefuhl,

dass die Firma auch ein bisschen ’ ‘
mir dehért Schnell readieren, "

wenn was schieflau

Selber fulhren dirfen dank Wertschdtzung,
Vertrauen des Chefs nicht vernichtend,

nicht Uberheblich

Abbildung 2

Was macht SCHLECHTE Unternehmensfiithrung aus? ¢

Chet belhdlt alles fur sich, informiert nicht I

‘ Das, was ich momentan in der Firma erlebe

Sie kann nicht delegieren,
ist dauernd uberfordert
und missmutiq

Die da oben haben eine
Schulterklopfen-Mentalitat

hat, was im Betrieb abdeht und

» . Und falrt dabei
Wenn man keine Ahnung einen $-Sportuagen

sich auch nicht interessiert ‘ Pflegt sich nicht,
trinkt Zuviel

Und als Ergebnis
schrreiben wir seit
drei Jahren
vote Zahlen ..

Uberwacht, anstatt dass er
uns vertraut. Hat keine Zivil-
coUurade, méchte von allen
geliebt werden und meint, dass

U N er der Hero ist. Dabei hat er
l ";:gz:ds';be T‘:d vor ein paar MA Angst.
ac

Wir schauen einfach, dass Schiebt Entscheidunden
er médlichst keinen Kun- vor sich hin
denkontakt hat und uns

nicht zu sehv reinfunkt Standig am GOHZD

‘ Launisch, Unberechenbar I lch dlaube, dass er uns -
seine MA - nicht maq




Abbildung 3

Unternehmensfiihrung als Lebenskorrektheit.

Quellen: Fueglistaller, Halter & Fust, 2013; Hinterhuber, 2002.

Strategieentwurf debattieren,
Innovationen foérdern,

Mitarbeitende wachsen lassen
(Enabling), Entscheiden, Mamt.

von Widersprichen .

Fulhvren
von innen heraus

Vorbild sein,
Mut beweisen

Werte schaffen, sich
der Sprache und Bedriffe
bewusst sein
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Meinung (Antithese] zulassen und daraus eine
Synthese schaffen, wie wir unsere Mitarbeitende
wachsen lassen oder wie wir mit Widersprichen
umgehen.

3. Waren die ersten beiden Punkte eher die
Schwungrader der Fihrung, ist das dritte Ele-
ment, «FlUhren von innen heraus», das Schmier-
mittel dafiir. Es geht hier um filigrane Themen:
Welche Umgangsformen habe ich mir angeeig-
net, welche Worte verwende ich (z.B. in emotional
schwierigen Momenten), bin ich mir meiner Spra-
che bewusst, bin ich anstandig und bewahre ich
selbst in heiklen Situationen meine Haltung bzw.
Fassung? Von guten Unternehmerinnen und Un-
ternehmern lernt man, dass sie in der Durchset-
zung ihrer Ziele klar und bestimmt sind und
gleichzeitig - in kritischen Situationen - korrekt,
freundlich und mit Passion kommunizieren.

Wir betrachten den oben dargestellten Zugang zur
Fihrungsthematik als Fundament. Erst wenn diese
Basis vorhanden ist und die gegenseitige Wert-
schatzung verankert ist, kdnnen Mitarbeitende in-
spiriert, motiviert und bewegt werden.




ZU DEN ERGEBNISSEN

Doch lassen wir nun Unternehminnen und Unter-
nehmer zu Wort kommen. Wir haben anlasslich des
Schweizer KMU-Tages 2015 wiederum die KMU-
Tag-Studie verfasst — analog zur Thematik «<KMU
und Mitarbeitende - inspirieren, motivieren, bewe-
Dabei haben 401 Teilnehmende auf unsere
Fragen geantwortet. Und an dieser Stelle sei es ge-

gen».

sagt: Ein herzliches Dankeschdn allen Teilnehmen-
den! Esist nicht selbstverstandlich, dass Unterneh-
merinnen, Unternehmer, Verwaltungsrate und
Fihrungskrafte ihre Zeit fir die Beantwortung un-
serer Fragen investieren - unsere Hochachtung und
unser Kompliment fir die profunden Antworten.
Ebenfalls bedanken wir uns fir die Unterstitzung
bei der OBT AG und bei den Organisatoren des KMU-

Tages.®

Die erste, offene Frage der Studie lautete: «Welches
sind die wichtigsten Fihrungsgrundsatze, die im
Alltag gelebt werden?» Gleich auf den ersten
Blick wird deutlich, dass nicht Controlling-Instru-
mente den Fihrungsalltag beherrschen (siehe Ab-
bildung 4).

