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Schweizer KMU und die Digitalisierung:
Change Management, Transformation und KMU-Nachfolge

Themeneinleitung und Diskussionspunkte

Das Ziel dieses Think Tank ist eine Auseinandersetzung
mit dem aktuellen Stand der Digitalen Transformation
in Schweizer KMU und die Beantwortung der folgenden
Fragen:

— Sind Schweizer KMU schon in der digitalen Welt
angekommen? Sehen Schweizer KMU die Notwendig-
keit der Anpassungen in ihrer Unternehmensstruktur
und der Geschéaftsmodelle?

— Was sind die Treiber und Barrieren der Digitalisie-
rung von Schweizer KMU?

— Welche Anforderungen an die Fiihrungskréafte erge-
ben sich daraus? Sollte die Fithrungsrolle grund-
sétzlich iberdacht werden?

— Wie stehen die Mitarbeitenden den Verdnderungen
gegeniiber? Werden sie durch systematische Schu-
lungen auf die neuen Anforderungen vorbereitet?

— Welche Bedeutung hat die Digitale Transformation
fiir Unternehmen, die sich in der Nachfolgeplanung
befinden? Ist die Thematik aufgrund der baldigen
Ubergabe fiir die aktuellen KMU-Besitzenden ver-
nachlassigbar?

AUSGANGSLAGE

Ausgangslage

Die Wirtschaftswelt ist im Wandel. Kundinnen und
Kunden nutzen zunehmend Online-Kanéle, um sich zu
informieren und Giiter und Dienstleistungen zu erwer-
ben. Produkte werden untereinander vernetzt und
Prozesse werden digitalisiert. Hieraus entstehen neue
Geschaftsmodelle und Firmen. Unternehmen kénnen
auf eine Vielzahl von Méglichkeiten zuriickgreifen, um
ihre Aktivitdten mit technologischer Unterstiitzung zu
beschleunigen, zu vereinfachen, anzureichern und
schliesslich einen Mehrwert fiir ihre Kundinnen und
Kunden zu erzielen. Aktuelle Studien weisen jedoch
darauf hin, dass Schweizer Unternehmen, und insbe-
sondere KMU, noch nicht soweit sind, um mit dieser
Entwicklung mitzugehen. Spezialisten warnen vor der
Erosion der Geschéftsbasis dieser Betriebe. Wenn auch
einige Firmen, je nach Branche, schon weiter fortge-
schritten sind, sehen die meisten der Anwesenden eine
Kluft zwischen agilen, jungen Start-ups und der Verén-
derungsbereitschaft von etablierten KMU. Letztere
verspielen moglicherweise Potenziale, neue Geschafts-
felder aufzubauen bzw. verpassen die Umstellung,
wenn alte Geschéftsfelder wegbrechen. Die KMU, die
aktuell noch als Wirtschaftsmotoren der Schweiz
gelten, kénnten die Ignoranz der Verdnderungen am
Markt (Kunden, Lieferanten) in einigen Jahren deutlich
zu spiiren bekommen.

«Das lokale Kleinst-KMU kdmpft eher darum,

lokale Auftrdge zu ergattern, als grundsdtzlich
das Geschdftsmodell zu liberdenken.»

Gerade kleine Unternehmen

schauen zu sehr nach «innen»,

Grosse Kluft zwischen als auf den Markt.

etablierten KMU und
neuen IT-Start-ups in
der Schweiz.

In den letzten 2-3 Jahren sind
einige KMU in ausgewahlten
Branchen gut unterwegs. Schweizer KMU sind starke
Wirtschaftsmotoren, jedoch
hinsichlich der Digitalisierung
noch weit zurick.
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Schwache Position

* Beobachten Sie Ihren Markt: Gibt es Anforde- * Fihren Lieferanten und Abnehmer neue Stan-
rungen seitens der Kundinnen und Kunden, dards ein, die Ihre Zusammenarbeit betreffen
die Sie aufgrund veralteter Geschaftspraktiken und nicht mehr kompatibel mit lhren Systemen

und Prozesse nicht erfiillen kdnnen? sind?

lllustration 1: Ausgangslage Digitale Transformation fiir Schweizer KMU
(eigene Darstellung)
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Barrieren

