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KMU als Wachstumsmotor. In Sachen Wachstum darf sich die Schweiz glücklich schätzen: Gemäss einer 
Studie des Staatssekretariats für Wirtschaft sind hierzulande im internationalen Vergleich am meisten 
stark wachsende Unternehmen tätig. Einen besonderen Beitrag zum Wachstum leisten dabei die KMU ab zehn 
Mitarbeitenden. Diese haben im untersuchten Zeitraum 19 500 Stellen geschaffen – vier Mal mehr als die 
Grossunternehmen.
 
Wachstumsschritte planen. Doch wie können Kleinunternehmen ihre geplanten Wachstumsschritte erfolgreich 
realisieren? Antworten auf diese Frage bietet diese «ku»-Publikation zum Thema Wachstum. Die verschiedenen 
Expertenbeiträge zeigen auf, welche Überlegungen notwendig sind, um Wachstum im Kleinunternehmen zu 
lancieren, und welche Erfolgsfaktoren zu beachten sind, um die Wachstumsstrategie zum Erfolg zu führen. 

Gesunder Nährboden für Wachstum. Dass dabei nicht immer nur Kennzahlen wie der Gewinn und die Zahl der 
Beschäftigten im Vordergrund stehen müssen, zeigen die Praxisbeispiele. Der Unternehmer Savo Hertig 
zum Beispiel hat mit dem Umzug seines Gesundheitscenters ins Berner Wankdorf einen für ihn grossen Wachs-
tumsschritt realisiert. Künftig stehe für ihn nun das qualitative Wachstum im Zentrum – zum Beispiel durch 
die Erweiterung seines Angebots mit ergänzenden Dienstleistungen. 

Wir wünschen Ihnen eine gute Lektüre.

Hansruedi Köng

Hansruedi Köng CEO PostFinance

Liebe Leserinnen 
und Leser

ku – Wachstum
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Urs Frey

Auf welche Arten können Kleinunternehmen 
wachsen, und worauf müssen sie beim Wachstum 
achten, damit das Unternehmen beim Grösser-
werden gesund bleibt? 

Die Schweiz gehört beim Anteil wachstumsstar-
ker Unternehmen international zu den führenden 
Ländern. Auf 100 000 Einwohner kommen hierzu-
lande rund 400 stark wachsende Unternehmen, 
wie eine Studie des Staatssekretariats für Wirt-
schaft zeigt. Viele davon beginnen als Kleinunter-
nehmen. Doch was heisst Wachstum überhaupt?  
Wachstum bedeutet ein Grösserwerden innerhalb 
eines bestimmten Zeitraums, in wirtschaftlichem 
Zusammenhang meist die Zunahme von Masszah-
len wie Gewinn, Umsatz, Eigenkapital, Produkti-
onsmenge oder die Zahl der Beschäftigten.  

Vor- und Nachteile. Die meisten Unternehmen 
streben nach Wachstum. Für viele ist dieses gar 
der Gradmesser des Erfolgs schlechthin. Unter-
nehmen, die ein gesundes Wachstum aufweisen, 
sind langfristig handlungsfähig und gewinnen 
leichter das Vertrauen von Kunden und Geschäfts-
partnern. Weitere Vorteile des Wachstums liegen 
in der Steigerung der Wettbewerbsfähigkeit und 
des Ansehens, in der Schaffung von Arbeitsplät-
zen, in einer Stärkung der Mitarbeiterbindung 
sowie darin, Kosten einsparen zu können. Doch  
Unternehmenswachstum bringt auch neue Her-
ausforderungen und Gefahren mit sich. Dazu ge-
hören zum Beispiel der erforderliche Aufbau zu-
sätzlicher administrativer und organisatorischer 
Strukturen, ein vermehrter interner und externer 
Kommunikationsbedarf, erhöhte finanzielle Risi-
ken durch notwendige Investitionen sowie ein 
grösserer Abstimmungsbedarf, der Verlust an un-
ternehmerischer Flexibilität und allenfalls die Be-
einträchtigung der Work-Life-Balance. 

Formen des Wachstums  

In der Regel kommt das Unternehmenswachstum 
nicht von selbst, sondern muss im Rahmen der 
Unternehmensstrategie von langer Hand geplant 
werden. Grundsätzlich lässt sich Wachstum unter-
scheiden in internes und externes Wachstum. In-
ternes Wachstum liegt vor, wenn das Unterneh-
men von innen heraus wächst, indem es etwa neue 
Produkte oder Dienstleistungen auf den Markt 
bringt. Externes Wachstum bedeutet, dass das 
Wachstum auf dem Aufkauf eines anderen Unter-
nehmens beruht. Um das Wachstum im Unterneh-
men zu planen, entwickelte der US-amerikanische 
Wirtschaftswissenschaftler Harry Igor Ansoff die 
Produkt-Markt-Matrix oder auch Ansoff-Matrix 

genannt. Diese zeigt vier Wachstumsmöglichkei-
ten auf, die sich aus der Kombination von alten 
und neuen Märkten beziehungsweise Produkten 
ergeben (siehe Abbildung 01). 

Möglichkeit 1: Marktdurchdringung – bestehen-
der Markt, bestehendes Produkt. Das Unterneh-
men versucht, in einem bestehenden Markt zu 
wachsen, indem es den Marktanteil bereits beste-
hender Produkte durch intensivere Marktbearbei-
tung erhöht. Dies geschieht grundsätzlich durch 
die Erhöhung des Absatzes bei bestehenden Kun-
den, etwa durch das Gewähren von Mengenrabat-
ten, den Verkauf von Produkten an neue Kunden, 
die Gewinnung von Kunden, die bis anhin bei der 
Konkurrenz gekauft haben, oder durch eine Kom-
bination aus all diesen Möglichkeiten. Diese Stra-
tegie birgt ein geringes Risiko, da sie sich der be-
stehenden Ressourcen und Fähigkeiten bedienen 
kann. Allerdings ist dieses Wachstum meist be-
grenzt: Wenn der Markt gesättigt ist, muss auf 
eine andere Wachstumsstrategie gewechselt  
werden. Der Marktdurchdringungsgrad (auf Eng-
lisch penetration rate) errechnet sich dabei wie 
folgt: Marktdurchdringungsgrad = Anzahl der 
Kunden eines Unternehmens durch die Gesamt-
zahl aller potenziellen Kunden auf dem Markt mal 
100. Je geringer dieser Marktdurchdringungs-
grad ist, umso mehr Marktpotenzial kann ein Un-
ternehmen im Rahmen des Marketings ausschöp-
fen. Da ein Kleinunternehmen in der Regel einen 
geringen Marktdurchdringungsgrad hat, muss es 
versuchen, möglichst viele Kunden in der eigenen 
Stadt oder Region für sich zu begeistern. 

Beispiel: Ein Coiffeur macht mit Werbung im 
Lokalradio auf sich aufmerksam. So gewinnt er 
neue Kunden aus der Region und motiviert beste-
hende Kunden zu einem nächsten Besuch.  

Möglichkeit 2: Produktentwicklung – bestehen-
der Markt, neues Produkt. Mit dieser Strategie 
versuchen Unternehmen, die Bedürfnisse ihres 
bestehenden Markts mit neuen Produkten (Inno-
vationen) oder durch die Entwicklung zusätzlicher 
Produktvarianten zu befriedigen. Diese Vorge-
hensweise kann vorteilhaft sein für Unternehmen, 
deren Stärke sich eher auf einen spezifischen Kun-
denkreis, als auf spezifische Produkte bezieht. 
Durch die Notwendigkeit, sich neue Fähigkeiten 
aneignen zu müssen, und aufgrund der Unwäg-
barkeit des Erfolgs birgt die Produktentwicklung 
deutlich höhere Risiken als die Marktdurchdrin-
gung. Diese Möglichkeit eignet sich für Dienst-
leister beispielsweise sehr gut, da sie meist in  
engem Kontakt mit ihren Kunden stehen und so 
die allenfalls geänderten Bedürfnisse am schnells-
ten umsetzen können.

So wachsen Kleinunternehmen: 
Formen und Herausforderungen

Die markierten Begriffe  
sind im Glossar am Ende  
dieser Nummer kurz erklärt.

tipp

Wozu wachsen? 
U
  Wettbewerbsfähig  
bleiben
  Marktanteile verteidigen
  Mit Konkurrenz  
mithalten
  Steigende Kosten  
durch Grössenvorteile 
kompensieren
  Zukunftsinvestitionen  
ermöglichen
  Attraktiv sein für  
Kunden und Zulieferer
  Attraktiv sein als  
Arbeitgeber
  Arbeitsplätze schaffen
  Zum Wirtschafts-
wachstum beitragen
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Abbildung 02 Der Produktlebenszyklus mit ausgewählten Charakteristika je Phase 

In der Regel unterliegen 
Produkte einem Lebens-
zyklus mit unterschied-
lichen Phasen. 

Die Ansoff-Matrix ist ein 
Instrument des strategi-
schen Managements. Ihr 
häufigstes Anwendungs-
gebiet ist die Entwick-
lung von Marketingstra-
tegien.

Abbildung 01 Die Produkt-Markt-Matrix von Ansoff als Anleitung zum Wachstum
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Beispiel: Ein kleines Gartenbauunternehmen 
verkauft nicht mehr nur Einzelleistungen, sondern 
bietet umfassende und auf das Zielpublikum aus-
gerichtete Serviceabonnements über das ganze 
Jahr an wie «Frühlingserwachen», Ferienabonne-
ments im Sommer, Laubentsorgung im Herbst 
und Schneeräumung im Winter. 

Möglichkeit 3: Marktentwicklung – neuer Markt, 
bestehendes Produkt. Mit der Marktentwicklung 
versucht das Unternehmen, die Zielgruppe für be-
reits bestehende Produkte oder Dienstleistungen 
durch Erschliessung neuer Marktsegmente oder 
neuer geographischer Regionen (regional, natio-
nal oder sogar international) zu vergrössern. Die-
se Strategie ist empfehlenswert für Unternehmen, 
die ihre Kompetenzen eher auf ein spezifisches 
Produkt ausgerichtet haben als auf einen spezifi-
schen Markt. Aufgrund der Expansion in einen 
unbekannten Markt ist das Risiko dieser Strategie 
höher als jenes einer blossen Marktdurchdrin-
gung. Eine Marktentwicklung kann besondere 
Aufgaben mit sich bringen wie etwa das Abklären 
von Zollformalitäten und Logistikregelungen. 

Beispiel: Diese Möglichkeit eignet sich primär 
für Kleinunternehmen, die ein bereits bekanntes 
Produkt ohne Erklärungsbedarf verkaufen, wie et-
wa ein aufblasbares Outdoor-Sitzkissen. Da das 
Produkt über den Onlinehandel vertrieben wird 
und weder Montage noch ein komplizierter Vor-
Ort-Service notwendig ist, eignet sich ein derarti-
ges Angebot hervorragend, um international ver-
trieben zu werden.

