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Vorwort des Herausgebers

Der hier vorliegende achte Band der Schriftenreihe «Mensch — Technik — Organisation»
ist einer Thematik gewidmet, die in den Arbeits- und Produktionswissenschaften
jahrzehntelang nicht die Beachtung gefunden hat, die ihr in Wirklichkeit zukommt.
Zur Frage nach den Erfolgsfaktoren kleiner und mittlerer Unternehmen sowie zur
Frage nach den Strukturmerkmalen, die diese gegeniiber grossen Unternehmen be-
glnstigen oder benachteiligen, liegen bis heute nur wenige systematische Untersu-
chungen vor. Die vorhandenen Untersuchungen konzentrieren sich zumeist auf
disziplinspezifische Fragestellungen, die mitgeteilten Ergebnisse beruhen haufig auf
schmaler Datenbasis. Die Erkenntnis, dass kleine und mittlere Unternehmen im in-
ternationalen Wettbewerb und in zunehmend turbulenteren Umwelten mdglicher-
weise eine Schlisselrolle spielen, hat sich erst in den achtziger Jahren zu verbreiten
begonnen. Nach wie vor aber wird neue Produktionstechnik vor allem fiir die Anwen-
dung in grossen Unternehmen entwickelt, werden neue Arbeits- und Organi-
sationsstrukturen in erster Linie fir grosse Unternehmen propagiert. Nach wie vor
auch werden Anwendungsfelder fir strategische Konzepte eher in grossen als in
kleinen oder mittleren Unternehmen gesucht.

Dafur gibt es zweifellos Griinde. So war etwa die hochgradige Arbeitsteilung mit
allen daraus resultierenden Folgen naturgemass vor allem ein Strukturmerkmal
grosserer Unternehmen, die nicht zuletzt deswegen in den siebziger und achtziger
Jahren Gegenstand sowohl spektakuldrer Automatisierungsvorhaben als auch spek-
takularer Humanisierungsvorhaben wurden. Tats&chlich ist aber die Uberwiegende
Mehrzahl aller Erwerbstatigen in Unternehmen mit weniger als 500 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern beschaftigt. In der Schweiz finden sich in Betrieben dieser
Grdssenordnung rund drei Viertel aller Arbeitsplatze. So war es durchaus folgerich-
tig, dass das schweizerische CIM-Aktionsprogramm mit dem integrativen Konzept
der gleichzeitigen Entwicklung menschlicher Qualifikationen, technischer Nutzan-
wendungen und organisationaler Innovationen (MTO) sich in erster Linie an kleine
und mittlere Unternehmen (KMU) richtete. Noch deutlicher wird diese Stossrichtung
in der jungsten Botschaft Uber die Finanzierung der Tatigkeit der Kommission zur
Foérderung der wissenschaftlichen Forschung (KWF) im internationalen und européi-
schen Rahmen in den Jahren 1996-1999 zum Ausdruck gebracht. Hier stehen die
KMU eindeutig im Zentrum der Bestrebungen zur Férderung neuer Produktions-
und Managementkonzepte, spielen aber auch bei den Bemuhungen um eine Erwei-
terung der internationalen Forschungs- und Entwicklungszusammenarbeit im Rah-
men von EUREKA eine zentrale Rolle.

Seit Mitte der achtziger Jahre hat sich auch an der ETH Zirich ein immer starker
werdendes Interesse an Forschung Uber KMU und Zusammenarbeit mit KMU her-
ausgebildet. Es ist dem Vizeprésidenten flr die Forschung an der ETHZ, Prof. Dr.
Ralf Hitter, zu verdanken, dass die Institute fir Arbeitspsychologie und fir Automa-
tik gemeinsam mit dem Betriebswissenschaftlichen Institut in die Lage versetzt wur-



X Vorwort des Herausgebers

den, ein «Polyprojekt» Uber «Erfolgs- und Risikofaktoren von kleinen und mittleren
Schweizer Unternehmen» durchzufiihren. Finanziell unterstitzt und durch Mitwir-
kung im Beirat begleitet wurde das Projekt zudem von den Wirtschaftsférderungen
der Kantone Luzern, Nidwalden, Obwalden und Solothurn sowie von der ABB
Schweiz. Fir die Abschlussarbeiten konnten Mittel der zentralen Arbeitsgruppe
«Mensch — Technik — Organisation» des Schweizerischen CIM-Aktionsprogramms
verfligbar gemacht werden.

