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Vorwort

Tobi Wolf, Urs Fueglistaller*

Klein- und Mittelunternehmen (KMU) stehen
im Wettbewerb — ausnahmslos alle. Das ist viel-
leicht Trost und verbindendes Element, doch
vor allem schlicht Fakt. Er offenbart sich in un-
terschiedlichen Auspragungen und ist alltag-
lich. Schweizer KMU konnten, konnen und wer-
den sich in ihrem Alltag nie zuriicklehnen
konnen. Im Gegenteil: Hohe Lohne, sich veran-
derndes Konkurrenz- und Kundenverhalten,
Digitalisierung sowie eine starke Wahrung und
auch Negativzinsen fordern KMU taglich, sich
mit Innovation und Qualitat ihrer Angebote zu
behaupten. Schweizer KMU wollen sich auch
nicht zuriicklehnen, denn Motivation, Zuver-
sicht, Begeisterung und Kompetenz sind Treiber
des Erfolgs im harten Wetthewerb.
KMU agieren in der sogenannten VUCA-
in der sich der Wettbewerb stindig veran-
Volatilitat (V), Unsicherheit und 01 Tobi Wolf, Dr. des.
Komplexitit (C) und Ambiguitat 02 Urs Fueglistaller, Prof. Dr.
it) nehmen zu. Wir widmen
jahrigen KMU-Tag-Studie

1Tobi Wolf ist Gastgeber des Schweizer KMU-Tags

und Projektleiter am KMU-HSG, zudem ist er Mitbe-

grinder und Verwaltungsratsprésident der OnlineDoc-

or AG. Urs Fueglistaller hat den KMU-Lehrstuhl an der

sitdt St.Gallen inne und ist Direktor am Schweize-

itut fir Klein- und Mittelunternehmen an

t.Gallen (KMU-HSG). Wir danken Thomas

er) sowie Christoph Brunner

Die OBT AG unterstijtzt seit

Is Hauptsponsorin.
die sich an dieser

Vorwort



Unsere
Grundannahmen

Unsere

Grundannahmen

Nachfolgend sind einige Thesen
aufgefUhrt. Sie haben sich in vielen
Gesprdchen mit unternehmeri-
schen Persdnlichkeiten herauskris-
tallisiert und wurden im Rahmen
der diesjahrigen KMU-Tag-Studie
untersucht.

Haltung zum Wettbewerb
KMU-Fiihrungskrafte haben eine positive
Grundeinstellung zum Thema Wettbewerb. Auf-
grund der Vorteile der Firmengrosse von KMU
und der daraus resultierenden hoheren Flexibi-
litat und Geschwindigkeit gegeniiber Gross-
unternehmen, empfinden KMU-Fiihrungskrafte
die Dynamik im Wettbewerb eher als Chance
und nicht als Gefahr.

Die Rolle des Wettbewerbs

Die Dynamik innerhalb von Branchen und auf
Markten nimmt kontinuierlich zu — dies fiihrt
dazu, dass KMU vermehrt auf Innovation, konse-
quente Kundenorientierung und gut ausge-
bildete Mitarbeitende setzen miissen, um gegen-
iiber den MitbewerberInnen zu bestehen. Die
Strategie und das Geschaftsmodell sollen dabei
in kiirzeren Zeitabstanden angepasst werden.

Die Mitbewerberlnnen verdndern sich

Die Art der MitbewerberInnen und auch der Wett-
bewerb innerhalb von Branchen und Méarkten
haben sich in den vergangenen 10 Jahren stark
verandert. Es tauchen vermehrt auch interna-
tionale und digitale MitbewerberInnen in allen
Branchen auf. Auch die Anzahl an ernsthaften
MitbewerberInnen hat iiber die vergangenen

10 Jahre zugenommen.

Kampf um Talente

Der Wettbewerb spielt sich auch auf dem Arbeits-
markt ab. Gute Mitarbeitende sind nach wie vor
ein zentraler Erfolgsfaktor fiir KMU. Schweizer
KMU haben es zunehmend schwer, qualifizierte
Mitarbeitende zu finden. Die Anforderungen
und Verhandlungsstarke der Mitarbeitenden
gegeniiber KMU haben sich erhoht.

Digitalisierung

Die Digitalisierung hat einen starken Einfluss
auf die Wettbewerbsfahigkeit von KMU und
stellt zunehmend einen zentralen Erfolgsfaktor
fiir KMU im Wettbewerb dar. Viele KMU stehen
bei der Digitalisierung noch ganz am Anfang.
Auch gilt: Verschiedene Branchen - verschiede-
ne Stadien der digitalen Transformation.



Teilnehmerstruktur

Die Wetthewerbsfahigkeit von KMU beschaftigt
sowohl UnternehmerInnen wie auch Mitarbei-
tende in KMU, Wirtschaft und Gesellschaft. Das
Ziel der Studie ist es, die KMU-Wettbewerbs-
fahigkeit aus Sicht von KMU zu verstehen und
aufgrund der Ergebnisse praxisorientierte Tipps
zu liefern, wie diese verbessert werden konnten.

Die Stichprobe unserer Umfrage umfasst
481 Befragte. Bei der Stichprobe dominieren
Manner mit knapp 86 %. Somit sind Frauen mit
lediglich 14% vertreten. Im Schnitt sind die
Befragten 50 Jahre alt. Damit sind die dominie-
renden Altersgruppen in der Stichprobe jene
mit 41-50 Jahren (27 %) und 51-60 Jahren
(39%). Von den Befragten geben iiber 43 % der
Manner an, dass sie sich dem Personlichkeitstyp
des dynamischen Machers zuordnen. Bei den
Frauen sind dies hingegen nur 24 % der Befrag-
ten. Bei Frauen dominiert mit iber 41 % der
Personlichkeitstyp des strukturierten Analytikers.