Möglichkeit 4: Diversifikation – neuer Markt, 
neues Produkt. Die Produktdiversifikation ist die 
risikoreichste der vier betrachteten Wachstums-
strategien. Sie erfordert nicht nur die Entwicklung 
eines neuen Produkts oder einer neuen Dienstleis-
tung, sondern gleichzeitig die Erschliessung neu-
er Märkte. Sie lässt sich im Einzelfall jedoch durch 
die Chance hoher zusätzlicher Erträge rechtferti-
gen. Weitere Vorteile können im Einstieg in eine 
potenziell attraktive Branche liegen oder in der 
Reduktion des allgemeinen Risikos des bestehen-
den Geschäftsportfolios. Abhängig vom Grad der 
Risikobereitschaft kann man drei Typen der Diver-
sifikation unterscheiden:
  Typ 1: horizontale Diversifikation. Die Erweite-
rung des Produktprogramms wird mit Produkten 
vorgenommen, die mit dem ursprünglichen noch 
in einem sachlichen Zusammenhang stehen. 
Diese Form der Diversifikation wird am häufigs-
ten gewählt. 

   Beispiel: Ein Weinhändler nimmt Gläser, Karaf-
fen und Apérogebäck in sein Angebot auf.
  Typ 2: vertikale Diversifikation. Hier erweitert 
das Kleinunternehmen seine Wertschöpfungs-
kette. Dies kann entweder in Richtung Absatz ge-
schehen (zum Beispiel bei einem Produktions-
unternehmen durch die Eröffnung eigener 
Geschäfte – sogenannte Vorwärtsintegration) 
oder in Richtung Produktion (ein Bekleidungs-
unternehmen kauft Unternehmen der Textil- 
produktion – sogenannte Rückwärtsintegration). 
Auch diese Form der Diversifikation ist recht oft 
anzutreffen.    

tipp

Frühzeitig an den 
Standort denken
U

Oft stösst man beim 
Wachstum bei den beste-
henden Räumlichkeiten 
an Grenzen. Diese kön-
nen einen geordneten 
Betrieb einengen oder so-
gar gefährden. Darum 
muss ein Kleinunterneh-
men im Wachstum früh-
zeitig mögliche grössere 
Standorte evaluieren 
sowie die Kosten prüfen, 
die damit verbunden 
sind. Dazu gehören zum 
Beispiel höhere Miet- 
kosten, Umzugskosten, 
Kosten für die Deinstalla-
tion und Installation 
von Maschinen, Neu- 
anschaffungen, Betriebs-
unterbruch usw.

Abbildung 03 Wachstumsphasen von Unternehmen und mögliche Wachstumsschwellen

Wachsende Unterneh-
men sind oft mit Situa-
tionen konfrontiert, 
die mit den vorhande-
nen Strukturen nicht 
mehr optimal bewältigt 
werden können. Sie 
stossen an Wachstums-
schwellen. Rezepte, die 
in der Vergangenheit 
funktioniert haben, 
können plötzlich nicht 
mehr angewendet wer-
den. Die Wachstums-
kurve nach Greiner 
zeigt die verschiedenen 
Wachstumsphasen und 
-schwellen auf (siehe 
auch Abbildung 09).  
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   Beispiel: Eine Käserei entschliesst sich, den ei-
genen Käse in einem eigenen Laden anzubieten. 
Oder die Käserei beteiligt sich an Bauernhöfen, 
die Milchwirtschaft betreiben. 
  Typ 3: laterale Diversifikation. Hierbei wird der 
Vorstoss in gänzlich neue Markt- und Produkt-
gebiete betrachtet. Das Unternehmen muss 
seine angestammte Branche verlassen, um in 
fremde Geschäftsfelder zu investieren. Es be-
steht kein Zusammenhang mehr zum bisherigen 
Geschäft. Diese Form ist sehr risikoreich und 
wird nur vereinzelt erfolgreich angewendet. 

   Beispiel: Ein renommierter international bekann-
ter Künstler betätigt sich auch als Winzer, als 
Rinderzüchter und als Restaurantbesitzer. Mit 
dieser lateralen Diversifikation dringt er in kom-
plett neue und unterschiedliche Bereiche vor. 

Eine Wachstumsstrategie ist umso riskanter, je 
weiter sie sich vom bestehenden Markt und den 
bestehenden Stärken und Kompetenzen entfernt. 
Der Verwandtschaftsgrad neuer Unternehmun-
gen mit den angestammten Märkten und Produk-
ten ist äusserst wichtig. Eine Diversifikationsstra-
tegie bietet nur wenige Chancen, in absehbarer 
Zeit auf dem neuen Gebiet etwas besser zu kön-
nen als alle anderen. 

Wachsen auf guten Grundlagen

Die Möglichkeiten zu wachsen, sind für jedes 
Kleinunternehmen unterschiedlich. Um auf guten 
Grundlagen grösser zu werden, empfehlen sich 
folgende Schritte:

1. Situationsanalyse. Der erste Schritt zu einer  
erfolgreichen, passenden Wachstumsstrategie 
muss immer eine umfassende Situationsanalyse 
sein, die auch das Umfeld berücksichtigt. Sie be-
antwortet Fragen wie:
  Wo liegen die Stärken des eigenen Kleinunter-
nehmens?
  Wo liegen die Schwächen? 
  Wo steht das Kleinunternehmen im regionalen, 
überregionalen oder nationalen Wettbewerb? 
  Wie verhält sich die Konkurrenz?
  Können für ein Wachstum genügend Ressourcen 
mobilisiert werden? 

Im Rahmen der Situationsanalyse müssen 
sich die Kleinunternehmerinnen und Kleinunter-
nehmer auch über die möglichen künftigen Ent-
wicklungen in ihrer Branche Gedanken machen. 
Dazu gehört die richtige Einschätzung von neuen 
Technologien und Kundenbedürfnissen ebenso 
wie jene von relevanten Veränderungen auf den 
Absatz- und Beschaffungsmärkten. 

Aber auch weitere Faktoren wie zu erwarten-
de neue gesetzliche Vorschriften oder Verände-
rungen auf dem Arbeitsmarkt müssen bei der Ent-
wicklung von Wachstumsstrategien berücksichtigt 
werden. Besonders hilfreich dazu sind Gespräche 
mit Kunden oder Lieferanten, der Besuch von 
Fachmessen, der Kontakt mit Universitäten,  Fach-
hochschulen und Technologiefirmen oder das 
Studium von Publikationen. Im Rahmen der Situ-
ationsanalyse kann es sinnvoll sein, verschiedene 
Szenarien zu entwickeln und deren Auswirkungen 
zu betrachten. 

tipp

Mitarbeitende für 
das Wachstum
gewinnen und mit-
wachsen lassen
U

Sorgen Sie dafür, dass Ihre 
Mitarbeitenden frühzeitig 
über die Wachstumsstra-
tegien informiert werden. 
Eine gute interne Kom-
munikation ist essenziell, 
um die Mitarbeitenden 
für das Wachstum zu ge-
winnen. Ebenso ist es not-
wendig, neben dem Fach- 
und Methodenwissen 
folgende Kompetenzen 
der Mitarbeitenden zu 
fördern:
  Markt- und innovations-
orientiertes Denken und 
Handeln
  Kommunikations- und 
Konfliktkompetenz
  Konstruktiver Umgang 
mit Veränderung
  Selbststeuerung und 
Verantwortungsüber-
nahme

Abbildung 04 Wachstumskompetenzen

Nachhaltig wachsende 
Unternehmen zeichnen 
sich durch zwölf Fähig-
keiten aus. Diese kön-
nen auch als  Wachs-
tumskompetenzen 
bezeichnet werden. 

Quelle: christinefruehauf.de
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2. Wachstumsstrategie festlegen. Mit der Wachs-
tumsstrategie legt das Unternehmen fest, womit 
– also mit welchen Produkten auf welchen Märk-
ten – das Wachstum erfolgen soll (siehe Abschnitt 
Formen des Wachstums). Zusätzlich ist der unter-
nehmensinterne Handlungsbedarf bei der Orga-
nisation, der Mitarbeiterführung, der Unterneh-
mensführung und der Finanzierung zu bestimmen. 

3. Wachstumsziele festlegen. Die Wachstumsstra-
tegie ist die Grundlage für die Definition realisti-
scher Wachstumsziele. Hilfreich ist dabei die Be-
antwortung von Fragen wie «Welches Wachstum 
müssen wir in einem besonders ertragreichen Be-
reich erzielen, um uns aus einem weniger einträg-
lichen Bereich zurückziehen zu können?» oder  
«Wie viele Kunden mit welchem Umsatz müssen 
wir hinzugewinnen, um die Abhängigkeit von un-
serem umsatzstärksten Kunden zu verringern?». 

Dabei sollte das Kleinunternehmen die unte-
re und die obere Grenze des Wachstums kennen. 
Die untere Grenze ist gegeben durch kostenorien-
tierte Überlegungen wie «Wie viel müssen wir um-
setzen, um eine bestimmte Investition zu amorti-
sieren?» oder grössenorientierte Überlegungen 
wie «Welche Unternehmensgrösse müssen wir er-
zielen, um als Marktpartner ernst genommen zu 
werden?». Die obere Grenze des Wachstums hin-
gegen ergibt sich dadurch, dass sich eine zu ho-
he Wachstumsintensität – etwa eine 30-prozenti-
ge Umsatzsteigerung pro Jahr – negativ auswirken 
kann. In dem Fall kann ein reibungsloses Funkti-
onieren der Abläufe nicht mehr sichergestellt wer-
den, und die Qualität wird darunter leiden. Das 
Wachstum darf stets nur so intensiv sein,  dass das 
Unternehmen zum Beispiel bei der Rekrutierung 
von qualifizierten Mitarbeitern, bei den Maschi-
nenkapazitäten, bei den Finanzierungsmöglich-
keiten oder anderen Restriktionen nicht an die 
Grenzen stösst.

4. Handlungsbedarf konkretisieren.  Beim vierten 
Schritt wird das Umsetzungskonzept mit einem 
dazu passenden Massnahmenplan sowie mit ver-
bindlichen Terminen und Verantwortlichkeiten 
erstellt. Nur dies gewährleistet die tatsächliche 
Umsetzung der Wachstumspläne, die ansonsten 
schnell im Tagesgeschäft versanden können.