Die Ergebnisse des Projektes, an dem sich tUber 1700 KMU aus den Branchen Me-
tallbearbeitung und -verarbeitung, Maschinen- und Fahrzeugbau sowie Elektrotechnik
und Elektronik beteiligten, sind vielféltig und zum Teil sehr eindrlicklich. So geht, um
nur dieses eine Beispiel zu nennen, aus der Gegenlberstellung erfolgreicher und
wenig erfolgreicher KMU hervor, dass die erfolgreichen vor allem in Marktnischen
agieren, gezielt neue Technologien einsetzen, in die Weiterbildung ihrer Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter investieren und einen mitarbeiterorientierten Flihrungsstil prak-
tizieren.

Wo Nischenproduktionen nur eine beschrankte Zukunft haben, wird Nachdenken
Uber neue Unternehmenskonfigurationen notwendig. Das Denken Uber die traditio-
nellen Systemgrenzen hinaus kénnte zur Konzipierung «virtueller» Unternehmen fiih-
ren, bei denen durch Netzwerkbildung mehrerer selbstédndig bleibender, kleiner oder
mittlerer Unternehmen ein virtuell grosses Unternehmen entsteht, das einerseits die
arbeitspsychologischen Vorteile kleinerer Unternehmen wie die gréssere Uber-
sichtlichkeit und Vollstandigkeit der Tatigkeiten erhalten kann, andererseits nicht
mehr nur in Nischen produzieren muss und gegebenenfalls sogar den strategischen
Grundsatz «being local worldwide» zu realisieren in der Lage ist. Es ist sicher auch
Aufgabe einer Hochschule wie der ETH, sich an der Entwicklung solcher Konzepte
und der Prifung ihrer Tauglichkeit zu beteiligen. Dass es dazu der Zusammenarbeit
von Instituten aus verschiedenen Disziplinen bedarf, belegt dieses Buch.

Meinen Kollegen Prof. Dr. Walter Schaufelberger vom Institut fir Automatik und Prof.
Dr. Hugo Tschirky vom Betriebswissenschaftlichen Institut, ihren Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern sowie den Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern des Instituts fiir Arbeits-
psychologie mdchte ich fir ihnr Engagement und die freundschaftliche Kooperation
herzlich danken. Wir hoffen gemeinsam, dass der vorliegende Leitfaden fir die Fih-
rung und Organisation von KMU zu deren Selbstverstédndnis und zukiinftigem Erfolg
einen Beitrag leisten kann.

Eberhard Ulich



Kapitel 1

Einleitung

Ingrid Sattes

Spieglein, Spieglein...






1. Einleitung

1.1 Leitfaden — mit welchem Ziel?

Dieser Leitfaden soll Unternehmensleitern einen kurzen, aber pragnanten Uberblick
Uber wesentliche Erfolgs- und Risikofaktoren fiir Klein- und Mittelbetriebe liefern.
Das Buch ist nach unternehmerischen Aufgabengebieten gegliedert. Bereits die Lek-
tUre eines oder mehrerer einzelner Kapitel soll dem Leser ermdglichen, die Situation
in seiner Firma, bezogen auf die vermittelten Problempunkte und Leitfragen, zu Gber-
denken und Empfehlungen fir Optimierungen zu erhalten.

Leitfaden und Bucher Uber Unternehmensfiihrung gibt es bereits in grosser Zahl.
Dieser Leitfaden unterscheidet sich in folgenden Punkten von anderen Veroffentli-
chungen zu diesem Thema:

B Der Leitfaden basiert auf empirischen, d.h. der Praxis entnommenen Daten, die
einen Vergleich der eigenen Firma mit einer repréasentativen Gruppe zulassen.

B Der Leitfaden ist so aufgebaut, dass einzelne Kapitel unabhéngig voneinander
gelesen werden kdnnen.