Die Wortwolke drickt die Bedeutung der Fihrungs-
grundsatze in Stichworten aus. Dabei wurden vor
allem Fihrungsgrundsatze wie «Ich fihre als Vor-
bild.»,
oder «Ich fihre ehrlich und offen.» genannt. Wir ha-
ben diese Grundsatze in einzelne Worte reduziert,

«lch schenke meinen Leuten Vertrauen.»

da wir davon ausgehen, dass die Bedeutung hinter
den Begriffen sinnstiftend und selbsterklarend ist.

Zudem haben wir nach dem Fihrungsstil und den
formulierten Grundsatzen gefragt. Die meisten Be-
fragten streben einen partnerschaftlichen und de-
mokratischen Fihrungsstilan, der auch in Ausnah-
mefallen durchaus hart im Durchgreifen sein kann
(siehe Abbildung b). Was auffallt ist, dass der klas-
sische patriarchalische Fihrungsstil - zumindest

Abbildung 4
Welches sind die wichtigsten Fiithrungsgrundsitze?

(Abstrahiert nach den hiufigsten Nennungen)

Kundenprioritat

Ergebnisorientiertheit
Gemeinschaftssinn Elqenverantwortunq

Ehrlichkeit Motivieren st

Selbststandigkeit

e Off€NNE[EKOMMUNiKatioR=

Zuhoren FOrdern k- Konsequentheit

= Kontrollieren
Wertschatzung e == O r I e Klarheit
- Beteiligung Freiheit

Verantwortung

seanangTeamartet Zjglorientiertheit
—“Fordern \éeesge:rtauen

Menschenfreund

s F QIFNESS

8 Namentlich bedanken wir uns bei Thomas Kade, CEO und Partner, und Christoph Brunner, Partner, von der OBT AG. Die OBT
AG unterstiitzt seit 2003 den Schweizer KMU-Tag als Hauptsponsorin und seit 2012 wird von ihr zudem der FérderVerein
KMU-HSG gesponsert, der in seiner Forschung und Lehre entscheidend zum Wohle der Schweizer KMU beitrédgt. Ebenfalls ein
kameradschaftliches «Danke vilmols» bei meinen beiden Mitstreitern Roger Tinner und Walter Weber fiir das Vertrauen und
die Gewidhrung der wissenschaftlichen Freiheit — auch bei der KMU-Tag-Studie.
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Abbildung 5

Wo wiirden Sie Thren Fiihrungsstil einordnen?

Anzahl Nennungen

patriarchalisch
oft patriarchalisch, auch konsensorientiert

mein Stil ist je nach Situation und
Mitarbeitenden unterschiedlich

konsensorientiert, in Ausnahmefillen
patriarchalisch

partnerschaftlich und demokratisch, in
Ausnahmefillen patriarchalisch

patriarchalisch und demokratisch

Anderer Fiihrungsstil

0 20 40 60 80 100 120 140 160 180200

Abbildung 6

Hat Thr Unternehmen formulierte Fiihrungsgrundsitze?

17.0%
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22.8 %

M Ja, sie werden von mir umgesetzt.

M Ja, jedoch werden sie von mir
nicht vorgelebt.

Nein, ich wiinsche mir jedoch
Fithrungsgrundsitze.

Nein, braucht es nicht.

3.5%

aufgrund unserer Befragung - praktisch nicht mehr
angewandt wird. Ebenfalls zeigt sich, dass viele der
Befragten einen situativen, mitarbeiterspezifischen
Fihrungsstil pflegen. Wir haben bewusst nach
Mischformen des Fihrungsstils gefragt, da wir ge-
nau diese in der Praxis immer wieder beobachten.

Ob das Unternehmen formulierte Fihrungsgrund-
sdatze hat und diese auch gelebt werden, wurde in
einer anschliessenden Frage nachgegangen. Die
Mehrheit der Befragten ist sich dabei einig [siehe
Abbildung 6): «Ja, sie werden von mir umgesetzt!»
Kontrar dazu meint fast ein Viertel aller Befragten:
«Nein, braucht es nicht».

Interessant ist, dass aufgrund der weiteren Antwor-
ten in der KMU-Tag-Studie ersichtlich wurde, dass
sich Flihrungspersonen, die ihre Fihrungsgrund-
satze umsetzen, praktisch gleich verhalten wie die
Befragten, die angaben, dass es in ihrem Unterneh-
men keine Fuihrungsgrundsatze gibt. Dieses Er-
gebnis weist darauf hin, dass Fihrungspersonen
(implizit) wissen, wie sie fiihren, auch ohne Fih-
rungsgrundsatze im Unternehmen.

Nun zu den beiden zentralen Fragen:
1. Wie inspiriere ich meine Mitarbeitende? Und:
2. Wie motiviere ich dieselben?