Die grosse Mehrheit der Teilnehmenden
der Umfrage (86 %) ist dem hoheren Mana-
gement zuzuordnen. 54 % der Befragten sind
Geschiftsfiihrer (CEO), 26,4 % sind in der Ge-
schéftsleitung, 6 % sind Verwaltungsréite (ohne
eine operative Funktion in der Geschéftsleitung)
und lediglich 13,7 % der Befragten sind dem
unteren Management zuzuordnen. Vergleicht
man die prozentuale Verteilung der Funktionen
zwischen Frauen und Mannern, dann zeigt sich,
dass Frauen in unserer Stichprobe einen iiber-
durchschnittlichen Anteil (28 %) an Positionen
im unteren Management innehaben.

Branchenzugehdrigkeit

Die Zusammensetzung der Branchenzugehorig-
keit in unserer Umfrage zeigt ein breit abge-

Abbildung 1
Mdannlich (n=415)

Dynamischer Macher

m Strukturierter Analytiker

m Geselliger Beziehungstyp

Abbildung 2
Weiblich (n=66)
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Teilnehmerstruktur
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stiitztes Bild. Mit 14,8 % sind die iibrigen
Dienstleister und jeweils knapp 14 % die Bran-
chen Beratung/Treuhand/Weiterbildung
und auch der Bau/Anlagebau stark vertreten.
Betrachtet man die Branchenverteilung
nach der Firmengrosse, dann zeigt sich, dass
sowohl in den Branchen Beratung/Treuhand/
Weiterbildung (60 %) als auch Medien/Werbung
(43 %) am meisten Kleinstunternehmen (weni-
ger als 10 Mitarbeitende) vertreten sind. Dafiir
sind in den Branchen Agrar-/Forstwirtschaft
(56 %) und der IT/Telekommunikation am meis-
ten Kleinunternehmen (10-49 Mitarbeitende)
vertreten. Wie zu erwarten enthalten die Bran-
chen Gesundheit (42 %) sowie Banken/Versi-
cherungen (39 %) den h6échsten Anteil an Gross-
unternehmen (grosser als 250 Mitarbeitende).

Familienunternehmen

Insbesondere Industrieunternehmen zeigen ei-
nen sehr hohen Anteil an Familienunternehmen
in ihrer Branche (75%). Aber auch die Branchen
Bau/Anlagebau (72 %) und Maschinen/Fahr-
zeuge (70 %) weisen eine hohe Quote an Famili-
enunternehmen auf. Neben den Branchen
Behorde/Bildung (0 %) und Banken/Versiche-
rungen (7 %) weisen auch die IT/Telekom-
munikation (23 %) und die Gesundheitsbranche
(26 %) in unserer Befragung eine geringe
Quote an Familienunternehmen auf.

Unternehmensalter

Das durchschnittliche Unternehmensalter in
unserer Umfrage liegt bei 53,5 Jahren. Die meis-
ten Jungunternehmen finden sich in der Medien
und Werbebranche. Dort sind erstaunliche 55%
aller befragten Unternehmen weniger als fiinf
Jahre alt.

Die hochste Anteil an Unternehmen, wel-
cher alter als 61 Jahre sind, liegt in den Bran-
chen Banken/Versicherungen sowie bei Behor-
den/Bildung.



Abbildung 5
Branchenzugehdérigkeit in % (n=481)
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Abbildung 7
Die meisten Familienunternehmen sind in den Branchen Industrie und Bau/Anlagebau vertreten.
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Abbildung 8

Die meisten Jungunternehmen sind in den Branchen Medien/Werbung und IT/Telekomnmunikation vertreten.
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Wettbewerb

Die Wetthewerbssituation von KMU hat sich in
den vergangenen Jahren verdndert. Unsere
Umfrage zeigt, dass der Wettbewerb deutlich
dynamischer geworden ist und die Geschwin-
digkeit im Wettbewerb iiber alle Branchen hin-
weg zugenommen hat. Die h6chste Dynamik

ist in den Branchen Banken/Versicherungen und
auch Medien/Werbung zu verzeichnen. In den-
selben Branchen wird auch die Wettbewerbs-
intensitdt am hoéchsten beurteilt. Die verhaltnis-
madssig niedrigste Dynamik weist die Gesund-
heitsbranche auf. Jedoch zeigen die Ergebnisse
auch in der Gesundheitsbranche, dass die Dy-
namik mit einem Wert von 3,9 iiber die letzten

5 Jahre stark zugenommen hat. Die geringste
Wettbewerbsintensitat empfinden Befragte der
Branche Beratung/Treuhand/Weiterbildung.

Der Wettbewerb ist dynamischer

und intensiver geworden

Es konnte zudem ein Zusammenhang zwischen
der Wettbewerbsintensitiat und der Unterneh-
mensgrosse gefunden werden. So verspiiren
Grossunternehmen eine deutlich starkere Wett-
bewerbsintensitat als KMU.