Herausforderungen von 
wachsenden Unternehmen

Ein wichtiger Tipp für Unternehmen, die gesund 
wachsen wollen, ist, sich rechtzeitig auf das 
Wachstum vorzubereiten. So sollte sich die Klein-
unternehmerin beziehungsweise der Kleinunter-
nehmer vermehrt mit Fragen der künftigen Orga-

nisation, der Führung seiner Mitarbeitenden, der 
finanziellen Führung und der eigenen Rolle im 
wachsenden Unternehmen auseinandersetzen. 
Denken Sie schon bei der Planung des Wachstums 
in Ruhe über diese Punkte nach und setzen Sie die 
richtigen Impulse. Hilfreich ist in diesem Zusam-
menhang oft auch der unabhängige Blick eines 
Externen. Dies kann ein Berater oder Coach sein, 
der aus neutraler Warte auch die blinden Flecken 
ansprechen kann und darf. 

Organisation/Struktur des Kleinunternehmens. 
Eines der grössten Probleme von Unternehmens-
wachstum ist, dass die Organisation und die 
Strukturen des Kleinunternehmens nicht gleich 
schnell wie der Umsatz wachsen. Wie also ist die 
interne Organisation aufzubauen, damit die ein-
zelnen Abteilungen bestmöglich arbeiten kön-
nen? Wer entscheidet was im Unternehmen? Wer 
hat welche Aufgaben? 

Ziel muss es sein, eine Struktur und eine Or-
ganisation zu schaffen, die der Unternehmens-
grösse entsprechen und die zentralen Prozesse 
wie Produktion, Buchhaltung oder Kundendienst 
nachhaltig sichern. Die unterschiedlichen Abtei-
lungen benötigen dazu klar umrissene Aufgaben. 
Und auch jeder Mitarbeiter braucht definierte 
Aufgaben und Ziele, Verantwortlichkeiten und  
der Situation angepasste Kompetenzen. Allein auf 
diese Weise können Reibungsverluste, die auf-
grund einer unklaren Regelung von Zuständigkei-
ten, wegen Kommunikationsmissverständnissen 
oder Doppelspurigkeiten auftauchen können, 
weitgehend beseitigt werden.

Mitarbeiterführung. Achten Sie als Kleinunter-
nehmerin oder Kleinunternehmer in Wachstums- 
phasen gut auf Ihre Mitarbeitenden und sorgen 
Sie dafür, den Geist des Unternehmertums – be-
ziehungsweise bei Start-ups den Gründergeist – 
auch beim Wachsen in geeigneter Form zu erhal-
ten. Ein weiterer wichtiger Punkt ist, dass 
Kleinunternehmen den Mitarbeitenden anfäng-
lich kaum Entwicklungsmöglichkeiten bieten kön-
nen. Durch das Wachstum entstehen für diese 
aber plötzlich neue Optionen und sie können zu-
sätzliche Aufgaben wahrnehmen, beispielsweise 
in der Teamführung. Dies setzt jedoch eine per-
sönliche Abklärung des Potenzials (= Können) und 
der Motivation (= Wollen) der einzelnen Mitar- 
beiter voraus. Überlegen Sie sich auch, wie es  
gelingt, dass sämtliche Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter stets über das Wichtigste informiert sind, 
wie mögliche Konflikte konstruktiv gelöst werden 
können und wie sichergestellt wird, dass die Ent-
wicklung aller Mitarbeitenden strategisch und 
zielgerichtet erfolgt. 

Innovationen als Weg 
zum Wachstum
U

Oft können Innovationen 
den Ausschlag zum 
Wachstum geben. Sie 
können in folgenden drei 
Bereichen stattfinden: 

Produktinnovationen
  Neue Technologien 
einsetzen
  Neue Funktionen  
anbieten
  Neue Anwendungen 
ermöglichen
  Design attraktiver gestal-
ten
  Praktische und öko- 
logische Verpackungen 
realisieren
  Innovative Preispolitik 
betreiben

Prozessinnovationen
  Kostengünstiger 
herstellen
  Qualität verbessern
  Fehlerfrei liefern
  Schneller liefern

Marketinginnovationen
  Neuartige Vertriebs-
methoden und Absatz-
kanäle einsetzen
  Innovative PR und 
Werbung betreiben

tipp
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Ein neues Wachstums-
vorhaben beginnt 
immer mit der Definition 
der Wachstumsstrategie 
und der Wachstums- 
ziele. Davon müssen 
sämtliche weiteren 
Massnahmen abgeleitet 
werden – sei dies  
bezüglich Organisation, 
Finanzierung, Kommu-
nikation, Produktgestal-
tung, Gestaltung der 
Wertschöpfungskette 
oder in Bezug auf 
die rechtlichen Rahmen- 
bedingungen. 

Quelle: mittelstandswiki.de

Abbildung 05 Wachstumsvorhaben im Kleinunternehmen überlegt planen 

Wachstum als  
Unternehmensziel
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Finanzielle Führung. Ein gesundes Unterneh-
menswachstum verlangt auch nach einer überleg-
ten Wachstumsfinanzierung (siehe Artikel Seite 
25). Beim Erstellen des Finanzplans sollten Even-
tualitäten wie ein Umsatzeinbruch, der Ausfall ei-
nes grossen Kunden oder Probleme in der Pro-
duktion eingeplant werden. Langfristig zahlt es 
sich aus, späte Zahlungseingänge, ungeplante 
Abgaben und Steuervorauszahlungen sowie un-
vorhersehbare Aufwendungen einzukalkulieren. 
Denn so fällt man weicher, wenn etwas nicht  
klappen sollte wie geplant. Daher sollten immer 
genügend liquide Mittel bereitstehen.

Rolle des Inhabers und des Teams. Die Kleinun-
ternehmerin oder der Kleinunternehmer hat die 
Aufgabe, der Rolle als «Wegweiser» gerecht zu 
werden. Das bedeutet: Sagen, was man tut, und 
tun, was man sagt. Dabei sind die Mitarbeiter 

deutlich motivierter, wenn ihnen ihre Vorgesetz-
ten transparent aufzeigen, wohin diese das Boot 
steuern, in dem sie alle sitzen. Die Bedeutung 
 einer guten Führung und Kommunikation kann 
nicht hoch genug eingeschätzt werden. 

Wachstumsschwellen erkennen 

Trotz einer guten Planung können Unternehmen 
– zum Beispiel, wenn sie vom Erfolg eines neuen 
Produkts überrannt werden – auf sogenannte kri-
tische Wachstumsschwellen zusteuern. Anzeichen 
dafür sind etwa, dass die Arbeitsbelastung steigt 
und steigt, dass die in der Vergangenheit aufge-
bauten Stärken nach und nach verlorengehen, 
dass die Reibungsverluste in der Zusammenarbeit 
und die Zahl und Intensität der Konflikte grösser 
werden. Solche Wachstumsschwellen werden nur 
dann zum Stolperstein, wenn die Kleinunterneh-



Checkliste: Wachstumspotenzial erkennen

Versuchen Sie, die nachfolgenden Fragen mit Ja oder Nein zu 
beantworten. Je mehr Ja-Antworten Sie haben, umso grösser ist 
das Wachstumspotenzial. Anhand der Fragen, die Sie mit Nein 
beantwortet haben, erkennen Sie auch, welche Themen Sie 
noch zu lösen haben, damit Sie ein grösseres Wachstumspotenzial 
erhalten.

Frage Ja Nein

 Ich lebe Wachstum als innere Einstellung.   

Wir pflegen im Unternehmen eine Kultur der Veränderung.   

Wir messen uns oft mit anderen Unternehmen, 
um besser zu werden.

  

Es gelingt uns gut, dauerhaft neue Mitarbeiter ins 
Boot zu holen.

  

Für unsere Produkte können wir homogene Zielgruppen bilden.   

Wir sind bestrebt, unseren Marktanteil stetig zu vergrössern.   

Wir können gut neue Kunden über unsere Mitarbeiter  
gewinnen.

  

Es gelingt uns gut, den Kundennutzen in den Vordergrund 
zu stellen.

  

Es gelingt uns, schneller als unsere Konkurrenz zu wachsen.   

Wir können unser Leistungsangebot bedarfsgerecht erneuern.   

Wir schaffen es, über Stammkunden Neukunden zu gewinnen.   

Wir führen unser Unternehmen als Marke.   

Wir haben die notwendigen Ressourcen, um in unsere 
Leistungen und in den Vertrieb zu investieren.

  

Wir können Wachstumshürden aus dem Weg 
räumen und überwinden.
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merin beziehungsweise der Kleinunternehmer sie 
nicht rechtzeitig erkennt oder falsch darauf re-
agiert. Kündigt sich eine Wachstumsschwelle an, 
sollten folgende Fragen beantwortet werden:
  Was genau macht die jeweilige Wachstums-
schwelle aus? Wodurch kommt sie zustande?
  Wie wirkt sich die Wachstumsschwelle auf das 
Unternehmen aus? Welche konkreten Probleme 
und Risiken können sich ergeben?
  Wie kann man die Wachstumsschwelle verhin-
dern oder ggf. überwinden?

Wachstumsschwellen gehören dazu. Wichtig ist 
die Erkenntnis, dass solche Wachstumsschwellen 
zum Unternehmertum dazugehören. Sie tragen 
dazu bei, dass sich das Unternehmen auf eine 
nächste, höhere Ebene bewegt. Ein Produktions-
unternehmen tritt zum Beispiel dann an eine 
Wachstumsschwelle, wenn die Kapazität der  
bestehenden Produktionsanlage aufgrund des 
Wachstums zu klein wird und es notwendig wird, 
in eine zweite Produktionsstrasse zu investieren. 
Eine Beraterin, die einer (zu) grossen Nachfrage 
gegenübersteht, muss sich überlegen, ob sie ih-
ren Stundensatz erhöhen oder aber einen weite-
ren Mitarbeiter einstellen will, der sie entlastet. 
Wachstum kann aber auch zur Folge haben, dass 
die vorhandenen Räumlichkeiten zu klein werden 
und man sich rechtzeitig nach einem geeignete-
ren, grösseren Standort umsehen muss. All dies 
sind Beispiele, bei denen das Unternehmen durch 
das Wachstum finanziell, personell oder räumlich 
an Grenzen stösst. Um solche Wachstumsschwel-
len überschreiten zu können, sind gezielte Mass-
nahmen nötig. 

Fazit 

Die Fähigkeit zum Wachstum steckt in allen Un-
ternehmen. Wachstum kann sich je nach Branche 
und Unternehmensform auf unterschiedliche 
Weise ausprägen. Das liegt vor allem daran, dass 
die Wachstumsmöglichkeiten für jedes Unterneh-
men unterschiedlich gross sind. Ziel bei Unter-
nehmenswachstum ist es fast immer, langfristige 
und nachhaltige Erträge zu sichern, zu steigern 
und wettbewerbsfähig zu bleiben. Besonders 
wichtig ist dabei eine gute Vorbereitung. Nur so 
gelingt es, sein Unternehmen geordnet und ge-
plant weiterzuentwickeln und auf eine höhere 
Ebene zu führen. 

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfügung. 