Unsere Grundannahme ist, dass sich die beiden Be-
griffe in ihrer Bedeutung Uberlappen. Deshalb er-
folgt eine Annaherung an die Begriffe:

Inspirieren

Niemand kann wohl trennscharf sagen: Jetzt inspi-
riereich, und jetzt motiviere ich. Jedoch verstehen wir
unter dem Begriff des Inspirierens eine mentale Ar-
beit der Fihrungsperson im Sinne der Ideen- und Im-
pulsgebung Dritten und sich selbst gegeniiber. Dabei
spielt die Frage-Technik eine bedeutende Rolle: «Hast
Du Dich schon einmal gefragt, wie es ware, wenn ...»
oder «Wie wiirde denn das Ganze aus der Perspektive
des Kunden wahrgenommen werden?» oder «Danke
fir die Darlegung des Problems. Was ist Dein Lo-
sungsvorschlag?» oder «Versetze Dich drei Jahre in
die Zukunft: Welche tollen Dinge sind in den letzten
drei vergangenen Jahren dank Dir ins Leben gerufen




worden?» Der Grund des Inspirierens (italienisch in-
spirare - beseelen, einhauchen, Eingebung haben]
liegt also in der Einladung zur Auseinandersetzung
zwischen Ist und Soll zur Aktivierung der Kreativitat
und des Willens hin zu einer Veranderung oder gar
Verbesserung. Der Zugang zum «sich und andere
inspirieren» liegt folglich nahe beim Querdenken. In
unserer KMU-Tag-Studie 20117 haben wir herausge-
funden, dass man sich besonders gut 1.J in der Kom-
munikation mit Mitarbeitenden und Kunden sowie 2.)
in ruhigen Momenten inspirieren (lassen) kann.

Ebenfalls gibt uns die KMU-Tag-Studie 2011 wert-
volle Hinweise, wie sich Fihrungskrafte verhalten,
die besonders querdenken und damit wohl ihre Mit-
arbeitenden inspirieren: Sie ...

- stellen andauernd Fragen,

- sehen neue Ideen aufgrund ihrer Beobachtungen
der Kundeninteraktion mit den Produkten und
Dienstleistungen,

- lieben das Experimentieren,

- sind abenteuerlich und

- suchen andauernd nach neuen Erfahrungen und
ldeen,

- arbeiten mit Analogien, um auf neue Ideen zu
kommen,

- nehmen bewusst andere Perspektiven ein,

- studieren grindlich die Fachliteratur,

- sehen Verbindungen zwischen offensichtlichen
und nicht zusammenhangenden Informationen
und unabhangigen Themengebieten,

- finden im Alltagsleben immer Zeit, um nach
neuen Ideen zu suchen,

- gehen dabei systematisch und

- sind Uberzeugt, dass sie mit ihrer Arbeitsweise
innerhalb der Branche einzigartig sind. Und

- sie kénnen auch geniessen.

Motivieren

Der Grund des Motivierens (lat. movere - bewegen,
antreiben] liegt unseres Erachtens eher in der Ein-
ladung zum Handeln und zur Aktivierung des Stre-
bens nach Zielen. Ahnlich wie beim Inspirieren
erfolgt die Einladung gegentber sich selbst (Selbst-
motivieren) oder gegeniber Dritten. Die Wirkung
der Beweggriinde, die zu einer Bereitschaft hin zum
Handeln fiihren, kann als Motivation bezeichnet
werden. Die Beeinflussung dieser Bereitschaft wur-
de in zahlreichen Experimenten und Forschungen
(Motivationsforschung) untersucht.'® Dabei spielen
Belohnungssysteme eine zentrale Rolle. Z.B. wurde
herausgefunden, dass bei einfacher, handwerkli-
cher Arbeit entsprechende Entlohnung motiviert:
«lch arbeite hart, dafiir kriege ich ein hohes Ge-
halt». Ebenso wurde beobachtet, dass bei konzep-
tionellen, anspruchsvollen und komplexen Aufgaben
nicht mehr das Gehalt der Treiber fiir die Motivation
ist («Die Entlohnung muss einfach stimmen, sonst
fange ich gar nicht erst an.»), sondern andere Trei-
ber im Vordergrund stehen: 1.) Autonomie in der
Arbeit (Wunsch nach Selbstbestimmung] 2.) Aner-
kennung 3.) Sinnstiftende Arbeit. Diese drei Treiber
mogen uns stark an die Werte der «Y»-Generation
erinnern.

Gibt es Antworten in der KMU-Tag-Studie 2015, die
diesen Erkenntnissen widersprechen oder bestati-
gen? Bezlglich «Inspirieren» und «Motivieren» ha-
ben wir je eine offene Frage gestellt und waren po-
sitiv Uberrascht, wie stark die Resultate mit
bisherigen Forschungserkenntnissen Ubereinstim-
men und sogar noch mehr Erkenntnisse bieten.
Auch haben wir festgestellt, wie ahnlich die beiden
Fragen beantwortet wurden. Doch sehen Sie unten
folgend selbst.