B Es werden nicht nur einzelne Probleme, sondern Zusammenhange zwischen in
der Praxis oft eng verknlpften Problembereichen betrachtet: «Ein Problem al-
lein ist selten die Ursache fir eine Krise.»

B Im Leitfaden werden Klein- und Mittelbetriebe nicht als homogene Gruppe be-
trachtet. Es wird gesondert auf die Probleme kleinerer Betriebe und diejenigen
mittlerer Betriebe eingegangen. Der Ubergang vom Klein- zum Mittelbetrieb wird
generell bei 50 Mitarbeitern angesetzt. Einige Branchen, z.B. die gewerbliche
Metallbearbeitung, bestehen lberwiegend aus Kleinbetrieben unter 50 Mitar-
beitern.

Dies stellt im Vergleich zur bisherigen Literatur eine erhebliche Neuerung dar.

Am Ende des Einleitungskapitels befindet sich die Checkliste fiir eine unternehmeri-
sche Selbsteinschétzung. Durch die Beantwortung der dort gestellten Fragen soll
der Leser zum einen auf eigene kritische Unternehmensbereiche aufmerksam ge-
macht werden und zum anderen einen vertieften Uberblick tiber die Inhalte der ein-
zelnen Kapitel erhalten. Das Kapitel 13 bietet eine Zusammenfassung der wichtig-
sten Empfehlungen dieses Buches.

Wenn wir in diesem Buch von Mitarbeitern und Unternehmern sprechen, sprechen
wir damit selbstverstandlich auch von Mitarbeiterinnen und Unternehmerinnen.



4 Einleitung

1.2 Empirischer Hintergrund des Leitfadens

Der Leitfaden basiert auf Forschungsergebnissen, die an der Eidgenéssischen Tech-
nischen Hochschule (ETH) Zirich im Rahmen des Polyprojekts «Erfolgs- und Risiko-
faktoren von kleinen und mittleren Schweizer Unternehmen» wahrend viereinhalb
Jahren gesammelt wurden. Dieses interdisziplindre Projekt wurde von drei ETH-In-
stituten durchgefihrt, dem Institut flir Betriebswissenschaften (Prof. Dr. Hugo
Tschirky), dem Institut fir Automatik (Prof. Dr. Walter Schaufelberger) und dem Insti-
tut fUr Arbeitspsychologie (Prof. Dr. Eberhard Ulich). Das Projekt wurde von der ETH
Zirich mit Unterstiitzung der Wirtschaftsforderungen der Kantone Solothurn, Luzern,
Nidwalden und Obwalden sowie des Bundesamtes flir Konjunkturfragen finanziert.

Die im Forschungsprojekt berticksichtigten Themenbereiche sind der Abbildung 1.1
zu entnehmen. In diesem Leitfaden wurden Informationen und Forschungsergeb-
nisse aus zwei Phasen des Polyprojekts verarbeitet:

(1) Auf der Grundlage von Literaturstudien und Experteninterviews wurden 1992
50 mehrtagige vertiefte Fallstudien von Betrieben zwischen 6 und 499 Mitarbeitern
der Branchen Metallbearbeitung und -verarbeitung, Maschinen- und Fahrzeugbau
sowie Elektrotechnik und Elektronik durchgefihrt.

(2) Die Fragen, die sich in den Fallstudien als erfolgsrelevant erwiesen haben, wur-
den Ende 1993 in einem Fragebogen an alle 5300 Betriebe dieser Branchen in der
Schweiz verschickt. Mit 1667 zurlickgesendeten Fragebogen verfligen wir hiermit,
neben den Daten der Konjunkturforschungsstelle der ETH Zirich, Uber eine in der
Schweiz einmalig grosse Datenbasis.