Der Preiswettbewerb fordert

die meisten Branchen

Die Wettbewerbsintensitat kann iiber alle Bran-
chen hinweg als intensiv bezeichnet werden.
Insbesondere der Preiswettbewerb wird iiber
zahlreiche Branchen hinweg als sehr hoch ein-
gestuft. Einzig in der Gesundheitsbranche und
der Beratung/Treuhand/Weiterbildung wird der
Preiswettbewerb mittelmassig eingestuft. Auch
der Qualitats- und Leistungswettbewerb wird
iiber alle Branchen hinweg als hoch wahrge-
nommen. Erkennbar ist jedoch bei den meisten

Abbildung 9

Die Dynamik und die Intensitat im Wettbewerb haben in
den vergangenen 5 Jahren stark zugenommen.
(1 = sehrtief; 5 = sehr hoch)
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Wettbewerb

Abbildung 10
Wettbewerbsarten (1 = sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 11

Die Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsféhigkeit aus
Sicht der Teilnehmenden haben in den letzten fUnf Jahren
stark zugenommen.
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Branchen, dass entweder ein hoher Preiswettbe-
werb oder ein hoher Qualitdts- und Leistungs-
wettbewerb besteht. Einzig bei den Branchen
Medien/Werbung, Dienstleister und IT/Tele-
kommunikation findet beides, sowohl ein hoher
Preis- als auch ein hoher Qualitdts- und Leis-
tungswettbewerb, statt.

Der Wettbewerb verdndert sich

Wahrend der Wettbewerb immer intensiver und
dynamischer wird, spielen auch weitere Ein-
flussfaktoren eine wichtige Rolle fiir die Wett-
bewerbsfahigkeit von Schweizer KMU. So woll-
ten wir von den KMU-Fiihrungskraften wissen,
welche Faktoren ihre Wettbewerbsfahigkeit
beeinflussen. Aus den zahlreichen Nennungen
der Teilnehmenden wurde eine Wortwolke
erstellt, welche die zentralen Aspekte zum Ver-
stdndnis visualisiert. Je grosser dabei das Wort,
desto hdufiger wurde dieses Wort von den
Befragten genannt.

Wir wollten von den KMU-Fiihrungskraften
auch wissen, inwiefern sich verschiedene Ein-
flussfaktoren positiv oder auch negativ auf die
Wettbewerbsfahigkeit ihres Unternehmens aus-
wirken. Dabei stellte sich heraus, dass die grosse
Mehrheit der Einflussfaktoren positiv auf die
Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen wirkt.
Dies zeigt, dass KMU-Fiihrungskrafte eine posi-
tive Grundeinstellung zum Thema Wettbewerb
einnehmen. Griinde hierfiir kénnten in der Fir-
mengrosse von KMU und der daraus resultieren-
den hoheren Flexibilitit liegen, mit Verande-
rungen umzugehen.

Die Ergebnisse zeigen, dass inshesondere
die Zunahmen von Kundenanforderungen aus
Sicht der Befragten positiv aufgefasst wird.
Ahnlich sieht es auch mit der zunehmenden
Digitalisierung aus. Auch diese wirkt sich
laut unserer Befragung positiv auf die Wett-
bewerbsfdhigkeit hiesiger KMU aus. Einen nega-
tiven Einfluss auf die Wettbewerbsfahigkeit
sehen KMU in der Zunahme von Bewertungs-
plattformen wie beispielsweise Google, TripAd-
visor, Yelp und Co.



Die Digitalisierung beeinflusst
den Wettbewerb

Der Wetthbewerb spielt sich ldngst nicht mehr
ausschliesslich auf physischen Markten ab. Im
Gegenteil — {iber fast alle Branchen hinweg
ist der Wetthewerb digitaler geworden. Beson-
ders stark betroffen von dieser Entwicklung
sind die Branchen Medien/Werbung und, wie
erwartet, die IT/Telekommunikation. Auch
Banken/Versicherungen verspiiren einen Druck
durch digitale MitbewerberInnen. Am nied-
rigsten scheint sich der digitale Wettbewerb
im Bau/Anlagebau sowie im Gesundheitswesen
abzuspielen.

Die Digitalisierung innerhalb der Branchen
schreitet voran, gleichzeitig &ndern
sich aber auch aufgrund der Digitalisierung
Geschaftsmodelle und Branchen. Die digitale
Transformation bezeichnet dabei einen fort-
laufenden, in digitalen Technologien begriin-
deten Veranderungsprozess, der als digitale
Revolution die gesamte Gesellschaft, Branchen
und insbesondere Unternehmen betrifft. Unsere
Umfrage zeigt: je grosser ein Unternehmen ist,
desto stdrker ist dieses von der digitalen Trans-
formation betroffen.

Abbildung 12

Abbildung 13

Wie hoch ist der Einfluss der digitalen Transformation
auf die Wettbewerbsfdahigkeit Ihres Unternehmens?
(1=sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 14

Wie hoch ist der Einfluss der digitalen Transformation auf
die Wettbewerbsfdhigkeit lhres Unternehmens?
(1= sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 15
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2 Porter, M. (2008): How Competitive Forces Shape Strategy.
In: Harvard Business Review, S. 27-41.

14

Vergleicht man unterschiedliche Branchen,
dann verspiiren insbesondere die Branchen IT/
Telekommunikation und Medien/Werbung
den hochsten Einfluss der digitalen Transfor-
mation auf die eigene Wettbewerbsfahigkeit.