Die Interpretation der Antworten hat immer auch
subjektiven Charakter. Trotzdem erlauben wir uns
die Behauptung, dass die meisten befragten Perso-

9 Fueglistaller , Burger & Fust, 2011, oder www.kmu-tag.ch, dort Archiv/2011/Referate.

10 pink, 2009.
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Abbildung 7

Wie inspirieren Sie Ihre Mitarbeitenden? (Abstrahiert nach den hiufigsten Nennungen)

I[deenumsetzung
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Abbildung 8

Wie motivieren Sie Ihre Mitarbeitenden? (Abstrahiert nach den hiufigsten Nennungen)
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nen ausserten (siehe Abbildung 7): «Ich kann meine
Mitarbeitenden inspirieren, indem ich ihnen gegen-
Uber offen bin, ihnen zuhore und sie an der Umset-
zung von ldeen beteilige. Dabei gewahre ich ihnen
Freiheit(en], schenke ihnen Vertrauen und inspirie-
re sie auch in meiner Vorbildfunktion.» Die Erkennt-
nisse aus oben dargelegter Forschungsarbeit und
unserer KMU-Tag-Studien von 2011 und 2015 zei-
gen, dass weder Inspirieren noch Motivieren (siehe
Abbildung 8] Uber «harte» Faktoren wie Geld, Be-
forderung oder sonstige materielle «Goodies» von-
statten geht, sondern Uber weiche Faktoren.

Jemanden inspirieren und motivieren konnen, hat
also gemass KMU-Tag-Studie 2015 viel mit folgen-
den Aspekten zu tun:

- Offen sein und zuhdren kénnen

- Freiheit(en) geben

- seine Mitarbeitenden beteiligen lassen
(vor allem an der Umsetzung von Ideen bzw.
an Aufgaben) und sie befdhigen

- Vorbild sein, Vertrauen schenken

- die Mitarbeitenden loben, ihnen Wertschatzung
und Respekt entgegenbringen, ihre Arbeit
anerkennen und ihnen danken

- Erfolge feiern.




In der Literatur spricht manim Zusammenhang mit
den o.g. Aspekten von der «Transformationalen
Fihrung». Der Begriff bezeichnet ein Fihrungs-
modell, bei dem die Geflihrten Vertrauen, Respekt,
Loyalitdt und Bewunderung gegeniiber der Fih-
rungspersonlichkeit empfinden und dadurch tber-
durchschnittliche Leistungen erbringen.!” Im Ge-
gensatz dazu gibt es die «Transaktionale Fihrung».
Fihrungskrafte, die nach dem transaktionalen Mo-
dell fihren, motivieren ihre Mitarbeitenden durch
Zielvereinbarung, Aufgaben und Delegation von Ver-
antwortung. Gleichzeitig kontrollieren sie die Leis-
tung, belohnen mit materiellen und immateriellen
Vorteilen und sanktionieren unerwiinschtes Verhal-
ten durch Kritik und Feedback. Es ist ein eher sach-
liches Austauschverhiltnis (Transaktion] zwischen
Leistung (des Mitarbeitenden) und Reaktion des
Vorgesetzten darauf (Bezahlung, Lob und Tadel).'?

Welcher Flihrungsansatz liegt bei KMU vor? Das ne-
ben stehende Diagramm (siehe Abbildung 9] zeigt
Aussagen zur transformationalen und transaktio-
nalen Unternehmensfiihrung'® sowie den Grad der
Zustimmung der Befragten der diesjahrigen KMU-
Tag-Studie. Es ist ersichtlich, dass die KMU-Vertre-
ter sowohl nach dem transformationalen und
transaktionalen Modell fihren. Auffallend ist je-
doch, dass alle vier eingestreuten Aussagen zur
transaktionalen Unternehmensfihrung («Ich lobe
unsere Mitarbeitenden, wenn ihre Arbeit Uberdurch-
schnittlich gut ist.» etc.) die starkste Zustimmung
von den Befragten erfahren haben. Die Umfrage-
teilnehmer gaben auch verstarkt an, dass sie ein
klares Verstandnis davon haben, wohin sich ihr
Unternehmen bewegt und dass sie lhre Mitarbei-
tenden ermutigen, gruppenorientiert zu arbeiten,
was einer transformationalen Unternehmensfih-
rung entspricht. Eine exemplarische Aussage zur
transformationalen Unternehmensfihrung, die ver-
gleichsweise wenig Zustimmung erfahren hat, ist
interessanterweise «lch schaffe es, andere an mei-
ne Zukunftstrdume zu binden». Dieses Ergebnis
lasst den einen oder anderen Leser dieser Studie

11 Bass, 1985.
12 Ebhenda.
13 podsakoff et al., 1990.
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Abbildung 9

Unternehmensfiihrung der befragten KMU-Vertreter. Die Angaben erfolgten auf
einer Skala von 1 («nie») bis 5 («<immer»). Es wurden die vorgegebenen Aussagen

mit hochster und diejenigen mit geringster Zustimmung ausgewihlt.