Strategien

Innovation
Marketing
Technologieorientierung
Kooperationen
Qualitatsfihrerschaft
Kostenfihrerschaft
Flexibilitat

Umfeld
Wettbewerbsdruck
Dynamik
Technologischer Druck

Technologie

Neue Prozesstechnologien
Produktkomplexitat

Wirtschaftliche und
soziale Erfolgskriterien
Humanressourcen

Ausbildungsstruktur
der Mitarbeiter

Struktur und Systeme
Vernetzung und Ausdehnung

Weiterbildungsaktivitten Unternehmer Funktionale Differenzierung
Arbeitsbedingungen Erfahrun Fprmale Plangng
Aufgabenorientierung Ausbildur?g Finanzcontrolling
FUhrungsverhalten

Abb. 1.1: Themenbereiche des Polyprojekts «Erfolgs- und Risikofaktoren in KMU»
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In diesem Leitfaden werden nur Untersuchungsergebnisse berichtet, die statistisch
signifikant sind, d.h., berichtete Unterschiede oder Zusammenhé&nge kénnen nicht
zufallig sein und sind als bedeutsam zu betrachten.

Da die Daten in einem Teilbereich von produzierenden Unternehmen gewonnen
wurden, sind die Empfehlungen vor allem fiir Unternehmen dieser Branchen gultig.
Viele Kapitel, wie z.B. diejenigen Uber Strategie, Finanzen, Marketing, Kooperatio-
nen, Arbeitsorganisation und Fiihrung, haben mit Sicherheit jedoch branchentber-
greifende Bedeutung.

1.3 Checkliste fiir eine unternehmerische Selbsteinschatzung

Es kann vorkommen, dass es Probleme oder Verédnderungen im Geschéftsalltag gibt,
die Veranlassung geben, Uiber Verbesserungen im Betrieb nachzudenken. Optimie-
rungen sind in allen Bereichen stets mdglich, und es ist wesentlich herauszufinden,
in welchen unternehmerischen Aufgabenbereichen Verbesserungen wirklich notwen-
dig sind. In den Fragen dieser Checkliste, die entsprechend den Kapiteln des Leitfa-
dens gegliedert sind, wird auf die am meisten verbreiteten Probleme aufmerksam
gemacht, die in den von uns untersuchten Firmen aufgetreten sind. Im Anschluss an
die Fragen wird Ihnen ein Uberblick tiber die Inhalte des Kapitels gegeben.

Wir méchten lhnen empfehlen, die Fragen sorgfaltig zu Uberdenken. Es geht hier
nicht darum, mdéglichst gut abzuschneiden. Das Ziel bei der Beantwortung dieser
Fragen soll die Bewertung der eigenen Situation in einem Bereich im Vergleich zu
anderen Firmen sein. Auf diese Weise kénnen Sie von den Informationen dieses
Leitfadens profitieren, ohne dass Sie unbedingt das ganze Buch durchlesen mis-
sen.

Nicht alle Probleme haben nur eine Ursache oder erfordern nur eine Massnahme,
um sie zu I6sen. Manchmal entstehen aus einer Probleml&sung sogar neue Proble-
me. An jedem Abschnittsende der Checkliste werden wir deshalb versuchen, Sie
darauf aufmerksam zu machen, zu welchen Folgeschwierigkeiten Probleme mit ei-
nem Unternehmensbereich flihren kénnen, und auf die entsprechenden Kapitel ver-
weisen.



6 Einleitung

1. Fragen zur Unternehmensstruktur

1.1 Fiir wie viele Unternehmensfunktionen ist der Unternehmensileiter in lhrer
Firma alleine zustandig, ohne einem Mitarbeiter mehrheitlich die Flihrungs-
verantwortung libertragen zu haben?

fur Kleinunternehmen bis 50 Mitarbeiter:

bis 7 Bereiche mehr als 7 Bereiche
@) (@)
fur Mittelunternehmen bis 500 Mitarbeiter:
bis 3 Bereiche mehr als 3 Bereiche
@) @)

1.2 Wie viele Filhrungsebenen (nicht gerechnet die ausfiihrende Ebene) gibt
es in lhrem Unternehmen?

fur Kleinunternehmen bis 50 Mitarbeiter:

1 oder 2 Ebenen mehr als 2 Ebenen
@) (@)
fir Mittelunternehmen bis 500 Mitarbeiter:
bis zu 4 Ebenen mehr als 4 Ebenen
@) (@)

1.3 Setzen Sie formale, organisatorische Hilfsmittel ein wie Stellenbeschrei-
bungen oder Organigramme?

ja nein
@) @)

1.4 Haben viele lhrer Fiihrungskréfte mehr als drei Funktionen in Personal-
union oder als Mehrfachunterstellung?

nein ja
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: = Kap. 2: Unternehmens-
struktur.