Als Begriindung fiir die Barrieren zur Umsetzung von
Digitalisierungsprojekten werden in Befragungen von
den Unternehmen selbst oftmals finanzielle Ein-
schrankungen und ein fehlender Zugang zu technolo-
gischen Tools angegeben. Gerade das Argument der
finanziellen Ressourcen ist nicht immer nachvollzieh-
bar, da sich erfahrungsgemaéss mit entsprechendem
Know-how und geringen Investitionen einfache Tools
einfiithren lassen. Oft fehlt aber gerade dieses Know-
how, um die diversen Moglichkeiten zu sehen. Durch
diese Unwissenheit entsteht eine Distanz vor neuen
Technologien. Zudem spiiren die Unternehmer den
wirtschaftlichen Druck (noch) nicht und nehmen
gegeniiber neuen Ideen grundsétzlich eine abwartende
Haltung ein.

Eine weitere Komponente ist die Ubergabeproblematik.

In der Schweiz wird jedes fiinfte KMU in den kommen-
den Jahren an eine/einen Nachfolger/in tibergeben.
Diese Unternehmer/innen miissen abwagen, ob es
sinnvoll ist, Kontinuitdt zu bewahren und der/dem
Nachfolger/in Erneuerungen in die Hand zu geben,
oder das Unternehmen noch auf zukiinftige Herausfor-
derungen vorzubereiten.

«Das Nicht-Auseinandersetzen mit der Digitalisierung
ist keine Konsequenz von Angst, sondern hat eher
etwas mit dem Nicht-Verstehen der neuen Welt zu tun.
Die Geschdftsleitung weiss nicht, bzw. kann sich nicht
vorstellen, was auf sie zukommt. Somit weiss sie auch
nicht, wie sie es anpacken soll.»

Kulturelle Umstande:
« Geringe Risikobereitschaft

« Allgemeiner oder massiv
zunehmender Wettbewerbsdruck

« Veranderungen in der Branche

« Anstoss kommt vielfach aus der
Produktentwicklung

* «Angst» v.a. aus Unwissenheit

Wirtschaftliche Umstéande:
* «Druck» fehlt

Andere Umsténde:
* Ressource «Zeit»

Barrieren

* Projekte werden im Hinblick auf

TO * Informieren Sie sich liber

aktuelle Trends in lhrer und den
nahen Branchen.

Dos

lllustration 2: Griinde fir die Digitalisierung bei Schweizer KMU
(eigene Darstellung)

» Tauschen Sie sich aus und
sammeln Sie Inspirationen
(z.B. auf Fachtagungen, von
«jlingeren» Mitarbeitenden
oder Kolleginnen und Kollegen)

baldigen Unternehmensverkauf nicht
mehr initialisiert

« Uberdenken Sie, wo lhr
Unternehmen in 2, 5 oder
10 Jahren steht, wenn Sie
Ihr Geschaftsmodell nicht
anpassen?



KMU-Nachfolge

Die eingangs erwédhnte abwartende Haltung im Ma-
nagement wird oftmals noch verschérft, wenn das Un-
ternehmen in absehbarer Zeit iibergeben werden soll.
Transformationsprojekte stehen dann ganz unten auf
der Agenda und werden nicht mehr angestossen.

Eine «Erneuerung» des Unternehmens wird automatisch
durch die neue Geschéaftsleitung erwartet. Dass diese
aber gerade in den ersten Monaten und Jahren durch
das Erlernen und Aufrechterhalten des operativen
Geschéftes so eingebunden ist, dass die entsprechenden
Ressourcen fehlen, wird leicht ibergangen.

Unternehmerinnen und Unternehmer, denen eine
Nachfolgesuche bevorsteht, ist eine Auseinanderset-
zung mit der Digitalen Transformation anzuraten.

So schaffen Sie eine Kultur, welche offen ist fiir Verén-
derungen und tibergeben ein Unternehmen, dass bereit
ist fiir Transformationsprojekte. Dabei geht es nicht
um grosse Umbriiche, sondern um die richtige Balance
zwischen den bestehenden Erfolgsprinzipien und
Innovationen, auch um das Vertrauen und Engagement
der Mitarbeitenden zu erhalten.