Unternehmen und Sitz Hotel und Restaurant Ziegelhüsi (ziegelhuesi.ch) und  
Balsamessig-Manufaktur Casa di mattoni (casadimattoni.ch), Deisswil
Branche, Tätigkeit Gastronomie, Manufaktur, Handel mit Frisch- und Kolonialwaren 
Gründung 2013 
Anzahl Mitarbeitende 13, davon 2 Auszubildende
Ziel Wachstum durch Diversifizierung

«Wir wachsen durch Diversifizierung.»
Ziegelhüsi Gastronomie & Hotel / Casa di mattoni 

Franz Derungs und sein Geschäftspart-
ner Pascal Rothenbühler führen das  
Hotel und Restaurant Ziegelhüsi in  
Deisswil bei Stettlen. Aber nicht nur: Sie 
betreiben auch eine eigene Balsamessig-
Manufaktur und einen Onlinehandel für 
Delikatessen. Weshalb sie auf diese Di-
versifizierungsstrategie setzen, schildert 
Franz Derungs im Gespräch.

Im malerischen Deisswil bei Stettlen, nur 
15 Bahnminuten vom Berner Hauptbahn-
hof entfernt, liegt das Hotel und Restau-
rant Ziegelhüsi. Hier, im vierstöckigen, 
dunkelroten Gebäude befinden sich nicht 
nur 13 Zimmer und das Speiselokal mit 
52 Plätzen, sondern auch die Balsames-
sig-Manufaktur Casa di mattoni sowie 
 ein Onlinehandel für Wein, Lachs und an-
dere Köstlichkeiten. Zusammen bilden 
diese Geschäftsbereiche das kleine Im-
perium von Franz Derungs und Pascal 
Rothenbühler. Die Vision der beiden pas-

«Wir setzen auf die Diversifizierungsstrategie, 
damit wir nicht nur von der Gastronomie 
abhängig sind.»
Franz Derungs, Co-Geschäftsführer
Ziegelhüsi Gastronomie & Hotel und 
Casa di mattoni
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sionierten Gastronomen ist es, Hand-
werkskunst und Genuss zu vereinen. Un-
ter diesem Aspekt bauen sie ihr Geschäft 
laufend und Schritt für Schritt aus: Im 
Zentrum stehen dabei die Weiterent-
wicklung der Balsamessig-Manufaktur, 
die Erweiterung des Onlineshops mit 
eigenen Produkten sowie der General-
import von Lachs. Abnehmer dieser Pro-
dukte sind insbesondere Delikatessen-
geschäfte und die Spitzengastronomie. 
«Wir wollen und müssen zwingend wei-
terwachsen», sagt Derungs im Gespräch. 
Denn die Gastronomie sei kein einfaches, 
weil sehr personalintensives Geschäft. 
Um die Schwankungen auszuhalten, hel-
fe die Diversifizierung. 

Finanziert haben Franz Derungs und 
Pascal Rothenbühler ihre Unternehmen 
von Anfang an mehrheitlich über eigenes 
Kapital sowie mit einem kleinen Anteil an 
Fremdkapital von Aktionären. «Uns ist es 
wichtig, dass die Unabhängigkeit ge-
währleistet ist. Und wir müssen die Mög-
lichkeit haben, langfristig arbeiten zu 

können», sagt Derungs.  Einer der gröss-
ten Finanzierungsschritte sei mit dem 
Aufbau der Manufaktur und der dafür  nö-
tigen Infrastruktur erfolgt. Dazu riefen 
die beiden Unternehmer 2013 die Swiss 
Vinegar Manufactory AG ins Leben. 

Kein geradliniges Wachstum. Bereits 
2014 gründeten sie dann die Swiss Vi-
negar Gastro AG und übernahmen Anfang 
2015 das Ziegelhüsi Gastronomie & Hotel 
inklusive des Betriebs von fünf Personal-
restaurants in der Stadt Bern. «Dieser letz-
te Punkt stellte bei Weitem die grösste 
finanzielle Herausforderung dar. Da die  
Organisation mit fünf Standorten bereits 
vorgegeben war und  die  Personalkosten 
hoch waren, hatten wir wenig Handlungs-
spielraum. 2016 entschlossen wir uns, uns 
von den Personalrestaurants zu trennen 
und uns auf unser Kerngeschäft zu kon-
zentrieren.» Dieses Beispiel verdeutliche, 
dass das Wachstum nicht immer so gerad-
linig verlaufen sei wie geplant. Wichtig sei 
es aber, bei Rückschlägen innovativ zu 

bleiben und die Vision mit einer klar er-
kennbaren Haltung so umzusetzen, dass 
Gäste und Kunden diese auch spüren. 
«Daran arbeiten wir jeden Tag.» 

Organisationsaufgaben nehmen zu. Und 
wie verändert sich seine Rolle als Unter-
nehmer mit dem Ausbau des Geschäfts? 
«Für mich ist es eine wichtige Aufgabe, 
die Balance zwischen dem operativen 
Geschäft und der strategischen Planung 
beziehungsweise den Ausser-Haus-Akti-
vitäten zu finden», erklärt Derungs. «Bei-
des hat mit Beziehungen zu Menschen zu 
tun, weckt Bedürfnisse und ist nicht im-
mer klar planbar.» Seine Funktion als 
Gastgeber im Hotel und im Restaurant 
verlange es, so oft wie möglich präsent zu 
sein. Gleichzeitig seien in den letzten  Mo-
naten die planerischen und organisatori-
schen Aufgaben sowie die Vertriebs- 
aktivitäten gestiegen. Für die nächsten 
Wachstumsschritte sei es erforderlich, 
von längerer Hand zu planen und Ad-hoc-
Entscheide wenn möglich zu vermeiden. 

«Seit 2015 verkaufen wir unseren 
Balsamessig unter der Marke 
Casa di mattoni an die Spitzen-
gastronomie, an Delikatessen- 
geschäfte, über den Onlineshop 
und im Restaurant Ziegelhüsi. 
In unserer Manufaktur stellen wir 
aktuell 10 000 Liter her, in den 
nächsten fünf Jahren wollen wir 
den Absatz verdreifachen.» 
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Erfolgsfaktoren für ein gesundes 
Wachstum im Kleinunternehmen

Christian Kobler

Wachsende Unternehmen sind mit einer Reihe 
neuer Herausforderungen konfrontiert. Um die-
se zu meistern, ist es wertvoll, sich den Erfolgs-
faktoren für ein gesundes Wachstum bewusst zu 
werden. Hier eine Übersicht. 

Arbeitet man alleine oder in einem kleinen Team, 
braucht es wenig Organisation. Vieles geschieht 
auf Zuruf und intuitiv. Wächst die Firma, kommt 
eine ganze Reihe neuer Herausforderungen auf 
ein Kleinunternehmen zu. Soll das Wachstum ge-
sund erfolgen, braucht es dazu – wie die Abbil-
dung 06 zeigt – ein gutes Fundament in Form ei-
nes Führungsverständnisses, das auf Vertrauen 
beruht. Darauf erheben sich drei Säulen, die das 
Wachstum tragen:
 Säule 1: Organisation und Finanzen. Die passen-

de Organisation, die richtigen Prozesse und die 
Rechtsform sorgen für Struktur und Effizienz. Die 
umsichtige finanzielle Führung mit einer guten  
Liquiditätsplanung erhöht die Sicherheit und 
schafft Klarheit beim Wachstum.
 Säule 2: Kunden und Markt. Das gute Verständ-

nis des Marktes und der Kunden sorgt dafür, dass 
diejenigen Produkte und Dienstleistungen entwi-
ckelt und angeboten werden, die auch nachge-
fragt werden.
  Säule 3: Kompetenzen, Kapazitäten und Koope-
ration. Die Entwicklung der erforderlichen Kom-
petenzen und Kapazitäten, auch in Kooperation 
mit externen Partnern, ist notwendig, um die für 
das Wachstum erforderliche Leistung bereitzu-
stellen.

Erfolgsfaktoren – eine Auswahl 

Die folgende Übersicht zeigt eine Auswahl an Er-
folgsfaktoren für ein gesundes Wachstum. 

Erfolgsfaktor 1: Personelle Risiken absichern. 
Wer kennt nicht den Unternehmer, der zwar 
selbstständig, aber gleichzeitig auch immer selbst 
ständig für alles zuständig ist, an vielen Abenden 
und Wochenenden arbeitet und keine Zeit für sich 
und die Familie mehr hat? Dies ist nicht Unterneh-
mertum, sondern Selbstausbeutung. Es braucht 
die Möglichkeit zur persönlichen Erholung und 
die Zeit für Reflexion, Planung und Weiterent-
wicklung der Firma. Aus diesem Grund ist der Auf-
bau einer Stellvertretung und eines Teams eine 
zentrale Aufgabe für ein Kleinunternehmen. Und 
zwar spätestens dann, wenn es wachsen möchte. 
Fehlt Ihnen eine gute Stellvertretung, kann ein 
längerer krankheitsbedingter Ausfall die Zukunft 
des Geschäfts ernsthaft in Frage stellen. Eine Mas-
sagepraxis kommt vielleicht längerfristig ohne 
Stellvertretung aus, auch wenn sie bei Ausfällen 
den einen oder anderen Kunden verlieren wird. 
Ein Treuhandbüro oder ein kleiner Informatikbe-
trieb hingegen ist in einem solchen Fall früher 
oder später nicht mehr marktfähig, da die Kunden 
einen verlässlichen Partner mit breit abgestützten 
Kenntnissen und hoher Verfügbarkeit verlangen. 

Erfolgsfaktor 2: Zweck des Wachstums definie-
ren. Überlegen Sie sich, aus welchem Grund Sie 
Ihr Kleinunternehmen wachsen lassen möchten.  
Wachstum als solches ist weder ein Allheilmittel 

exkurs

Die markierten Begriffe  
sind im Glossar am Ende  
dieser Nummer kurz erklärt.

Die passende Grösse 
U

Fragen Sie sich, welche 
Grösse für Ihr Geschäft 
nötig ist, um die Anforde-
rungen, die Ihre Kunden 
an Ihr Unternehmen 
stellen, zu erfüllen. Beach-
ten Sie dabei insbeson- 
dere die Verfügbarkeit der 
Mitarbeitenden und
der Kapazitäten sowie die 
breite Abstützung des 
Know-hows. Der Arbeits-
einsatz und das Stress- 
niveau des ganzen Teams 
sollten längerfristig auf 
einem gesunden Niveau 
bleiben können. 

Abbildung 06 Wachstum auf einem gesunden Fundament

Gesundes Wachstum 
wird von drei Säulen ge-
tragen. Das wichtigste 
ist aber das Fundament, 
bestehend aus den 
Essenzen des Unterneh-
mertums: Führung und 
Vertrauen.