Im Kapitel Unternehmensstruktur wird tber die verbreitetsten Formen der Geschéfts-
flihrung berichtet. Die Probleme der Uberlastung des Geschéftsleiters besonders
bei kleinen Unternehmen werden besprochen. Typische Organisationsformen und
die Entwicklung von Abteilungen mit wachsender Mitarbeiterzahl werden vorgestellt.
Schliesslich werden Vorteile einer sinnvollen Formalisierung des Informations-
austausches behandelt.

Fragen der Unternehmensstruktur, die hier vor allem aus der Perspektive des
Delegationsverhaltens des Unternehmensleiters betrachtet werden, hédngen eng
zusammen mit Fragen der Arbeitsorganisation, der Mitarbeiterfiihrung und na-
tarlich mit der Strategie.
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2. Fragen zur Strategie

2.1 Sind Sie der Meinung, dass die Formulierung einer Strategie wegen der
Besonderheiten lhrer Firma (direkte Kundenkontakte, hohe Produktquali-
tat, Nischenprodukt o.4.) nicht nétig ist?

ja nein
O @)

2.2 Haben Sie als Grundlage lhrer unternehmerischen Entscheidungen schrift-
lich Strategien formuliert und auch eine Umsetzung dieser Strategien fiir
die verschiedenen Unternehmensbereiche durchdacht?

nein ja
@) (@)

2.3 Sind die strategischen Richtlinien und ihre Konsequenzen fiir die ver-
schiedenen Unternehmensbereiche den Mitarbeitern bekannt?

nein ja
O @)

2.4 Sind in lhrem Unternehmen das Marketing, die Arbeitsorganisation, die
Aus- und Weiterbildung den strategischen Zielen angepasst?

nein ja
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der linken Seite haben: == Kap. 3: Strategie.

Vor allem Kleinunternehmer sind haufig der Meinung, dass man in einem Betrieb mit
guten Produkten kein strategisches Denken im eigentlichen Sinn braucht. Im Kapitel
Strategie wird die Notwendigkeit klarer und schriftlich fixierter Strategien erlautert.
Dabei wird deutlich gemacht, dass sich die Formulierung von Strategien auf die
zukUnftige Entwicklung des Unternehmens beziehen soll und dies auch dann, wenn
man sich relativ schnell verdndernden Marktbedingungen ausgesetzt ist.

Sind die Strategien eines Unternehmens einmal bestimmt, ist deren Erfolg aus-
schliesslich davon abhangig, inwiefern sie durch alle Gbrigen unternehmerischen
Aktivitdten unterstitzt werden. Die Strategie muss also alle unternehmerischen
Teilbereiche koordinieren.
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3. Fragen zum Marketing
3.1 Haben Sie Schwierigkeiten, Kunden zu erreichen und Vertriebskanéle zu
finden?
ja nein
@) (@)

3.2 Kennen Sie lhre eigene Marktposition, und wissen Sie, wodurch Sie sich
von lhren Konkurrenten differenzieren?
nein ja

O O

3.3 Wissen Sie, wie Sie sich die relevanten Informationen liber den Markt be-
schaffen konnen?

nein ja
@) (@)

3.4 Versuchen Sie in lhrem Unternehmen bereits bei der Produkteentwicklung
die Kundenbediirfnisse zu erfassen?

nein ja
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der linken Seite haben: == Kap. 4: Marketing.

Marketing wird hier als konsequente Kundenorientierung betrachtet. Die Bestim-
mung des relevanten Kundenstammes, des richtigen Preises und der richtigen Wer-
bung steht in direktem Zusammenhang mit Wissen und Informationen tber den Markt
und die Konkurrenz.