Wettbewerbskrdfte und Branchenintensitdat

Erfolgreich kann ein KMU nur dann sein, wenn
es sich am Markt richtig positioniert. Dazu
gentigt es nicht, Kundlnnen und Wettbewer-
berlnnen zu kennen. Vielmehr muss auch die
Attraktivitat der Branche und deren Entwick-
lung analysiert werden. Wie gross ist die Gefahr,
dass weitere KonkurrentIlnnen auftreten? Wel-
che Chancen und Risiken ergeben sich aus
moglichen Ersatzangeboten fiir unsere Produkte
und Dienstleistungen? Welchen Einfluss auf
unseren Erfolg haben die LieferantInnen? Ant-
worten auf diese Fragen konnen mit Hilfe von
Porters Fiinf-Krafte-Modell gefunden werden
(siehe Abb: 15). Im Rahmen unserer diesjahrigen
KMU-Tag-Umfrage haben wir uns dieses Modell
zur Hilfe genommen, um die Attraktivitdt der
Branchen und deren Entwicklung zu beurteilen.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Teilneh-
menden alle fiinf Wettbewerbskrifte als iiber-
durchschnittlich hoch einschéatzen. Die starkste
Kraft verspiiren die Umfrageteilnehmenden
insbesondere bei der Rivalitdt innerhalb der
Branche. Auch der Durck durch KundInnen
und dementsprechend die Kundenanforderun-
gen haben iiber die Jahre kontinuierlich zuge-
nommen. Jedoch muss festgehalten werden,
dass innerhalb der verschiedenen Wettbewerbs-
krafte teilweise starke Branchenunterschiede
bestehen. Auf diese Unterschiede wird nachfol-
gend eingeganten.



Wettbewerb in der Branche

Bei der Frage, wie ausgepragt die Rivalitat zwi-
schen bestehenden WettbewerberInnen ist,
zeigt die KMU-Tag Umfrage, dass insbesondere
Befragte der Branche Handel und Banken eine
hohe Rivalitdt innerhalb der Branche aufweisen.
So geben Befragte dieser Branchen an, dass die
Differenzierung mehrheitlich iiber den Preis
und wenig liber das Angebot und die Dienstleis-
tung stattfindet. Zudem zeigen diese beiden
Branchen auch eine grosse Anzahl an Mitbewer-
berInnen. Eine tiefe Rivalitat verspiiren die
Branchen Beratung/Treuhand/Weiterbildung,
Behorden/Bildung und auch die Gesundheits-
branche. Gerade die Beratung/Treuhand/Wei-
terbildung verspiirt niedrige Austrittsbarrieren
wegen niedrigen Kosten fiir bspw. schwer liqui-
dierbare Anlagen. Zudem kénnen diese sich
stark tiber ihr/e Angebot/Dienstleistung diffe-
renzieren.

Spannend ist zudem, dass ein Zusammen-
hang der Wettbewerbsrivalitat mit der Unter-
nehmensgrosse gefunden werden konnte. Je
grosser ein Unternehmen ist, desto hoher wird
der Konkurrenzkampf zwischen dem eigenen
Unternehmen und den MitbewerberInnen wahr-
genommen. Zudem besteht auch eine Korrelation
zwischen der Moglichkeit sich als Unternehmen
zu differenzieren und der Unternehmensgrosse.
Je kleiner also ein Unternehmen, desto einfacher
fallt es diesem, sich bspw. iiber Preis, Kunden-
nutzen oder Qualitdat von den MitbewerberIlnnen
zu differenzieren. Dies wirkt sich ebenso auf
die Unternehmensperformance aus. Je besser die
Unternehmen sich von den MithewerberInnen
differenzieren konnen, desto hoher fillt in un-
serer Umfrage die Unternehmensperformance
aus. Zuletzt konnte auch der vermutete Zusam-
menhang zwischen der Branchenrivalitdt und
dem Unternehmensalter bestadtigt werden. Je dl-
ter also ein Unternehmen ist, desto h6her wird
der Konkurrenzkampf zwischen dem eigenen
Unternehmen und den bestehenden Mitbewer-
berInnen wahrgenommen. Gleichzeitig fallt
es alteren Unternehmen schwer, sich von den
MitbewerberIlnnen zu differenzieren. Je jiinger
also ein Unternehmen ist, desto besser kann es
sich von den MitbewerberInnen differenzieren.

Bedrohung durch neue
Anbieterlnnen/Wettbewerberinnen
Branchen, bei denen ein hohes Risiko besteht,
dass neue AnbieterInnen auftreten, verspiiren
selten gleichzeitig eine hohe Rivalitdt innerhalb

Abbildung 16

Wettbewerbskréfte im Uberblick
(1=sehr niedrig; 5=sehr hoch)
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Abbildung 17

Wie gross ist der Konkurrenzkampf zwischen |hrem
Unternehmen und den bestehenden Mitbewerberinnen?
(1 = sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 18

Wie hoch ist das Risiko, dass neue
Wettbewerberlnnen auftreten?
(1= sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 19

Wie hoch ist das Risiko, dass Ihre Produkte/Angebote
durch neue Produkte abgel&st werden?
(1 = sehr tief; 5 = sehr hoch)
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der Branche. Denn je attraktiver die Branche
und je hoher die Moglichkeit, sich zu differen-
zieren, desto hoher ist auch das Risiko, dass
neue WetthewerberInnen auftreten. Schrumpfen
oder stagnieren jedoch die Markte, verkleinert
sich auch das Risiko, dass neue Wettbewer-
berInnen auftreten. In unserer Umfrage haben
insbesondere VertreterInnen der Branchen
Agrar-/Forstwirtschaft angegeben, dass sie das
Risiko vom Eintritt neuer MitbewerberInnen als
sehr niedrig einschétzen. Jedoch auch Befragte
aus der Maschinen/Fahrzeug-Branche oder

der iibrigen Industrie schatzen die Bedrohung
neuer MitbewerberInnen als niedrig ein. Wenn
hohe Initialinvestitionen getatigt werden miis-
sen, um in die Branche einzutreten, verringert
dies ebenfalls das Risiko neuer AnbieterInnen.
Zudem gilt: Wenn es bereits etablierte und gut
positionierte WettbewerberInnen gibt, welche
starke und nur schwer kompensierbare und imi-
tierbare Vorteile haben, ist die Wahrscheinlich-
keit neuer AnbieterInnen tief.