11

Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussagen fiir die

Fiihrung Ihres Unternehmens zutreffend sind. Ich ...

lobe unsere Mitarbeitenden, wenn ihre
Arbeit iiberdurchschnittlich gut ist.

wiirdige unsere Mitarbeitenden
personlich, wenn sie herausragende
Arbeit leisten.

erkenne gute Leistungen unserer
Mitarbeitenden an.

gebe unseren Mitarbeitenden eine
positive Riickmeldung, wenn sie eine
Arbeit gut machen.

habe ein klares Verstindnis davon,

wohin sich unser Unternehmen bewegt.

ermutige unsere Mitarbeitenden
«Teamspieler» zu sein (das heisst
gruppenorientiert zu arbeiten).

habe den Mitarbeitenden Wege gezeigt,
an Dinge heranzugehen, die fiir sie
noch unklar waren.

schaffe es, andere an meine
Zukunftstrdume zu binden.

Al

habe Ideen, welche die Mitarbeitenden
dazu gebracht haben, einige ihrer

Ansichten zu tiberdenken, ...

20 25 3.0 35 4.0 45

1.5

1.0

5.0
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Abbildung 10

Unternehmensfiihrung der befragten KMU-Vertreter.

Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («nie») bis 5 («<immer»).

Bitte geben Sie an, inwiefern folgende Aussagen fiir die Fithrung

Thres Unternehmens zutreffend sind. Ich ...

lobe unsere Mitarbeitenden, wenn ihre
Arbeit tiberdurchschnittlich gut ist.

wiirdige unsere Mitarbeitenden personlich,
wenn sie herausragende Arbeit leisten.

erkenne gute Leistungen unserer Mitarbeitenden an.

gebe unseren Mitarbeitenden eine positive
Riickmeldung, wenn sie eine Arbeit gut machen.

habe ein klares Verstindnis davon,
wohin sich unser Unternehmen bewegt.

ermutige unsere Mitarbeitenden «Teamspieler»
zu sein (das heisst gruppenorientiert zu arbeiten).

bin stets auf der Suche nach neuen
Chancen fiir das Unternehmen.

fithre durch beispielhaftes Verhalten.

zeige fir die Gefiihle unserer
Mitarbeitenden Respekt.

bringe unsere Mitarbeitenden dazu
gemeinsam fiir das gleiche Ziel zu arbeiten.

entwickle bei unseren Mitarbeitenden einen
Gemeinschaftssinn und Teamgeist.

fordere die Zusammenarbeit
zwischen Arbeitsgruppen.

zeige, dass ich von unseren
Mitarbeitenden viel erwarte.

bin ein gutes Vorbild, dem man leicht folgen kann.

zeichne fiir unser Unternehmen ein
interessantes Bild von der Zukunft.

inspiriere mit meinen Pldnen fiir die Zukunft.

werde mich nicht mit dem
Zweitbesten zufrieden geben.

rege unsere Mitarbeitenden an auf neue Art
und Weise tiber Probleme nachzudenken.

behandele unsere Mitarbeitenden so, dass ich auf
ihre personlichen Gefiihle Riicksicht nehme.

bestehe auf Hochstleistungen.
fithre eher durch Taten als durch Anweisungen.

handle so, dass ich die personlichen Gefiihle
unserer Mitarbeitenden berticksichtige.

beachte die Gefiihle der Mitarbeitenden.

habe den Mitarbeitenden Wege gezeigt, an Dinge
heranzugehen, die fiir sie noch unklar waren.

schaffe es andere an meine
Zukunftstraume zu binden.

habe Ideen, die die Mitarbeitenden dazu gebracht
haben, einige ihrer Ansichten zu iiberdenken, ...
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1.0 1.5 2.0 25 3.0 3.5 4.0 45 5.0

vielleicht zogern, eine Traumvorstellung oder eine
Vision vom eigenen Unternehmen zu entwickeln und
diese gegentber seinen Kolleginnen und Kollegen
zu kommunizieren, wenn es schon nicht vollends
gelingt, seine Mitarbeitenden an die Vision zu bin-
den.

Alle Antworten auf die Frage nach dem Fihrungsstil
sind in der nebenstehenden Abbildung 10 ersicht-
lich.




Fokus: Wo gibt es markante Unterschiede
zwischen verschiedenen Gruppen der Befragten?
Gibt es Unterschiede in der Beantwortung von Fra-
gen, wenn wir jene von alteren mit jenen von jiinge-
ren Personen vergleichen? Oder hat eine unter-
schiedliche Dynamik des Unternehmensumfelds
einen Einfluss auf die Ausgestaltung der Unterneh-
mensfihrung?