Wer Probleme mit dem Marketing hat, wird mittel- oder langfristig mit Finanz-
problemen rechnen muissen. Ursachen fir Marketingprobleme kénnen neben ei-
nem ungentgenden Informationsstand tber das Umfeld und die Kunden mit einer
mangelhaften Innovationsfahigkeit verbunden sein.
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4. Fragen zum Finanz- und Rechnungswesen

4.1 Konnen Sie mit der momentanen Organisation lhres Rechnungswesens
realitdtsgetreu und schnell Informationen liber Gewinn und Finanzlage be-

ziehen?

ja nein
O @)

4.2 Erstellen Sie ein Budget?
ja nein
@) (@)

4.3 Wie hoch ist der Eigenkapitalanteil in lhrem Unternehmen?

héher als 30% bis 30%

@) (@)

4.4 Fihren Sie eine kurzfristige Erfolgsrechnung durch?
ja nein
O @)

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: == Kap. 5: Finanz- und
Rechnungswesen.

Im Kapitel Finanzen wird die Notwendigkeit eines ordentlichen Finanz- und Rech-
nungswesens demonstriert. Es gibt eine Einflhrung tber grundlegende finanzielle
Kennzahlen der Bilanz und der Erfolgsrechnung. Die Aussagekraft und der Nutzen
von Analysen der Vermdgens-, Kapital- und Deckungsstruktur werden erldutert.
Schliesslich werden Beispiele fur die Planung der zukinftigen Finanzmittel gege-
ben.

Eine gute Finanzlage ist natlrlich einer der grundlegendsten Erfolgsfaktoren fiir alle
Betriebe. Die Finanzlage bildet damit die Grundlage der Handlungsféhigkeit in allen
unternehmerischen Bereichen.
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5. Fragen zur Arbeitsorganisation

5.1 Sind Sie der Meinung, dass Ihre Mitarbeiter bei Anderungen in der Planung
und bei der Bewaltigung neuer Aufgaben flexibler sein sollten?

ja nein oder nur selten
@) (@)

5.2 Wie wird in der Regel in Fertigung und Montage die inhaltliche und zeitli-
che Aufgabenausfiihrung fiir die Mitarbeiter festgelegt?

durch zentrale Rechner- durch die betroffenen
vorgaben (z.B. PPS) oder Mitarbeiter selbst
durch den Vorgesetzten

@) (@)

5.3 Durch wen kdénnen auftragsbezogene Daten der Produktionsplanung und
-steuerung gedndert werden?

nur durch zentrale Stelle (z.B.  wenn notwendig auch durch
Disposition) oder durch Vorge- die ausfiihrenden Mitarbeiter
setzte in der Produktion selbst

O O

5.4 Haben Sie fiir die Uberpriifung der Produkte einzelner Abteilungen ab-
teilungsexterne Qualitatspriifer?

ja nein
@) @)

Wenn Sie viele Antworten auf der linken Seite haben: == Kap. 6: Arbeitsorgani-
sation.

Im Kapitel Arbeitsorganisation werden Vor- und Nachteile kleiner und grésserer Or-
ganisationen diskutiert. Zusammenhange zwischen der Arbeitsorganisation, der Fle-
xibilitdt des Unternehmens und der Motivation der Mitarbeiter verdeutlichen den
Stellenwert der Arbeitsorganisation. Verschiedene Formen der Gestaltung der Ar-
beit vom einzelnen Arbeitsplatz bis zur Reorganisation des Betriebes werden be-
schrieben.

Die Arbeitsorganisation ist wesentlich fiir eine wirksame Umsetzung von Strategien
wie Flexibilitdt, hohe Qualitat oder Innovationsstérke sowie fiir den effizienten Ein-
satz von Technologien. Probleme mit der Arbeitsorganisation hadngen mit der Mit-
arbeiterfiihrung des Unternehmensleiters und der leitenden Angestellten zusam-
men und beeinflussen die Wirksamkeit der Aus- und Weiterbildung der Mitarbeiter.
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6. Fragen zur Mitarbeiterfiihrung

6.1 Haben Sie das Gefiihl, dass viele lhrer Mitarbeiter nur des Geldes wegen
arbeiten?

nein ja
(@) (@)

6.2 Sind Sie der Meinung, dass gut ausgebaute Kontrollsysteme fiirdie Mitar-
beiter eine wichtige Voraussetzung fiir die reibungslose Aufgabenerfiillung
in lhrem Betrieb sind?

nein ja
@) (@)

6.3 Sind Sie der Meinung, dass Informationen, die frith zu den Mitarbeitern
gelangen, nur unnétige Konflikte und Probleme schaffen?

nein ja
(@) (@)

6.4 Wiirden Sie sich wiinschen, dass lhre Mitarbeiter bereit waren, mehr Ver-
antwortung zu iibernehmen?

nein ja
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: == Kap. 7: Mitarbeiter-
fulhrung.