Führung und Vertrauen

Organisation und  
Finanzen  Kunden und Markt

Kompetenzen, 
Kapazitäten 

und Kooperation

Wachstum

1. 2. 3.



Unternehmerinnen und 
Unternehmer, die ihre 
Firma wachsen lassen, 
müssen delegieren kön-
nen. Die Abbildung 
zeigt acht Punkte für ein  
erfolgreiches Delegieren 
auf.  

Quelle: zweikern.com/blog/
delegieren
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noch eine Erfolgsgarantie. Es bringt auch grosse 
Veränderungen und neue Risiken mit sich. Genau-
so kann jedoch auch der Verzicht auf eine Wachs-
tumsstrategie den Erfolg der Firma verhindern 
und zum Scheitern führen. Stellen Sie in diesem 
Zusammenhang unter anderem Überlegungen 
zur Grösse des Unternehmens an (siehe Exkurs 
Seite 13).  

Erfolgsfaktor 3: Sich selbst mitentwickeln. Um 
ein gesundes Wachstum bewerkstelligen zu kön-
nen, werden verschiedene Fähigkeiten benötigt, 
die man in der Regel nicht alle selbst hat, aber 
auch nicht haben muss. Die Knacknuss beim 
Wachstum liegt vielmehr in der Fähigkeit der Un-
ternehmer, ihre eigenen Rollen und Aufgaben in 
der Firma laufend zu hinterfragen und diese der 
Unternehmensgrösse anzupassen. Erfolgreiche 
Unternehmerinnen und Unternehmer verfügen 
meist sowohl über fachliche Fähigkeiten als auch 
über soziale Kompetenz. Ein guter Coiffeur ist 
nicht nur ein Profi beim Haareschneiden, sondern 
er interessiert sich auch für das Wohl seiner Kun-
den. Würde sein Salon stark vergrössert, müsste 

er sich mehr um administrative und organisatori-
sche Aufgaben kümmern. Dafür käme er immer 
seltener dazu, selbst Haare zu schneiden, und der 
Kundenkontakt würde darunter leiden. Eine be-
wusste Auseinandersetzung mit den eigenen Rol-
len ist also zwingend. Um auch im Wachstum pro-
fessionell arbeiten zu können, wird ein gewisser 
Overhead erforderlich. Dabei ist wichtig zu verste-
hen, dass die Unternehmerin oder der Unterneh-
mer diese Aufgaben nicht unbedingt selbst über-
nehmen muss (siehe Exkurs). 

Erfolgsfaktor 4: Delegieren können. Unterneh-
mer, die nicht delegieren und anderen vertrauen 
können, sind nicht in der Lage, nachhaltiges 
Wachstum zu fördern. Sie machen sich selbst zum 
Flaschenhals der Unternehmensentwicklung. In 
der Start-up-Phase gehört es meistens dazu, dass 
der Chef enorm viel leistet. Je grösser das Unter-
nehmen aber wird, desto entscheidender ist die 
geschickte Führung und Organisation des Teams. 
Jetzt heisst es für die Unternehmerin oder den  
Unternehmer, die Effizienz und Effektivität der 
Teamleistung zu steigern – nicht die eigene. 

exkurs

Was selber machen – 
und was delegieren? 
U

Oft ist es sinnvoll, die 
fachliche Führung, 
die besondere Art des 
Kundenservices oder 
der Kundengewinnung 
während des Wachs- 
tums weiter zu prägen 
und die organisatorischen 
Aufgaben intern oder 
extern zu delegieren. Je 
einzigartiger der Ser- 
vice, die Akquisition oder 
der Umgang mit den 
Kunden ist, desto wichti-
ger ist es, die entspre-
chenden Aktivitäten zur 
Chefsache zu machen.

Abbildung 07 Erfolgreich delegieren

Ressourcen 
zur Verfügung 

stellen

5.

Erreichbare 
Ziele definieren3.

Die Aufgabe  
klar kommuni - 
zieren

2.

Die richtige
Person für 
die Aufgaben 
wählen

1.

Rückmeldung 
über Ergebnisse 

geben

7.

Verantwortung 
abgeben4.

Unterstützung, 
nicht Kontrolle 6.

Wertschätzung 
für geleistete  

Arbeit

8.
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tipp

Auch das innere 
Wachstum fördern
U

Beim Wachstum geht es 
nicht nur um ein Grösser-
werden, das sich in 
finanziellen Kennzahlen 
widerspiegelt. Genauso 
wichtig, wenn nicht noch 
wichtiger, ist das innere 
Wachstum der Firma. 
Dieses Wachstum mani-
festiert sich nicht nur in 
guten, sondern ganz 
besonders in schwierigen 
Zeiten. Zentral sind etwa 
die Fähigkeiten zusam-
menzuhalten, durchzu-
halten, sich zu motivieren 
und gemeinsam neue 
Lösungen zu erarbeiten, 
Geduld und Hartnäckig-
keit zu kultivieren und 
den Mut und das Ver-
trauen für Neues zu ent-
wickeln. Dieses innere 
Wachstum kann sich
in der nächsten «Vegeta-
tionsperiode» in Form 
von wirtschaftlichem 
Wachstum wieder ent- 
falten. Darin liegt eine 
grosse Stärke.

Erfolgsfaktor 5: Netzwerk aufbauen. Weiter müs-
sen fehlende Stärken und Kompetenzen durch ge-
eignete Mitarbeitende oder durch externe Partner 
ergänzt werden. Ein hervorragender Küchenbau-
er ist nicht automatisch ein guter Finanzchef, ei-
ne gute Anwältin nicht immer eine geborene Ver-
käuferin. Es gilt also, ein funktionierendes und 
aufeinander abgestimmtes, vernetztes Ökosystem 
von Kompetenzen innerhalb und ausserhalb der 
Firma zu entwickeln.  Unternehmerinnen und Un-
ternehmer, die dies unterlassen, werden früher 
oder später beim Umsetzen ihrer Wachstumsstra-
tegie scheitern. Aus Kostengründen scheuen sich 
Kleinunternehmen zuweilen, externe Partner bei-
zuziehen. Diese Sicht ist aber kurzfristig und 
hemmt das Wachstum, die Flexibilität und die Pro-
fessionalität. Typische Beispiele für Aufgaben, die 
sinnvollerweise delegiert werden können, sind 
Buchhaltung, Steuern, Administration der Löhne 
und der Sozialversicherungen, Reinigung sowie 
Informatik. Dabei geht es nicht immer nur um das 
Outsourcing der Arbeit, sondern auch um die Nut-
zung von speziellem Fachwissen, das nur über ei-
ne Partnerschaft in die eigene Firma eingebracht 
werden kann.

Erfolgsfaktor 6: Teamarbeit fördern. Zur Ent-
wicklung dieses Netzwerks braucht es ein ausge-
zeichnetes Verständnis der eigenen Stärken sowie 
der Stärken der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. 
Ein guter Hinweis auf eine Stärke ist die Freude 
an der entsprechenden Tätigkeit. Nur Angestell-
te, die in ihrer Aufgabe Befriedigung finden, kön-
nen ihre Stärken ein- und die Firma weiterbrin-
gen. Dass die Fähigkeiten der Mitarbeitenden zu 
ihrer Aufgabe passen, ist wichtig. Überall dort 
aber, wo eine Leistung gemeinsam erbracht wer-
den muss, ist die Zusammenarbeit der kritische 
Faktor. Stimmen die Organisation und der Team-
geist, ist die Leistung überdurchschnittlich. 
Stimmt nur die Organisation, aber das Team ar-
beitet schlecht zusammen, ergibt sich eine unge-
nügende Leistung. Umgekehrt kann ein Team, das 
sehr gut zusammenarbeitet, sogar bei nicht opti-
maler Organisation gute Leistungen erbringen. 
Im besten Fall identifiziert das Team die Probleme 
der Organisation selbst und löst diese, womit ei-
ne Idealsituation erreicht wird. 

Für die Entwicklung eines schlagkräftigen 
Teams gibt es keine Standardrezepte, wohl aber 
ein paar Grundsätze, die für eine erfolgreiche Zu-
sammenarbeit förderlich sind. Dazu gehört an ers-
ter Stelle ein wertschätzender Umgang – beson-
ders beim Auftreten von Problemen. Während die 
Firma wächst, kommen neue Mitarbeitende und 
externe Partner hinzu, die zu integrieren sind. Es 
lohnt sich, Schwierigkeiten in der Zusammenar-

beit vor den inhaltlichen Problemen anzugehen. 
Solange nämlich die Motivation zur Zusammen-
arbeit schlecht ist, wird auch nicht richtig an den 
inhaltlichen Problemen gearbeitet.

Erfolgsfaktor 7: Rechtsform anpassen. Kleinun-
ternehmen werden häufig als Einzelfirmen ge-
gründet. Die Rechtsform der Einzelfirma ist sehr 
praktisch, da die Buchführung vereinfacht ist, kei-
ne Revisionen notwendig sind und sich der admi-
nistrative Aufwand tief halten lässt. Der grosse 
Nachteil einer Einzelfirma ist jedoch die persön-
liche Haftung des Unternehmers für alle Verbind-
lichkeiten der Firma. Mit dem Wachstum einer 
Firma werden potenzielle Risiken grösser, und  
damit kann die persönliche Haftung den Unter-
nehmer und seine Familie finanziell massiv schä-
digen. Stellt ein Kunde beispielsweise Schaden-
ersatzforderungen an die Firma, so haftet nebst 
dem Firmenvermögen auch das Privatvermögen 
des Inhabers der Einzelfirma. Deshalb ist eine Ka-
pitalgesellschaft, in erster Linie die GmbH, even-
tuell auch die Aktiengesellschaft, in den meisten 
Fällen die beste Rechtsform, auch für Kleinunter-
nehmen. Damit werden die Haftung der Firma auf 
das Firmenvermögen beschränkt und die persön-
liche Haftung der Unternehmerin beziehungswei-
se des Unternehmers im Normalfall ausgeschlos-
sen. Der administrative Aufwand kann mit Hilfe 
eines Treuhänders, der die formellen Aspekte wie 
Gesellschaftsprotokolle übernimmt, in Grenzen 
gehalten werden. Zudem führt die Kapitalgesell-
schaft im Vergleich zur Einzelgesellschaft zu einer 
klaren Trennung zwischen der Firma und den Mit-
arbeitenden, inklusive den Unternehmern. Dies 
fördert die Klarheit des Denkens bei der Weiter-
entwicklung des Unternehmens. 