Wir haben also untersucht, wie der transaktionale
Fihrungsstil (Zielvorgabe, Kontrolle) und der trans-
formationale Fihrungsstil (Vertrauen, Vorbild) bei
unterschiedlichen Gruppen ausgepragt ist.

Konkret wurde analysiert, ob die Befragten in
Abhangigkeit von personlichen Charakteristiken (Al-
ter, Empathie, regulatorischer Fokus - Erklarung
folgt weiter unten) und im Hinblick auf unterneh-
mens- und umweltbezogene Aspekte (Unternehmen-
sperformance, Dynamik des Umfelds) signifikante
Unterschiede in ihren Angaben zur transformationa-
len und transaktionalen Unternehmensfihrung auf-
weisen.

Diese Analyse ist deshalb bedeutend, weil das Auf-
finden von markanten beziehungsweise «signifikan-
ten» Unterschieden Rickschlisse auf das eigene
Fihrungsverhalten offerieren kann. Wir fanden he-
raus, dass das Alter der befragten Personen einen
Einfluss auf die Unternehmensfihrung hat. Dem-
nach fihren altere Personen etwas starker nach
dem Modell der transformationalen UND transak-
tionalen Fihrung als jingere Personen - der Fih-
rungserfahrung sei Dank.

kmu-tag.ch
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Abbildung 11

Unternehmensfiihrung nach dem Alter der befragten KMU-Vertreter.

Transformationale
Unternehmensfithrung

| | | 1
jlinger als 49 49 und édlter

Alter der Befragten

Transaktionale
Unternehmensfithrung

| I I 1
jiinger als 49 49 und édlter
Alter der Befragten
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Abbildung 12

Unternehmensfithrung nach der Empathie der befragten KMU-Vertreter. Welchen Einfluss hat die Empathie der Befragten

auf die Unternehmensfihrung? Bevor wir auf die
Resultate eingehen, wird der Begriff Empathie er-
klart. Darunter versteht man die Eigenschaft oder
Kompetenz, die Gedanken, Emotionen und Motive
einer anderen Person zu erkennen und zu verste-
hen. Das stete Arbeiten an sich selbst, um seine
Sinne fiir offensichtliche oder versteckte Botschaf-

Transformationale
Unternehmensfithrung

ten des «Gegentlibers» offen zu halten, darf als em-

I I . 1 I . I pathisches Verhalten bezeichnet werden und be-
ig Empathi iel Empathi . . . .

Wenls Bmpathie Vil bpatine dingt die Selbstfiirsorge sowie Selbstwahrneh-

Empathie . . . .

mung. Je offener man fir seine eigenen Emotionen

ist, desto grosser ist das Verstandnis fir die Geflih-

le anderer. Empathie ist positiv konnotiert: Empa-

thie als Eigenschaft oder Kompetenz unterstitzt die
Qualitdt des Zusammenlebens.

Empathie'4, vereinfacht dargestellt, kann in zwei zu-
einander gehérende Dimensionen unterteilt wer-
den. Es gibt die kognitive Empathie, die die Eigen-

Transaktionale
Unternehmensfithrung

I I I I schaft oder Kompetenz umfasst die Perspektive

wenig Empathie .ViEI Empathie anderer Personen zu Ubernehmen. Sie lasst uns den
Empathic Standpunkt einer anderen Person verstehen. Weiter
gibt es die affektive oder emotionale Empathie, die
die Eigenschaft oder Fahigkeit beschreibt, auf die
Geflhle anderer zu reagieren, bspw. in Form von
Hilfsbereitschaft, Mitgefihl, Mitleid und der auto-

matischen Ubernahme von Mimik und Gestik.

Was zeichnet empathische KMU-Vertreter in der
Unternehmensfihrung aus? Wir haben Befragte mit
viel Empathie und Befragte mit wenig Empathie ge-
genibergestellt und haben festgestellt, dass KMU-
Vertreter mit hohem Einfiihlungsvermadgen etwas
starker transformational und transaktional fihren
als KMU-Vertreter mit geringem Einfihlungsver-
maogen. Erstere erkennen wohl besser, welches die
Bedirfnisse ihrer Mitarbeitenden sind bzw. wie sie
gefuhrt werden mochten (z.B. Fiihrung durch Vor-
bild oder durch Zielvereinbarung) und ergreifen
dementsprechende Fihrungsmassnahmen.