Eine hohe Bedrohung durch neue Wettbe-
werberInnen verspiiren insbesondere die Bran-
chen Medien/Werbung und auch die IT/Tele-
kommunikation. In diesen Branchen sind
teilweise nur geringe Initialkosten notig, wes-
halb die Eintrittsbarrieren relativ gering sind.

Auch hier konnte eine eindeutige Korrela-
tion zur Unternehmensgrosse gefunden werden.
Je grosser ein Unternehmen, desto geringer
wird das Risiko erachtet, dass neue Wettbewer-
berInnen auftreten. Und auch: je dlter das
Unternehmen, desto geringer wird das Risiko
eingeschatzt, dass neue MithewerberInnen auf-
treten.

Bedrohung durch Ersatzprodukte /
Substitutionsgefahr
Ersatzprodukte sind dann attraktiv, wenn diese
mehr Zusatznutzen und/oder Preisvorteile bieten.
Ein hohes Risiko verspiiren inshesondere Ver-
treterInnen der Branchen Medien/Werbung,
IT/Telekommunikation sowie spannenderweise
die Behorde/Bildung, dass ihre Produkte und
Dienstleistungen durch Substitute abgelGst wer-
den. Eine tiefe Gefahr verspiiren die Branchen
Gesundheit, Agrar- und Forstwirtschaft.
Wichtig ist es als KMU auch, iiber die eige-
ne Branche hinauszuschauen. Die Praxis zeigt,
dass die Vorstellungskraft, dass die eigenen
Produkte substituiert werden, sehr tief ist. Oft
sind die neuen AnbieterInnen Startups mit
modifizierten Ansdtzen und Geschiftsmodellen.



Lieferantenmacht

Die Verhandlungsstarke und der Druck durch
LieferantInnen besteht insbesondere dann,
wenn eine hohe Marktmacht auf der Seite Liefe-
rantInnen besteht. Je weniger LieferantInnen
bestehen, desto hoher das Risiko, dass sie tiber
eine starke Position in Verkaufsverhandlungen
verfiigen. Insbesondere KMU sind aufgrund der
verhaltnismassig geringen Mengen, welche

von Lieferantlnnen abgenommen werden, oft in
einer schwicheren Verhandlungsposition. Auch
hier zeigt unsere Umfrage ein diskussionswiir-
diges Ergebnis. Insbesondere mittelgosse Unter-
nehmen (50-249 Mitarbeitende) weisen im
Vergleich zu Kleinst- und Klein-, aber auch zu
Grossunternehmen eine iiberdimensional hohe
Verhandlungsmacht der LieferantInnen auf.
Eine Erkldrung hierfiir konnte einerseits sein,
dass die Umstellungskosten bei einem Liefer-
antenwechsel bei Mittelunternehmen sehr hoch
im Vergleich zu Kleinst- und Kleinunternehmen
ausfallen. Dort ist ein Lieferantenwechsel einfa-
cher. Und Grossunternehmen konnen aufgrund
der hohen Abnahmemenge eher Druck auf die
LieferantInnen ausiiben.

Der Branchenvergleich in unserer Studie
zeigt eine hohe wahrgenommene Lieferanten-
macht in den Branchen Handel/Reparatur und
Bau/Anlagebau. Eine niedrige Verhandlungs-
macht der LieferantInnen wird wie erwartet in
den Branchen Beratung/Treuhand/Weiterbil-
dung, Behorde/Bildung sowie auch bei Banken/
Versicherungen verzeichnet.

Kaufermarkt / Verhandlungsmacht

der Abnehmerinnen

Eine hohe Verhandlungsmacht der Abneh-
merInnen ist vor allem dann der Fall, wenn eine
Branche nur einige wenige Abnehmerlnnen

hat oder wenn AbnehmerInnen sich zu Gruppen
zusammenschliessen. Wo eine grosse Anzahl

an potenziellen LieferantInnen/AnbieterInnen
mit einem dhnlichen Angebot besteht, findet
meistens auch eine hohe Verhandlungsmacht
der AbnehmerInnen statt. Dies 1dsst sich in
unserer Umfrage bei den Branchen Bau/Anlage-
bau, Industrie ebenso wie bei Maschinen/
Fahrzeuge beobachten. Je einfacher es fiir
AbnehmerInnen ist, die Produkte oder Dienst-
leistung bei alternativen AnbieterInnen zu
beziehen, desto hoher ist die Wettbewerbsinten-
sitdat. Zudem ist zu beobachten, dass bei Mar-
genproblemen von AbnehmerInnen diese dazu
tendieren, Druck auf ihre LieferantInnen aus-

Abbildung 20

Wie hoch ist der Einfluss lhrer Lieferantinnen auf den Preis
und andere Lieferbedingungen?
(1= sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Abbildung 21

Wie hoch ist der Einfluss lhrer Kundlnnen auf
den Preis und andere Verkaufsbedingungen?
(1= sehr tief; 5 = sehr hoch)
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Kurz und bindig:

zuiiben. Dies ldsst sich vor allem im Baugewerbe
beobachten. Einen geringen Druck von Abneh-
merlnnen verspiiren laut unserer Befragung die
Branchen Behorde/Bildung und Gesundheit.