KMU-NACHFOLGE

. Ubergeber will Transformationsprojekte
nicht mehr anstossen
(«Es geht mich nichts mehr an»).

- Operatives Geschift bei Ubernahme
bindet alle zeitlichen Ressourcen.

* Kommunikation im Unternehmen ist
veraltet und digitale Konzepte werden
nicht verstanden.

« Der Weitblick fehlt («<Wir haben es immer
schon so gemacht»).
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lllustration 3: Barrieren und Empfehlungen flr die KMU-Nachfolge
(eigene Darstellung)
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Das Unternehmen «mental» fit machen,
um eine Veranderungskultur zu etablieren.

Vertrauen der Mitarbeitenden gewinnen.

Das Thema in der Geschaftsleitung
positionieren und frih diskutieren.

Balance zwischen Tradition und
Innovation finden.

Wenn notwendig, zuséatzliche Ressourcen
schaffen, um Transformationsprojekte zu
bewaltigen.

Best Practices

Welche Schweizer KMU sind schon auf einem guten
Weg hinsichtlich der Digitalen Transformation?

Neben der Branche (v.a. Industrie) spielt hier auch die
internationale Ausrichtung und die Zusammensetzung
des Fithrungsteams eine wichtige Rolle. Erfahrungs-
gemadss sind Unternehmen, die meist schon auf inter-
nationalen Markten agieren und deren Geschéftsleitung
sich aus mehreren Partnern zusammensetzt, weiter
fortgeschritten mit der Digitalisierung.

Es gilt, die Treiber der Digitalisierung zu verstehen,
Barrieren abzubauen oder zu umgehen und den
Filihrungsaufgaben nachzukommen. Speziell bei der
KMU-Nachfolge sind die Barrieren bekannt und
entsprechende Empfehlungen liegen vor.

Empfehlungen



Der Think Tank

Netzwerk KMU Next, ein unabhéngiger und neutraler
Verein, welcher den Auftrag hat, Schweizer KMU fiir
die Nachfolgethematik zu sensibilisieren, zu beraten
und zu unterstitzen, lud am 13. Mé&rz 2017 zum ersten
Think Tank an die Hochschule fiir Wirtschaft der Fach-
hochschule Nordwestschweiz FHNW in Olten ein.

Ziel der Think Tank-Reihe ist es, aktuelle Themen rund
um die Entwicklung und Nachfolge von Schweizer
KMU zu diskutieren und Gedankenanstdsse aus der
Wirtschaft in die wissenschaftliche Forschung zu
ubertragen.

Die FHNW Hochschule fiir Wirtschaft unterstiitzt, unter
der Leitung von Dr. Marc K. Peter, die Veranstaltung
fachlich und publiziert den Report des Think Tank.

Teilnehmende des Think Tank:

Christian Balzer Navcon GmbH, Geschaftsfihrer

Arthur Buck Ardantes GmbH, a.i. Senior Vice President
Ruag Defence

Martin Benz Proced GmbH, Unternehmer und Coach

Christoph Kalt CREAPROCESS AG, Unternehmer

Raphael Ledergerber Ledergerber & Partner GmbH,
Inhaber und Geschéftsfihrer

Peter Martin MR2C GmbH, Senior Partner;
Geschaftsflhrer up-advisory AG
Gerald Metzler PARTNERINVEST AG,

Spezialist fir Nachfolgeldsungen, Kaufmann

Dr. Marc K. Peter FHNW-HSW Olten, Head of Centre for
Digital Transformation and Marketing

Reto Rittimann Zlrcher Kantonalbank,
Leiter KMU Unternehmensnachfolge
Beat Saurer Oprandi & Partner AG, Senior Partner
Jorg Sennrich Netzwerk KMU Next, Geschaftsleiter
Martha Streitenberger FHNW-HSW Olten, Wissenschaftliche Mitarbeiterin
Michael Weind| Valluga Corporate Finance AG,

Grinder und Eigentiimer

Martin Ziehbrunner ~ Constec GmbH, Managing Partner/Inhaber

Kontakt:

Prof. Dr. Marc K. Peter, FHNW Hochschule fir Wirtschaft
marc.peter@fhnw.ch

www.fhnw.ch/wirtschaft
www.kmu-transformation.ch