Als nachstes haben wir den Effekt des regulatori-
schen Fokus der befragten KMU-Vertreter auf die

Unternehmensfihrung untersucht. Was zunachst

14 Ekman, 2007.
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den Begriff des requlatorischen Fokus' als eine Ei-
genschaft von Individuen betrifft, unterscheiden sich
die beiden voneinander unabhangigen Fokusse, der
Annédherungsfokus und Vermeidungsfokus, vor allem
dahingehend, welche Ziele Individuen verfolgen und
wie sie diese zu erreichen versuchen. Fiur Individuen
mit einem Annaherungsfokus stehen Bedirfnisse
wie Wachstum [im Kontext von KMU bspw. durch
neue Kundensegmente), Erfolg und Weiterentwick-
lung im Zentrum. Bei der Erreichung ihrer Ziele ver-
suchen diese Personen stets potenzielle Gewinne zu
erreichen (z.B. den erfolgreichen Abschluss eines
Kundengesprachs). Im Gegensatz dazu stehen fir
Individuen mit einem Vermeidungsfokus deren Si-
cherheitsbedirfnisse im Zentrum (z.B. moglichst
niedrige Kosten, indem bestehende anstatt neue
Kundensegmente bearbeitet werden). Aufgrund ihres
ausgepragten Verantwortungsbewusstseins orien-
tieren sich diese Personen an den geforderten Zielen
und Verpflichtungen, weshalb sie ihr Handeln darauf
ausrichten, negative Ergebnisse zu vermeiden.

In Analogie zum Fussball stellt der Stiirmer den
Spieler mit einem Annaherungsfokus dar, da er den
Sieg und die daflr zu schiessenden Tore vor Augen
hat. Hingegen ist der Verteidiger der Spieler mit ei-
nem Vermeidungsfokus, der versucht, keine Gegen-
tore zu erhalten, damit die Partie nicht verloren
geht. Trotz der unterschiedlichen Fokusse méchten
nach Ablauf der 90 Minuten beide Spieler als Sieger
vom Platz laufen. In erster Linie versuchen sie, dies
durch moglichst wenig Gegentore zu erreichen.

Was den Zusammenhang des regulatorischen Fo-
kus der befragten KMU-Vertreter auf ihre Angaben
zur Unternehmensfihrung anbelangt, konnten wir
unter anderem Folgendes feststellen:

- KMU-Vertreter mit starkem Annaherungsfokus
fuhren starker transformational UND transaktio-
nal als KMU-Vertreter mit geringem Annahe-
rungsfokus.

- KMU-Vertreter mit starkem Vermeidungsfokus
fihren weniger nach dem Ansatz der transforma-
tionalen Fiihrung als KMU-Vertreter mit geringem
Vermeidungsfokus.

15 Rothermund & Eder, 2009.

kmu-tag.ch
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Abbildung 13

Unternehmensfithrung nach dem regulatorischen Fokus der

befragten KMU-Vertreter.

Transformationale
Unternehmensfiithrung

geringer starker
Annidherungsfokus ~ Anndherungsfokus

Anndherungsfokus («Promotion Focus»)

Transaktionale
Unternehmensfithrung

| 1 | 1
geringer starker
Annédherungsfokus ~ Anndherungsfokus

Annédherungsfokus («Promotion Focus»)

Transformationale
Unternehmensfithrung

| I | |
geringer starker
Vermeidungsfokus ~ Vermeidungsfokus

Vermeidungsfokus («Prevention Focus»)
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Abbildung 14

Unternehmensfiihrung in Abhingigkeit der Umweltdynamik.

Transformationale
Unternehmensfithrung

| I | 1
geringe hohe
Umweltdynamik Umweltdynamik

Dynamik des Unternehmensumfelds

Schweizer KMU-Tag-Studie / 2015

Neben individuumsbezogenen Unterschieden konn-
ten hinsichtlich der Unternehmensfihrung um-
weltbezogene Unterschiede in den Angaben der
KMU-Vertreter ausgemacht werden. Wenn wir
Unternehmen mit hoher jenen mit geringer Um-
weltdynamik gegeniberstellen, fallt auf, dass Ers-
tere das Modell der transformationalen Fihrung
starker als Letztere anwenden. Eine hohe Dynamik
des Unternehmensumfelds, in welchem bspw.
Kunden regelmassig nach neuen Produkten und
Dienstleistungen fragen, erfordert offenbar einen
transformationalen Flihrungsansatz, bei dem die
Mitarbeitenden Vertrauen und Bewunderung gegen-
Uber der Fihrungsperson empfinden und dieser
Personlichkeit Folge leisten.




Schliesslich werfen wir einen Blick auf die Unter-
nehmensperformance (Unternehmenserfolg). Wir
haben den Erfolg mit der Selbsteinschatzung der
befragten KMU-Vertreter im Vergleich zu ihren
Wettbewerbern ermittelt. Die Erfolgreichen unter
den KMU weisen nicht nur viel Empathie und einen
geringen Vermeidungsfokus auf, sondern zeichnen
sich auch durch einen tranformationalen Fihrungs-
ansatz aus. Ein hohes Mass an Empathie und trans-
formationaler Fihrung (Fihrung durch Vorbild etc.)
scheinen sich im direkten Wettbewerb also zu loh-
nen.

kmu-tag.ch

Abbildung 15

Unternehmensperformance in Abhingigkeit verschiedener Aspekte.