Ausserdem konnte eine Korrelation zwischen
der Verhandlungsmacht der AbnehmerInnen
und der Vertriebsform gefunden werden. KMU,
welche insbesondere GeschaftskundInnen (B2B)
zu ihren Kundengruppen zahlen, sind einem
deutlich héheren Druck auf Seiten der Abneh-
merlnnen ausgesetzt, als KMU, welche sich
direkt an die Endverbraucher richten.

— Die Dynamik und die Intensitat im Wettbewerb hat deutlich zugenommen.

— Die Digitalisierung beeinflusst den Wettbewerb positiv.

— Die Rivalitat innerhalb der Branche wird als gréssere Herausforderung
eingeschatzt als die Bedrohung durch neue AnbieterInnen oder die Bedrohung
neuer Ersatzprodukte durch MitbewerberInnen.

18



Veranderung
des Wettbewerbs

Der Konkurrenzdruck steigt

Die Mitbewerbersituation hat sich iiber die ver-
gangenen Jahre hinweg verdndert. Die Anzahl
an MitbewerberInnen nahm in allen Branchen
zu. Jedoch lassen sich grosse Branchenunter-
schiede feststellen. Die grosste Anzahl an ernst-
zunehmenden MitbewerberInnen verzeichnen
laut unserer Umfrage die Branchen Maschinen/
Fahrzeuge sowie Agrar-/Forstwirtschaft. Eine
geringere Anzahl an ernstzunehmenden Mitbe-
werbern ist in den Branchen Gesundheit und
Medien/Werbung zu erkennen.

Beachtenswert ist, dass den mit Abstand
hochsten Anstieg an ernstzunehmenden Mit-
bewerberInnen jedoch der Handel/Reparatur
verzeichnet. Hier hat sich der Anteil (mehr als
11 Mitbewerber) in den vergangenen 10 Jahren
mehr als verdoppelt.

Abbildung 22

Die Konkurrenz wird
internationaler und digitaler

Die Konkurrenz ist zudem auch internationaler
geworden. Knapp 25 % aller Befragten geben an,
dass ihr Unternehmen heute mit internationaler
Konkurrenz im Wetthewerb steht. Dies ist eine
Verdopplung in den vergangenen 10 Jahren.
Nur noch starker ist der Anteil an digitalen Mit-
bewerberlnnen angestiegen. So ist der Anteil
an digitalen MitbewerberInnen in den letzten
10 Jahren von 1,5% auf 20,6 % angestiegen.
Einerseits ist der Wetthewerb internatio-
naler geworden, gleichzeitig haben auch die
Auslandumsitze vieler KMU {iber die vergange-
nen 10 Jahre zugenommen. Insgesamt geben
46% aller Unternehmen an, im Ausland Umsat-
ze zu erzielen. Es konnte zudem herausgefun-
den werden, dass der internationale Umsatzan-

Die Anzahl an Mitbewerberinnen ist Uber die Jahre gestiegen (in %).
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des Wettbewerbs

Abbildung 23
Die Konkurrenz wird internationaler und digitaler (in %)
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Abbildung 24
Internationaler Umsatzanteil in %
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teil mit zunehmender Unternehmensgrosse
steigt. So liegt der internationale Umsatzanteil
bei Unternehmen mit weniger als 10 Mitarbei-
tern bei 6 %, hingegen bei Mittelunternehmen
mit 50—249 Mitarbeitenden im Durchschnitt

bei 28 %. Betrachtet man Branchenunterschiede,
lasst sich der hochste Auslandumsatz in der
Maschinenbaubranche (65%) verzeichnen. Auch
die Branchen Handel/Reparatur und IT-/Tele-
kommunikation geben an, einen recht grossen
Teil ihres Umsatzes im Ausland zu erwirtschaften.

Betrachtet man die Mitbewerbersituation
nach deren Herkunft, dann lasst sich feststel-
len, dass insbesondere die Branchen Industrie
(59 %) und auch Maschinen/Fahrzeuge (44 %)
mit internationaler Konkurrenz konfrontiert
sind. Hingegen steht das Baugewerbe mehrheit-
lich im lokalen oder nationalen Wetthewerb.

Interessant ist auch die Entwicklung der
Konkurrenz innerhalb der unterschiedlichen
Branchen. So hat sich der Wettbewerb insbeson-
dere in den Branchen Industrie, dem Baugewerbe
und auch dem Handel/Reparatur am stiarksten
internationalisiert. Sicherlich hat auch die Auf-
wertung des Frankens einen Einfluss auf die
Internationalisierung der Konkurrenz.

Der Umgang mit einer wachsenden
globalen Konkurrenz und insbesondere auch
die Zunahme an digitalen MitbewerberInnen
bleibt eine grosse Herausforderung fiir Schwei-
zer KMU.



Abbildung 25
Unsere starksten Mitbewerberlnnen kommen aus folgenden Regionen:
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Kurz und bindig:

— Die Anzahl an Mitbewerberlnnen hat iiber die letzten 10 Jahre stark
zugenommen.

— Die Anzahl an auslédndischen Mitbewerberinnen hat stark zugenommen.
KMU stehen heute vermehrt im Wettbewerb mit KonkurrentInnen aus
dem Ausland.