Erfolgsfaktor 8: Liquidität sichern. Will ein Unter-
nehmen gesund wachsen, gilt es, die richtige Ba-
lance zwischen neuen Aufträgen und der Beschaf-
fung von Ressourcen zu finden – und dies je nach  
Situation. Wächst der Umsatz stark, bevor die Ka-
pazitäten geschaffen werden, gibt es möglicher-
weise Qualitäts- oder Lieferprobleme. Damit  ver-
ärgert man Kunden, riskiert seine Reputation und 
generiert Mehraufwand, den man meist nicht wei-
terverrechnen kann, da man gegenüber dem Kun-
den im Reparaturmodus ist. Erhöht man hingegen 
die Kapazität in Form von Personal, Maschinen 
oder Räumlichkeiten und bleiben die Umsätze 
aus, so hat man Mehrkosten ohne Mehrertrag und 
riskiert, in eine Situation zu geraten, in der die 
Kosten grösser als der Umsatz sind und Verluste 
eintreten. Um die perfekte Balance zu finden, ist 
es sinnvoll, beide Szenarien durchzudenken. In 
bestimmten Situationen kann man gut zuerst die 



Checkliste: Erfolgsfaktoren

Beantworten Sie folgende Fragen und finden Sie heraus, ob 
Sie für das Wachstum Ihres Unternehmens gut vorbereitet sind. 
Je mehr Kästchen Sie ankreuzen können, desto besser ist die  
Ausgangssituation. 

Erfolgsfaktor 1: Personelle Risiken absichern

Ich habe eine schlagkräftige Stellvertretung aufgebaut. 

Erfolgsfaktor 2: Zweck des Wachstums definieren

Ich weiss, aus welchem Grund mein Unternehmen wachsen will oder muss.

 Ich kenne die geeignete Grösse für unser Unternehmen.

Ich weiss, wie ich die notwendigen Kunden und Aufträge akquirieren kann.   
Erfolgsfaktor 3: Sich selbst mitentwickeln

 Ich bin mir bewusst, dass sich meine Rolle verändern wird.

 Ich habe meine Rollen definiert und freue mich, diese zu übernehmen.

Erfolgsfaktor 4: Delegieren können

 Ich weiss, welche Aufgaben ich als Kleinunternehmerin, als Kleinunternehmer 
selbst übernehmen möchte und welche nicht.

 Ich kann delegieren.

Erfolgsfaktor 5: Netzwerk aufbauen

 Ich kenne meine eigenen Stärken und Schwächen.

 Ich kenne die Stärken und Schwächen meiner Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter.

 Ich weiss, welche Aufgaben ich bei welcher Unternehmensgrösse  
auslagern möchte.

Ich kenne Partner, die die extern zu erbringenden Aufgaben  
übernehmen können.

Erfolgsfaktor 6: Teamarbeit fördern

Ich weiss, wie ich die Fähigkeiten und Kapazitäten des Teams  
weiter entwickeln muss, um das Wachstum bewältigen zu können. 

 Ich weiss, wie ich die Organisationsform anpassen will.  

Wir pflegen eine Kultur, die für die Zusammenarbeit förderlich ist.

Erfolgsfaktor 7: Rechtsform anpassen

Ich weiss, welche Rechtsform ich mit zunehmender Firmengrösse wähle. 

Erfolgsfaktor 8: Liquidität sichern

 Ich wäge die Balance zwischen neuen Aufträgen und der Beschaffung 
von Ressourcen bei jeder neuen Ausgangslage sorgfältig ab.

Ich weiss, wie wir das Wachstum finanzieren werden.

 Ich kenne die Auswirkungen des Wachstums auf die Liquidität. 

Erfolgsfaktor 9: Auch für Nullwachstum gewappnet sein

Ich plane auch für Schlechtwetterphasen. 

Und: Ich habe einen Plan B, falls das Wachstum nicht wie geplant eintreffen sollte.

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfügung. 
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Aufträge akquirieren und dann die Kapazitäten 
dafür bereitstellen. Wenn ich als Maler einen grös-
seren Auftrag erhalte und zur Unterstützung auf 
ein Netzwerk von Malern zugreifen kann, ist dies 
kein Problem. Und wenn ich mich in einer kom-
fortablen Liquiditätssituation befinde und gute 
Marktaussichten habe, kann es auch Sinn ma-
chen, zuerst Kapazitäten auszubauen und dann 
die Kundenaufträge zu akquirieren. Dies ist zum 
Beispiel der Fall, wenn man in verkaufsorientier-
te Mitarbeitende investiert. Es gibt auch Situatio-
nen, bei denen die Investition in die Kapazität 
zwingend erbracht werden muss, um damit Auf-
träge zu bekommen. Wenn ein Zahnarzt Füllun-
gen mit Unterstützung eines CAD-Systems anbie-
ten will, kann er dies ohne die Maschine nicht tun 
und muss zuerst investieren. Wichtig ist zu ver-
stehen, wie schnell und in welchen Stufen die 
Kapazitäten und die damit zusammenhängenden 
Kosten erhöht und auch wieder reduziert werden 
können, falls die Aufträge ausbleiben. Können 
aufgrund einer zu optimistischen Einschätzung 
der Auftragsentwicklung die zusätzlichen Kosten 
nicht abgedeckt werden und in der Folge die 
Rechnungen nicht mehr bezahlt werden, kann 
dies zum Konkurs führen. Oder dazu, dass man 
Überbrückungskredite benötigt, die zu einer Ab-
hängigkeit vom Kreditgeber führen. Deshalb ist 
eine gute Prognose der Liquiditätsentwicklung 
von zentraler Bedeutung.

Erfolgsfaktor 9: Auch für Nullwachstum gewapp-
net sein. Nicht jedes Geschäftsjahr ist gleich gut, 
nicht jeder Auftrag so rentabel wie er in der Of-
fertphase aussah. Es gibt Rückschläge, Verzöge-
rungen und Enttäuschungen. Dies ist unvermeid-
lich. Solche Szenarien müssen mit offenen Augen 
simuliert und geplant werden. Genauso wie ein 
Kaktus über längere Zeiten bei Trockenheit über-
leben kann oder sich der Bambus im Sturm biegt 
und dann wieder aufrichtet, müssen Unternehme-
rinnen und Unternehmer ihre Firma auch für 
Schlechtwetterperioden gestalten. Diese Eigen-
schaft ist auch als Resilienz bekannt. 

Fazit

Es gibt viele gute Gründe für ein Kleinunterneh-
men zu wachsen. Wichtig ist es, genau zu klären, 
weshalb man wachsen möchte, und dann die 
wichtigsten Erfolgsfaktoren zu beachten. Auf die-
se Weise macht sich das Kleinunternehmen gut 
gerüstet auf den Wachstumsweg und erhöht da-
mit seine Erfolgschancen. 

Unternehmen und Sitz Bioapply, Gland, bioapply.com
Branche, Tätigkeit Produktion und Vertrieb von biologisch abbaubaren oder biobasierten 
 Produkten inklusive Beratung
Gründung 2006
Anzahl Mitarbeitende 8
Ziel Wachstum im In- und Ausland 

Unternehmen und Sitz BioApply, Gland, bioapply.com
Branche, Tätigkeit Produktion und Vertrieb von biologisch abbaubaren oder biobasierten 
 Produkten inklusive Beratung
Gründung 2006
Anzahl Mitarbeitende 8
Ziel Wachstum im In- und Ausland 



ku  Wachstum | November 2017  | 17

«Die Neuausrichtung des Vertriebs sorgte 
für neues Wachstum.»
BioApply GmbH

«Nach elf Jahren wissen wir, wer wir sind:  
Die Schweizer Experten für Biosäcke.» 
Frédéric Mauch, Geschäftsführer von 
BioApply

Unternehmen und Sitz Bioapply, Gland, bioapply.com
Branche, Tätigkeit Produktion und Vertrieb von biologisch abbaubaren oder biobasierten 
 Produkten inklusive Beratung
Gründung 2006
Anzahl Mitarbeitende 8
Ziel Wachstum im In- und Ausland 

Die Produkte von BioApply hält man 
immer häufiger in den Händen: Das 
Kerngeschäft des in Gland ansässigen 
Unternehmens ist die Entwicklung, die 
Produktion und der Vertrieb von kom-
postierbaren Zweiwegbeuteln für den 
Detailhandel. Weshalb er für sein Unter-
nehmen Wachstumspotenzial sieht, er-
klärt Frédéric Mauch im Interview.

Gemäss Handelszeitung gehört das 
Unternehmen BioApply zu den 
Wachstums-Champions der Schweiz. 
Wie ist es dazu gekommen?
  Ursprünglich gründete ich BioApply 
mit dem Ziel, Massenprodukte wie zum 
Beispiel Flipflops aus nachhaltigen, bio-
logisch abbaubaren Materialien zu ent-
wickeln. An diesem Projekt haben wir 
intensiv gearbeitet, konnten aber kein 
zufriedenstellendes Ergebnis erzielen. 
Immer mehr richteten wir dann unser 

Unternehmen und Sitz BioApply, Gland, bioapply.com
Branche, Tätigkeit Produktion und Vertrieb von biologisch abbaubaren oder biobasierten 
 Produkten inklusive Beratung
Gründung 2006
Anzahl Mitarbeitende 8
Ziel Wachstum im In- und Ausland 
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Kerngeschäft auf kompostierbare Zwei-
wegbeutel aus. Diese sind nicht nur bio-
logisch abbaubar, sondern auch kom-
postierbar. Wenn Sie also ein solches 
Säckli im Geschäft mitnehmen, können 
Sie damit nicht nur Ihre Einkäufe nach 
Hause tragen, sondern darin auch Grün-
abfälle sammeln und diese samt der Ta-
sche im Kompost entsorgen. Zu erken-
nen sind die kompostierbaren Säcke an 
den weissen Linien oder Textelementen, 
die im Gittermuster aufgedruckt sind. 

Wie gross ist der Markt für solche 
Säcke in der Schweiz?
  Betrachtet man den Detailhandel, 
rechnet man mit 312 Millionen Säckli pro 
Jahr, die in den Geschäften abgegeben 
werden. Davon sind heute nur 2 Prozent 
kompostierbar. Entsprechend gross ist 
das Potenzial. Um den Anteil an kompos-
tierbaren Säcken zu erhöhen, braucht es 
jedoch noch sehr viel Überzeugungsar-
beit von unserer Seite. 

Sie vertreiben die kompostierbaren  
Säcke auch in Frankreich. Welches 
Potenzial sehen Sie dort?
  Ein grosses. Denn anders als in der 
Schweiz sind die Grossverteiler in unse-
rem Nachbarland verpflichtet, bei den 
Gemüse- und Früchtetheken kompostier-
bare Säcke abzugeben. Der Markt ist ent-

sprechend interessant für uns, auch 
wenn der Wettbewerb grösser wird. 
BioApply ist sehr kompetitiv. Unsere elf-
jährige Erfahrung wird auch dort ge-
schätzt. 