Im Kapitel Mitarbeiterfilhrung werden Zusammenhange zwischen der Einstellung
des Unternehmensileiters und dem Verhalten der Mitarbeiter aufgezeigt. Die Not-
wendigkeit einer Verdnderung des Fihrungsverhaltens in Anpassung an Verénde-
rungen von Gesellschaft und Arbeitswelt wird erldutert. Die wichtigsten Grundséatze
eines modernen FUhrungsverhaltens werden skizziert und erklart.

Probleme mit der Mitarbeiterfihrung kénnen sich drastisch auf Mangel der Inno-
vationsstiarke des Unternehmens, der Bereitschaft und der Effektivitdt von Aus-
und Weiterbildung auswirken. Der Fiihrungsstil eines Unternehmers findet meist
auch in der Arbeitsorganisation und im Einsatz von Technologien seinen Nieder-
schlag.
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7. Fragen zu Qualifikation und Weiterbildung
7.1 Wieviel Prozent Ihrer Fiihrungskrafte sind fiirihre momentanen und zukiinf-
tigen Aufgaben ausreichend ausgebildet?
die meisten (bis 75%) alle
@) (@)

7.2 Sind in den letzten fiinf Jahren Innovationsprojekte an Problemen mit der
Motivation oder mit der Ausbildung lhres Personals gescheitert?

ja nein
@) (@)

7.3 Wurde fiir jeden lhrer Mitarbeiter (auch MA ohne Fiihrungsfunktionen) ein
Qualifizierungsplan erarbeitet, der jahrlich tiberpriift wird?

nein ja
@) (@)

7.4 Wie viele lhrer Mitarbeiter ohne Fiihrungsfunktion haben mindestens ei-
nen halben Tag bezahlte Weiterbildung im Jahr?

unter 30% mehr als 30%
O O

Wenn Sie viele Antworten auf der linken Seite haben: == Kap. 8: Qualifikation
und Weiterbildung.

Im Kapitel Qualifikation und Weiterbildung wird zun&chst die Bedeutung der perma-
nenten Weiterbildung fur die Erhaltung der Effizienz des Unternehmens erlautert.
Die wichtigsten Grundsatze eines modernen und adaquaten Weiterbildungswesens
werden aufgezeigt, und es wird ein Einblick gegeben in die Umsetzung dieser Grund-
satze in konkrete Massnahmen.

Die Vernachlassigung der Weiterbildung flihrt zu Problemen des Technikeinsatzes,
behindert die Fahigkeit des Unternehmens zu Innovation und beeintrachtigt die Fa-
higkeiten der Mitarbeiter, sich innerhalb der gegebenen Arbeitsorganisation opti-
mal einzusetzen.
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8. Fragen zum Technologie- und Computereinsatz

8.1 Sind lhnen die wichtigsten Entscheidungskriterien fiir die Erstanschaffung
oder Erweiterung neuer Technologien in verschiedenen Unternehmensbe-
reichen bekannt?

ja nein oder nur teilweise
@) (@)
8.2 Wird lhre bestehende Hard- und Software nur unzureichend und in Teilen
ausgenutzt?
nein ja
@) (@)
8.3 Bedarf es einer neuen Generation von Informatikmitteln in lhrem Unter-
nehmen?
nein ja
@) (@)

8.4 Behindern sich in manchen Abteilungen/Produktgruppen lhres Unterneh-
mens die Organisation, die Arbeitsgestaltung und die technischen Ablaufe
gegenseitig?

nein ja, das kommt vor
O O

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: = Kap. 9 Technologie-
einsatz und Kap. 10 Computertechnologie.