— Digitale Unternehmen und Angebote stellen heute sehr hdufig Mitbewer-
berInnen von KMU dar.
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Wettbewerbsposition

von KMU

Wettbewerbs-
position von KMU

Schweizer KMU sind gut positioniert
Die eigene Wettbewerbsposition von Schweizer
KMU wird von unseren Befragten als positiv ein-
geschatzt. So geben eindriickliche 92,2 % aller
Teilnehmenden an, dass ihre Wetthewerbsposi-
tion gut bis sehr gut ist. Davon sind 79,8 % der
KMU der Auffassung, dass der Konkurrenzdruck
steigt und dass sich das Unternehmen weiter-
entwickeln miisse. 12,4 % aller Befragten sind
der Meinung, dass das eigene Geschaftsmodell
in den nachsten 3-5 Jahren nicht angepasst
werden miisste. Hier konnte auch ein Zusammen-
hang mit der Grosse des Unternehmens gefun-
den werden. Grossunternehmen (>250 Mitarbei-
tende) sind deutlich seltener der Auffassung,
dass ihr Geschaftsmodell angepasst werden
muss. Nur 7,8 % aller Teilnehmenden sind laut
unserer Umfrage unzufrieden mit der eigenen
Wettbewerbsposition und geben zu bedenken,
dass ihr eigenes Geschaftsmodell dringend
angepasst werden sollte.

In der Auswertung sind ebenfalls erhebli-
che Branchenunterschiede zu erkennen. So zei-
gen sowohl die Branchen Agrar-/Forstwirtschaft

Abbildung 26
Die Wettbewerbsposition von Schweizer KMU.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

P
0%

7.8%

79.8%

22

als auch die Beratung/Treuhand/Weiterbildung
ein dusserst positives Bild beziiglich der eige-
nen Wetthewerbsposition. Hingegen sind die
Branchen Handel/Reparatur wie auch die Bil-
dung verhaltnismassig kritisch gegeniiber der
eigenen Wettbewerbsposition eingestellt.

Kundenndhe und fahige Mitarbeitende
sind Stérken von KMU
Neben der Beurteilung der eigenen Wetthewerbs-
position wollten wir von den Befragten auch
wissen, wie sich ihr Unternehmen im Vergleich
zur Konkurrenz positioniert. Hierfiir stellt sich
insbesondere die Frage, welche Starken bzw.
Schwachen die Unternehmen im Vergleich zu
den MitbewerberIlnnen aufweisen. Grundsatz-
lich zeigt unsere Analyse ein sehr selbstbewuss-
tes Bild. Wir haben nachfolgend aus einer gros-
sen Anzahl an Kriterien die vier am haufigsten
genannten Starken sowie die vier haufigsten
Schwachen aufgelistet.

Dabei stellt sich heraus, dass sich Schweizer
KMU insbesondere im Bereich der Kundenndhe/
Kundenverstiandnis sowie durch die Qualitats-

Kritisch — wir missen unser Geschdftsmodell
dringend anpassen, um nicht unter Druck zu
geraten.

Gut — aber der Konkurrenzdruck steigt.
Wir mussen uns in den ndchsten 1-3 Jahren
weiterentwickeln.

B Sehr gut — unser Geschdaftsmodell muss in den
ndchsten 3-5 Jahren nicht angepasst werden.



und Leistungsvorteile gegeniiber den Mitbewer-
berInnen differenzieren. Hingegen sehen sich
im Bereich der Kosten- und Leistungsvorteile
iiber 30 % aller KMU gegeniiber ihren Mithewer-
berInnen im Nachteil.

Massnahmen zur Verbesserung

der Wettbewerbsfdahigkeit

Keine Branche und kein Unternehmen kann sich
vor einer Sattigung ihrer Markte und den Fol-
gen wie beispielsweise Verdrangungswettbewerb
oder Preisverfall schiitzen. Um als KMU im
Wettbewerb zu bestehen, bedarf es einerseits
einer standigen Wettbewerbsbeobachtung und
andererseit auch der Einleitung konkreter Mass-
nahmen zur Verbesserung der Wettbewerbs-

Abbildung 27

fahigkeit. Dazu geh6ren sowohl Massnahmen,
zur Verteidigung bestehender Alleinstellungs-
merkmale als auch Massnahmen zum Ausbau
der Marktanteile.

Im Rahmen unserer Umfrage wollten wir
von unseren Befragten wissen, welche Mass-
nahmen sie in den kommenden 1-2 Jahren tati-
gen, um die eigene Wettbewerbsfahigkeit zu
verbessern. Dabei stellte sich heraus, dass vie-
le der KMU insbesondere in die Digitalisierung
investieren — sowohl bei Arbeitsprozessen als
auch Dienstleistungen. Auch die Investition
in die Lancierung/Weiterentwicklung neuer
Produkte und die Erschliessung neuer Markte/
Kundengruppen hat einen hohen Stellenwert
in der strategischen Agenda unserer Befragten.

Positionierung im Vergleich zu den stdrksten Mitbewerberlnnen
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Abbildung 28

Massnahmen zur Verbesserung der Wettbewerbsfdhigkeit

(in Anzahl Nennungen)

Digitalisierung von Arbeitsprozessen
Lancierung/Weiterentwicklung von Produkten
Digitalisierung von Dienstleistungen
Investition in Weiterbildung

Erschliessung neuer Mérkte/Kundengruppen
Investition in Innovation

Intensivierung des Marketings
Neuausrichtung des Geschdéftsmodells
Nachfolgeregelung

Fusionen/Ubernahmen

Aufgabe von Geschdéftsbereichen
Preisreduktion

Verlagerung in Auslandstandorte

Grindung eines Spin-off
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Neben der Beantwortung der vorgegebenen Ant-

wortmoglichkeiten hatten die Teilnehmenden
zudem auch die Méglichkeit, zusatzliche Mass-
nahmen zu erwahnen, welche in ihrem KMU in
den kommenden zwei Jahren umgesetzt wer-
den. Aus der Vielzahl an Antworten wurde eine
Wortwolke erstellt. Dabei gilt: je grosser das
Wort, desto hdufiger wurde dieses Wort von den
Befragten erwdhnt. Die Wettbewerbsfahgigkeit
wird gemdss Einschatzung der Befragten ins-
kiinftig durch Kunden- und Mitarbeiterpflege,
durch Kooperationen, Werte-, Qualitdt und
Image-Arbeit gefordert.