In welchen anderen Segmenten ist 
BioApply tätig?
  Unser zweites Segment ist die Ent-
wicklung, die Produktion und der Ver-
trieb von wiederverwendbaren Taschen 
aus nachwachsenden Rohstoffen. Der 
dritte Bereich umfasst Lösungen in  
der Abfallbewirtschaftung. Ein aktuelles 
Beispiel dafür ist die Zusammenarbeit 
mit dem Kanton Genf. Anders als in an-
deren Kantonen werden hier keine Keh-
richtgebühren erhoben. Um Anreize zur 
Trennung des Grünabfalls zu schaffen, 
durften wir den «P’tite poubelle verte» 
entwickeln, der nun gestaffelt an sämt-
liche Haushalte verteilt wird – inklusive 
unserer kompostierbarer Säcke. Dieser 
grüne Abfallkorb mit kleinen Lüftungs-
löchern hat den Vorteil, dass die Grün-
abfälle bis zu einer Woche geruchlos 
aufbewahrt werden können. 

Welches Wachstum streben Sie in den 
nächsten fünf Jahren an?
  Seit 2012 ist unser Umsatz laufend 
gestiegen. Im vergangenen Jahr betrug 
er 3 Millionen Franken. In den nächsten 

fünf Jahren möchten wir ihn auf 10 Mil-
lionen steigern. Beibehalten wollen wir 
die Aufwärtsspirale bezüglich der Mar-
gen. Dank unserem Know-how werden 
wir vermehrt als Experten für Spezial-
fälle beigezogen. So haben wir etwa  
für einen Kunden eine kompostierbare 
Tasche entwickelt, die sich auch für 
feuchte Lebensmittel eignet. Für einen 
anderen Auftraggeber realisierten wir 
einen kompostierbaren Sack, der sehr 
dünn und damit besonders günstig ist. 

Wie verlief das Wachstum vor 2012?
  Wir bauten langsam auf. Dann habe 
ich bemerkt, dass die Umsätze stagnier-
ten. Um das Blatt zu wenden, richtete 
ich den Verkauf neu aus. Seither sind wir 
alle wieder mehr bei Kunden vor Ort, um 
ihre Bedürfnisse in Erfahrung zu brin-
gen. Diese Anstrengungen im Vertrieb 
haben sich ausbezahlt. 

Aus welchen Beweggründen haben 
Sie 2006 BioApply gegründet?
  Aus persönlichen. Die Verschmut-
zung durch Plastik ist ein grosses Prob-
lem – auch in der Schweiz. Als Natur-
liebhaber wollte ich mit der Gründung 
von BioApply etwas dagegen tun. Da-
mals waren wir uns nicht sicher, wie sich 
das Thema entwickeln würde. Heute se-
hen wir, dass sich etwas tut. 

«Den P´tite poubelle verte haben wir für Genf  
entwickelt. Mittlerweile interessieren sich auch andere 
Städte für diese Lösung.»



ku  Wachstum | November 2017  | 19

Abbildung 08 Kernaufgaben bei Wachstum

Die fünf Kernaufgaben 
müssen strukturiert und 
systematisch angepackt 
werden – unabhängig 
davon, für welche Art 
des Wachstums sich das 
Kleinunternehmen ent-
scheidet.  

Lukas Scherer 

Das Wachstumspotenzial von kleinen Unterneh-
men ist gross. Doch was ist den Kleinunterneh-
men beim Grösserwerden wichtig – und in  
welche Richtungen können sie das Wachstum 
lenken?

Würden 10 Prozent der rund 500 000 Kleinunter-
nehmen mit 1 bis 9 Beschäftigten in der Schweiz 
nur um einen Mitarbeitenden pro Jahr wachsen, 
würde dies die Schaffung von 50 000 neuen Ar-
beitsplätzen bedeuten. Aus volkswirtschaftlicher
Sicht also ein gewichtiger Zuwachs. Für Aussen-
stehende wird Wachstum mit dem Grösserwerden 
im Sinne von mehr Personal gleichgesetzt. Weni-
ge Finanzkennzahlen werden zum «Mass aller 
Dinge» erhoben. Mehrumsatz oder ein grösserer 
Marktanteil im Vergleich zu den Vorperioden lo-
cken Kleinunternehmen meist wenig, ebenso we-
nig die Steigerung des Unternehmenswerts ins-
gesamt. 

Gemäss meiner Erfahrung als Unternehmens-
berater und Forscher ist weit häufiger der ideelle 
Mehrwert des Unternehmens die bedeutendste 
Antriebskraft des Wachstums. Dieser ideelle 
Mehrwert ist facettenreich. Statt immer mehr 
neue Kunden zu generieren, will die Kleinunter-
nehmerin oder der Kleinunternehmer die beste-

henden, oft auch sehr persönlichen Kundenbezie-
hungen pflegen und intensivieren. Statt eine 
Allianz einzugehen, setzt man eher darauf, sich 
unternehmerische Freiräume zu erhalten. 

Qualitatives oder quantitatives 
Wachstum

Spricht man von Wachstum im Kleinunterneh-
men, ist die Unterscheidung von quantitativem 
und qualitativem Wachstum entscheidend. Beim 
quantitativen Wachstum stehen die positive Ent-
wicklung des Umsatzes oder von Gewinngrössen 
wie des EBIT sowie die Steigerung des Marktan-
teils oder die Erhöhung der Mitarbeiterzahl im 
Vordergrund. Für ein qualitatives Wachstum hin-
gegen sind Faktoren wie das Schaffen von Frei-
räumen für Innovation, die Gewinnung strategi-
scher Schlüsselkunden, die Verbesserung des 
Firmenimages oder die Optimierung der Prozess-
beherrschung relevant.

Beispiel: Qualitativ wachsen als Einzelchampion. 
Der Geschäftsführer eines Unternehmens in der 
Werbe- und Grafikbranche hat den bewussten 
Entscheid getroffen, als Ein-Mann-Betrieb aktiv 
zu sein. Sein Credo ist die Schaffung von Excel-
lence, die in seiner Person liegt. Im Zentrum sei-

Als Kleinunternehmen grösser 
und stärker werden

exkurs

Die markierten Begriffe  
sind im Glossar am Ende  
dieser Nummer kurz erklärt.

Wachstumstreiber
U

Die Quellen des Wachs-
tums liegen im Unterneh-
men selbst beziehungs-
weise in dessen Umfeld. 
Neue Regulatorien sowie 
technologische, volkswirt-
schaftliche und gesell-
schaftliche Entwicklungen 
fordern heraus und bieten 
gleichzeitig Chancen für 
Wachstumsimpulse. Vor-
aussetzung, dass diese  
erkannt und ausgeschöpft 
werden können, sind das 
entschlossene Wollen 
der Unternehmerpersön-
lichkeit, ein positives 
Beziehungsmanagement 
zu Schlüsselpartnern 
sowie ein skalierbares 
Geschäftsmodell.

Wachstums-
potenziale 
identifizieren

Internes 
Potenzial
  Wo liegen unsere 
Kernkompe-
tenzen?
  Wo ist unser inter-
nes Potenzial?

Externes 
Potenzial
  Welche Markt-
chancen hat unser 
Produkt, unsere 
Dienstleistung?
  Welche Innova- 
tionen können wir 
umsetzen?

Führungsstruk tur 
und Organisation
  Welche Führungs-
struktur benöti-
gen wir?
  Wie nehme ich 
die Mitarbeiter 
mit auf die 
Wachstumsreise?

Prozesse
  Wie passe ich die 
Prozesse an?

Wettbewerb
  Wie verändert 
sich durch das 
Wachstum die 
Markt- und Wett-
bewerbssituation 
– und wie reagie-
ren wir darauf?

Wachstums-
strategien
Welche Strategie 
verfolgen wir?
  Neue Geschäfts-
felder/Geschäfts-
modelle
  Produktentwick-
lung
  Marktdurch-
dringung
 Marktentwicklung
 Diversifikation

Stossrichtungen
In welche Richtung 
stossen wir vor?
  Organisches 
Wachstum
  Anorganisches 
Wachstum

Ressourcen
Welche Ressourcen 
benötigen wir?
  Personal und 
Wissen (intern 
oder extern)
  Finanzen
  Infrastruktur
  Kooperationen
  Partnerschaften/
Allianzen

Wachstums- und 
Changemanage-
ment
Wachstum bedingt 
Wandel:
  Wie gestalten 
wir die neuen 
Führungsbezie-
hungen zwischen 
Inhabern und  
Mitarbeitenden?
  Welche neuen 
Herausforde-
rungen stellen 
sich bezüglich 
Personal- und 
Organisationsent-
wicklung, Aus-
tausch mit 
Kapitalgebern, 
Reporting, 
Controlling usw.?

Wachstums-
barrieren 
überwinden

Wachstums-
strategien 
darlegen

Wachstums-
potenziale 
sichern

Wachstum 
bewältigen und 
gestalten
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Wachstum ist  
Chefsache
U

Ob ein Kleinunternehmen 
auf Wachstum setzt  
oder nicht, ist Sache der 
Inhaberin beziehungs-
weise des Inhabers. Dabei 
ist der Wille zum Wachs-
tum abhängig von ver-
schiedenen Faktoren, die 
in der Person begründet 
sind. Dazu gehören zum 
Beispiel 
  die persönlichen Kom-
petenzen, ein Unter-
nehmen entwickeln zu 
können
  die Motivation zum  
Unternehmenswachs-
tum 
  die Fähigkeit, seine  
eigene Rolle anzupassen 
  das persönliche  
Freiheitsbedürfnis
  die Fähigkeit, mit 
Kapitalgebern und 
weiteren Dritten zusam-
menzuarbeiten

ner Tätigkeit steht das Bieten von Mehrwert  durch 
die persönliche Arbeit mit den Kunden. Seine 
fachliche Motivation und sein Spezialwissen rund 
um das Thema «Olympische Spiele» treiben ihn 
zu Höchstleistungen an, die er – uneingeschränkt 
von administrativen Aufgaben wie Führung und 
Personalmanagement – erbringen will. Konzent- 
riert entwickelt er über die Jahre seine persönli-
chen Kernkompetenzen weiter. In der personellen 
Verstärkung sieht er keinen Gewinn für die 
Kunden. Er müsste dann Mitarbeiterinnen und 
Mitarbeiter anstellen und könnte seine Experten- 
position nicht mehr zu 100 Prozent ausfüllen. Aus-
serdem wäre er schwergewichtig für die Kun-
denakquise und Führung der Mitarbeitenden ver-
antwortlich. Auf Kooperationen beziehungsweise 
strategische Allianzen setzt er nur, wenn diese sei-
nen «Excellence»-Vorstellungen gerecht werden.