Unternehmensperformance

Unternehmensperformance

Unternehmensperformance

I I
wenig Empathie viel Empathie

Empathie

geringer starker
Vermeidungsfokus Vermeidungsfokus

Vermeidungsfokus («Prevention Focus»)

| |
wenig stark
transformational transformational

Transformationale Unternehmungsfithrung
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Limitierungen

D|eKMU—Tag—Stud|e weist verschiedene Limitierun-
gen auf. Erstens sind die Aussagen der KMU-Ver-
treter zur Performance und weiteren Erfolgs-
komponenten subjektiv gepragt. Diese subjektive
Einschatzung der Performance wird jedoch von ei-
nigen Forschern fir vergleichbar mit der objektiven
Performancemessung befunden (Wall et al., 2004).
Zweitens misste die Représentativitat der Ergeb-
nisse fur alle Schweizer KMU durch weitere Unter-
suchungen gezeigt werden, wobei die Resultate
mindestens Tendenzen angeben.
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ANGABEN ZUR -
STICHPROBE

Personen- und Funktionsangaben

Merkmal Mittelwert Stabw n
Alter 48.9 9.4 401
Dienstjahre im Unternehmen 14.8 10.3 399
Annédherungsfokus* 4.1 0.4 289
Vermeidungsfokus* 3.2 0.7 289
Empathie** 4.5 0.7 287
oo Auspragung ........................................ n% ..............................
Geschlecht maénnlich 341 85.0
weiblich 60 15.0
Funknon1mUnternehmen(Mehrfachnennungenmoghch) .................................. n% ..............................
VRP / VR 127 31.7
CEO 197 49.1
CFO 41 10.2
GL-Mitglied 90 22.4
Abteilungsleiter 57 14.2
Projektleiter / Verkaufsleiter 41 10.2
andere Funktion 49 12.2
e [ T
bis 50% 92 24.0
mehr als 50% 113 28.9

* Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («nie oder selten») bis 5 («sehr oft»).

** Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («stimme absolut nicht zu») bis 7 («stimme absolut zu»).

Angaben zur Mitarbeiterfithrung und -beziehung

Merkmal Mittelwert Stabw n
Transformationale Unternehmensfithrung* 3.9 0.3 286
Transaktionale Unternehmensfiihrung* 4.3 0.5 284
T o pr agung ....................................... e g
Anzahl direkt gefiihrte Mitarbeiter 0 21 6.7
1 bis 4 99 31.5
5 bis 9 114 36.3
10 bis 19 59 18.8
20 und mehr 21 6.7
Beurteilung Beteiligungssystem hinsichtlich Mitarbeitermotivation n %
iiberhaupt kein Nutzen 18 7.5
kein Nutzen 10 5
kein Nutzen / neutral 5 2.1
neutral 87 36.1
neutral / Nutzen 58 241
Nutzen 47 19.5
sehr grosser Nutzen 16 6.6

* Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («nie») bis 5 («immer»).

kmu-tag.ch
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Unternehmensangaben

Merkmal Median! n
Alter Unternehmen 47.0 348
Anzahl Mitarbeitende (Vollzeit) 40.0 351
Umsatz 2014 in Mio. Fr. 10.0 281

e o pr agung ....................................... S R /0 ..............................
Branche Dienstleistung 271 69.1
Industrie, andere 121 30.9

e L Loy Lo
Nicht-Familienunternehmen 177 49.3

1 Aufgrund der teilweise stark unterschiedlichen Angaben werden die Medianwerte ausgewiesen.

Weitere Angaben zum Unternehmen und sein Umfeld

Weitere Angaben Mittelwert Stabw n
Wettbewerbsintensitat* 5.5 1.4 333
Dynamik des Unternehmensumfelds* 4.8 1.1 334

Performance der letzten drei Jahre im

Vergleich mit dem direkten Wettbewerb** 4.7 1.0 330

*  Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («stimme absolut nicht zu») bis 7 («stimme absolut zu»).

**  Die Angaben erfolgten auf einer Skala von 1 («stark unterdurchschnittlich») bis 7 («stark tiberdurchschnittlich»).




NOTIZEN




Schweizer KMU-Tag-Studie / 2015

NOTIZEN




NOTIZEN




Schweizer KMU-Tag  Telefon +4171 992 66 09 kmu-tag.ch
Postfach 20 Telefax +4171 244 70 00
9001 St.Gallen info@kmu-tag.ch