Kurz und bindig:

Abbildung 29

Massnahmen zur Verbesserung der
Wettbewerbsfdhigkeit (2)
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— Schweizer KMU sind gut positioniert, aber die Konkurrenz schlaft nicht.
— Kundenndhe und Qualitdts- und Leistungsvorteile sind wichtige
Faktoren fiir Erfolg und Differenzierung von Schweizer KMU.
— Kundenpflege und Investition in Mitarbeitende sind wichtige Massnahmen

zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit.

— KMU investieren in den nachsten zwei Jahren insbesondere auch in die
Digitalisierung, um ihre Wettbewerbsfdhigkeit zu verbessern.
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Wettbewerb

um Talente

Wettbewerb

um Talente

Abbildung 30

Verglichen zur Situation vor finf Jahren, wird es immer
schwieriger, die richtigen Mitarbeitenden zu finden.
(1=stimme Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu)
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Abbildung 31

In unserer Branche herrscht ein starker Kampf
um Talente und Mitarbeitende.
(1=stimme Uberhaupt nicht zu; 5 = stimme voll und ganz zu)
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Es wird immer schwieriger, die richtigen
Mitarbeitenden zu finden

Mitarbeitende sind laut unserer Umfrage nach
wie vor das héchste Gut und Differenzierungs-
potenzial eines jeden Unternehmens. Unsere
Umfrage zeigt jedoch auch, dass es fiir KMU
zunehmend schwieriger wird, geeignetes und
qualifiziertes Personal zu finden. Besonders
stark betroffen sind hiervon die Branchen Ma-
schinen/Fahrzeuge sowie Bau/Anlagebau und
der Handel/Reparatur. Viele Fachkrifte sind
heute flexibel und auch bereit, fiir einen attrak-
tiven Job ins Ausland zu gehen oder unter Um-
standen zu pendeln.

Unsere Umfrage zeigt auch, dass insbeson-
dere Klein- und Mittelunternehmen (10-249
Mitarbeitende) im Vergleich zur Situation vor
fiinf Jahren Schwierigkeiten haben, die richti-
gen Mitarbeitenden zu finden.

Der Bedarf an qualifizierten

Arbeitskréften steigt

Laut unserer Umfrage ist der Bedarf an qualifi-
zierten Arbeitskraften iiber die vergangenen
fiinf Jahre stark angestiegen. Insbesondere die
Branchen IT/Telekommunikation, Banken/Ver-
sicherungen und auch Gesundheit gaben an,
dass der Bedarf an qualifiziertem Fachpersonal
enorm gestiegen ist. Der hohere Bedarf an Fach-
personal fiihrt gleichzeitig zum besprochenen
«War for Talents», was mit der bereits oben
genannten Schwierigkeit einher geht, die richti-
gen Mitarbeitenden zu finden. Am starksten
wird der Wettbewerb auf dem Arbeitsmarkt in
der IT/Telekommunikation sowie im Bau/An-
lagebau wahrgenommen.



KMU sind gegenuber Grossunternehmen

im Vorteil

Aus KMU-Sicht positiv: Je grésser das Unterneh-

men, desto intensiver wird der Kampf um Talente

wahrgenommen. So sind Grossunternehmen

laut unserer Umfrage in vielerlei Hinsicht im

Nachteil, denn:

— Je grosser das Unternehmen, desto starker
wird die Verhandlungsmacht von Mitarbeiten-
den gegeniiber dem Unternehmen wahrge-
nommen.

— Je grosser das Unternehmen, desto schwieriger
ist es, die richtigen Mitarbeitenden zu finden.

— Je grosser das Unternehmen, desto starker hat
die Fluktuation der Mitarbeitenden in den
letzten fiinf Jahren zugenommen.

Kurz und bindig:

Die Bedirfnisse der Mitarbeitenden
verdndern sich

Mehr Zeit fiir die Familie, flexible Arbeitszeit-
modelle, eine ausgewogene Work-Life-Balance —
das wiinschen sich die meisten Nachwuchskrafte
heute. Auf die verdnderten Anspriiche der
jingeren Generation reagieren viele KMU nur
schwerfallig, entsprechend schwer ist es fiir
sie, motivierte Mitarbeitende zu finden. Wer je-
doch den «War for Talents» fiir sich und sein
KMU entscheiden will, der muss sich wohl oder
iibel mit den Bediirfnissen der Talents beschaf-
tigen. Auch unsere Umfrage zeigt, je starker sich
ein Unternehmen um die Mitarbeitenden be-

miiht, desto hoher fallt einerseits die Unterneh-

mensperformance aus und desto niedriger ist
die Fluktuation.

— Der Bedarf an qualifizierten Fachkréften steigt kontinuierlich.

— Es wird immer schwieriger, die richtigen Mitarbeitenden zu finden.

- Die Bedirfnisse von Mitarbeitenden dndern sich. Wer als KMU den Kampf
um Talente fiir sich entscheiden will, muss attraktive Arbeitsbedingungen

schaffen.
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Wettbewerb

um Talente
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