Im Kapitel Technologieeinsatz werden zunachst Verbesserungsmethoden fiir die
Produkttechnologie vorgestellt, wie z.B. Funktionszerlegung und Wertanalyse. Bei
den Verarbeitungsprozessen werden auf der einen Seite neue Mdglichkeiten des
Computereinsatzes vorgestellt, auf der anderen Seite Kriterien und Hinweise fir die
Auswahl und den Betrieb von Computern in administrativen, indirekt und direkt pro-
duktiven Unternehmensbereichen gegeben.

Der richtige Einsatz von Technologien héngt auf der einen Seite mit den finanziellen
Moglichkeiten des Unternehmens zusammen, auf der anderen Seite mit der Aus-
und Weiterbildung der Mitarbeiter fir die neuen Aufgaben. Der effiziente Einsatz
neuer Technologien hangt eng mit der Arbeitsorganisation zusammen.
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9. Fragen zur Innovation
9.1 Kennen Sie die wesentlichen Faktoren, die zu einem innovativen Klima bei-
tragen?
ja nein
@) (@)

9.2 Sind Sie der Meinung, Innovation heisst in erster Linie, sich mit neuen Pro-
dukten zu beschéaftigen?

nein ja
@) (@)

9.3 Werden in lhrem Betrieb die wichtigsten Informationskanéle lber neue
Entwicklungsrichtungen vom Unternehmer oder von den zustidndigen Mit-
arbeitern genutzt?

ja nein
@) @)

9.4 Kennen Sie Kreativitatstechniken zur Unterstiitzung der innovations-
fordernden Prozesse in lhrem Unternehmen?

ja nein
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: == Kap. 11: Innovation.

Im Kapitel Innovation werden unterschiedliche Innovationsarten und ihre Reichweite
fur die Differenzierung auf dem Markt eingefuhrt. Die Phasen des Innovations-
prozesses werden diskutiert, und auf spezifische Innovationshindernisse wird einge-
gangen. Elemente eines innovationsférderlichen Klimas werden daraus abgeleitet.
Einzelne Kreativitdtstechniken und wichtige Innovationsquellen werden vorgestellt.

Probleme im Bereich Innovation kénnen kurzfristig unbemerkt bleiben, wirken sich
langfristig aber drastisch auf die Uberlebensfahigkeit des Unternehmens aus. Pro-
bleme im Innovationsbereich kénnen ihre Ursachen im Bereich Qualifikation und
Weiterbildung, Mitarbeiterfiihrung und Arbeitsorganisation haben.
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10. Fragen zur Kooperation

10.1 Sind Sie der Meinung, dass die Zusammenarbeit mit anderen Betrieben in
lhrer Branche gefahrlich ist, weil man Ihnen Ideen/ Konzepte stehlen konn-
te?

nein ja
@) (@)

10.2 Pflegen Sie Kooperationen mit anderen unabhdngigen Betrieben im Be-
reich Vertrieb?

ja oder Vertrieb  nein
kein Problem

O O

10.3 Haben Sie Kooperationen mit anderen unabhangigen Firmen, bei denen
es nicht nur um Informationsaustausch, sondern auch um gemeinsame
Problemlésungen geht?

ja nein
O @)

10.4 Ist in lhrem Unternehmen der Unternehmensileiter die einzige Person, die
sich um die Aufnahme und Aufrechterhaltung von Kooperationsbeziehun-
gen kiimmert?

nein ja
@) (@)

Wenn Sie viele Antworten auf der rechten Seite haben: == Kap. 12: Kooperation.

Im Kapitel Kooperation wird der Nutzen von Kooperationen anhand von konkreten
Zielen aufgezeigt, es werden verschiedene Kooperationsformen und wichtige Rand-
bedingungen fir erfolgreiche Kooperationen vorgestellt.

Im Bereich Kooperationen geben sich vielféltige Méglichkeiten, strategische Gréssen-
nachteile von KMU auszugleichen. Kooperationsmd&glichkeiten sollten deshalb im-
mer in engem Zusammenhang zur Strategie Uberdacht werden. Vorteile kdnnen sie
vor allem im Bereich Marketing (Vertrieb) und im Bereich Innovation bieten.