Organisches oder anorganisches 
Wachstum 

Unabhängig davon, ob ein Kleinunternehmen 
beim Wachstum mehr auf Quantität oder Qualität
setzt, gilt es, fünf Kernaufgaben zu meistern (sie-
he Abbildung 08). Ein wichtiger Aspekt dabei ist
die Auseinandersetzung mit der Stossrichtung, 
die im Rahmen der Wachstumsstrategie festge-
legt wird. Dabei ist zu klären, ob das eigene Un-
ternehmen organisch oder anorganisch wachsen 
soll. Bei der Beantwortung dieser Frage spielt die
Persönlichkeit des Unternehmers eine zentrale 
Rolle. Denn sie bestimmt nicht nur die Wachs-
tumsrichtung, sondern auch die Wachstumsge-
schwindigkeit und die Wachstumsaktivitäten.

Organisches Wachstum. Organisches Wachsen 
lehnt sich an das biologische, schrittweise Wachs-
tum an. Die Entwicklungen werden – von innen 
aus dem Unternehmen heraus – von den beste-
henden Ressourcen und Kräften abgeleitet. Die-
ses evolutive Vorgehen bedarf längerer Zeit. Der 
Unternehmer und in der Folge auch seine Mitar-
beitenden durchlaufen mehrere Reifestufen mit 
den dazugehörigen organisatorischen Krisen und 
Lösungen. Aus Sicht neutraler Dritter lässt sich 
diese organische Unternehmensentwicklung als  
berechenbar, verständlich und nachvollziehbar 
beurteilen. Die angestrebten Ziele werden ver-
meintlich sicherer und risikofreier erreicht  als bei 
anorganischem Wachstum.

Beispiel: Organisches Wachstum «peu à peu».  Im 
Jahr 2004 gründete ein St. Galler Architekt sein 
eigenes Architekturbüro als Einzelfirma. Heute 
beschäftigt die Aktiengesellschaft zehn Mitarbei-
tende. Von Beginn an bestand der Wunsch, selbst-

ständig als Architekt zu wirken. Die persönliche 
Identifikation des Inhabers mit dem Unternehmen 
ist die treibende Kraft. Die eigene Entscheidungs- 
und Gestaltungsfreiheit stehen im Zentrum. Um-
satz und Rendite waren und sind existenziell  
notwendig, bildeten jedoch nie das oberste 
Wachstumsziel. Um öffentliche und mittelgrosse 
Projekte zu verwirklichen, wuchs das Team jähr-
lich und aus eigener Kraft. Sämtliche Aufgaben, 
die nicht als Kernkompetenz gesehen werden, 
werden ausgelagert oder zugekauft. Heute ist ei-
ne optimale Betriebsgrösse erreicht, was die Fo-
kussierung auf Image und Rendite erlaubt. Das 
qualitative Wachstum der Dienstleistung, die Qua-
lität der einzelnen Arbeitsschritte und des End-
produkts sowie das Image der Unternehmung 
bestimmen das Handeln. Dass keine weiteren Mit-
arbeiterinnen und Mitarbeiter gesucht werden, 
wird nicht als stehenbleiben gewertet, sondern 
als Möglichkeit, das «Wachstum gegen innen» zu 
richten, um weitere Potenziale auszuschöpfen.

Anorganisches Wachstum. Den anorganischen 
Wachstumsstrategien traut man radikalere oder 
gar disruptivere Innovationssprünge zu als den 
organischen. Diese Sprünge und Wandlungspro-
zesse können durch Kooperationen, strategische 
Allianzen und Zukäufe oder Joint Ventures und 
Fusionen mit anderen Unternehmen ausgelöst 
werden. Auf diese Weise kann die Entwicklung 
des eigenen Unternehmens beschleunigt werden. 
Sei dies zum Beispiel durch das zusätzliche Know-
how des Partners, durch die unterschiedlichen 
Kulturen und Wertesysteme, durch den Zugang 
zu anderen Märkten oder den Einblick in andere 
Prozesse, Technologien und Methoden. Mit dem 
anorganischen Wachstum verändert sich also 
auch die Zellstruktur, die DNA des Unterneh-
mens, gleichsam einer Blutauffrischung oder 
Frischzellenkur. Die Verkürzung von Entwick-
lungszeiten sowie die Schaffung von Synergien 
und neuen Potenzialen sind nur einige der zu er-
wartenden Vorteile. Anorganisches Wachstum 
birgt aber auch Risiken. Distanzen unterschiedli-
cher Kulturen müssen überbrückt werden. Die In-
frastruktur und die Abläufe sind zu harmonisie-
ren. Neue gemeinsame Strukturen, Regeln und 
Kommunikationsformen sind nötig. Zudem ist 
Zeit einzurechnen, bis Vertrauen aufgebaut und 
sich die veränderten Prozesse ohne Verluste ein-
gespielt haben. Für ein kleines Unternehmen 
kann anorganisches Wachstum interessant sein, 
vor allem, wenn die eigenen Ressourcen nicht 
mehr ausreichen, um einen Wachstumsschritt zu 
machen. Denn Wachstum setzt in der Regel zu-
sätzliche Finanzquellen voraus. Je nach Wesen 
und Einstellung kommt hier zusätzliches Eigen- 

exkurs
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oder Fremdkapital in Frage. Eigenkapital – wenn 
es nicht aus dem Privatvermögen aufgebracht 
werden kann – bedeutet die Suche von neuen Ei-
gentümern. Neue Partner wollen Mitsprache, was 
die Entscheidungsstrukturen und Abläufe verän-
dert. Der bisherige Alleinunternehmer verliert sei-
ne Monopolstellung und muss sich anpassen. Das 
wollen und können viele nicht. Die Alternative ist 
die Fremdfinanzierung. Formal bleibt dabei zwar 
die dominante Stellung des Unternehmers unbe-
stritten. Je nach Höhe der Fremdmittel ändert sich 
dies jedoch schnell. Fremdkapital muss verzinst 
und amortisiert werden. Die Geldgeber fordern 
Informationen und Berichte, um die Bonität und 
die Solvenz zu beurteilen. Der Unternehmer muss 

sich in die Karten schauen lassen und seine Stra-
tegien und Ideen offenlegen. Gerade hier fehlt oft 
die Bereitschaft und Fähigkeit, Informationen in 
geeigneter Form aufzubereiten und den Geldge-
bern Klarheit zu bieten. 

Ein weiterer Weg des anorganischen Wachs-
tums ist die Zusammenarbeit mit befreundeten 
Unternehmen oder innerhalb von  Arbeitsgemein-
schaften. Diese Formen helfen dabei, Ressourcen 
und den Zugang zu neuen strategischen Projek-
ten und Key Accounts zu erschliessen. Besteht 
ein schützbares Immaterialrecht, ein Patent, ein 
Copyright oder eine durchsetzbare Markenpositi-
on (Trademark) bieten die Lizenzierung und das 
Franchising weitere Möglichkeiten. Und will ein 

Die Führungsaufgaben 
verändern sich im Laufe 
des unternehmerischen 
Wachstums. Die strate-
gischen Stossrichtungen 
(organisches oder anor-
ganisches Wachstum) 
setzen dabei die Vorzei-
chen.

Abbildung 09 Führungsaufgaben bei organischem und anorganischem Wachstum

Führungsaufgaben bei  
Wachstumsschwellen

Bei organischem Wachstum Bei anorganischem Wachstum

Wachstum durch Kreativität des 
Unternehmers
  Unternehmer im Zentrum  /  
Expertise

Wachstum durch Fokussierung
  Direkte Führung
  Aufbau zusätzlicher Mitarbeiter

Wachstum durch Delegation
  Delegative Führung
  Austausch mit Schlüssel- 
mitarbeitern

Wachstum durch Koordination
  Anpassung der Organisation
  Kommunikation zwischen 
Abteilungen

Wachstum durch 
Zusammen arbeit
  Neue Hierarchieebenen
  Leadership und Management
  Projektmanagement

Verkauf von Produkten und 
Dienstleistungen
  Aufbau eines Netzwerks
  Persönlicher Verkauf

Suche und Verstärkung der 
Marktnische
  Produktentwicklung/Innovation
  Preiserhöhungen
  Zusammenarbeit mit Kernpart-
nern

Optimierung der Wertschöp-
fungskette

Marktdurchdringung
   Gewinnung neuer Kunden-
gruppen in bestehenden Märkten

Marktentwicklung
  Aufbau neuer Märkte

   Vernetzung
   Mitwirkung in 
Arbeitsgemeinschaften

   Lizenzierung
   Vernetzung
   Arbeitsgemeinschaften

   Lizenzierung
   Franchising
   Vernetzung
     Arbeitsgemeinschaften
   Outsourcing

   Lizenzierung
   Franchising
    Vernetzung
   Arbeitsgemeinschaften
   Outsourcing
   Kooperationen

   Lizenzierung
   Franchising
   Vernetzung
   Arbeitsgemeinschaften
   Outsourcing
   Management-Buy-in
   Kooperationen
    Export
   Strategische Allianzen
   Joint Venture
   Akquisitionen
   Fusion
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Checkliste: Organisches und anorganisches  
Wachstum

Auf welchem Weg soll Ihr Kleinunternehmen wachsen – auf  
organischem oder anorganischem? Diese Checkliste zeigt 
die Vor- und Nachteile auf und stellt konkrete Fragen, deren 
Beantwortung Ihnen beim Entscheid helfen können. 

Organisches Wachstum

Vorteile Nachteile

  Autonomie und Entscheidungs- 
freiheit beim Unternehmer 
  Reduktion von Unsicherheit und 
Risiko
  Persönliche Nähe zum Kunden und 
Schlüsselpersonen
  Wachstum von innen
  Persönliche Werte bleiben im  
Zentrum

  Reduziertes, langsames Markt-
wachstum
  Beschränkter Zugang zu weiteren 
Ressourcen und Märkten
  Verpassen von grösseren Innova- 
tionssprüngen und Marktchancen 
durch Marktbarrieren

Fragen zum organischen Wachstum: 

  Welches minimale Unternehmenswachstum ist nötig? Wo liegt die kritische 
Unternehmensgrösse?
  Welche Märkte kann das Unternehmen aus eigener Kraft bearbeiten?
  Wie kann der Innovationsgeist der Unternehmerin beziehungsweise  
des Unternehmers auf Mitarbeitende übertragen werden?
  Wo liegen die Grenzen des eigenen Entwicklungspotenzials?

Anorganisches Wachstum

Vorteile Nachteile

  Schneller Zugewinn von neuen 
Kompetenzen
  Steigerung von Marktanteil und 
Marktmacht
  Rasche Zunahme der Unternehmens-
grösse (Synergien)
  Ausschöpfen von neuen Markt- 
potenzialen
  Steigerung der finanziellen Stabilität, 
grössere Liquidität

  Risiko, ungleiche Partnerschaften 
einzugehen
  Verwässerung der Entscheidungs-
spielräume
  Zusammenführung unterschiedlicher 
Unternehmenskulturen und Interes-
sen, Anpassungsbedarf
  Steigerung der Führungs- und 
Unternehmenskomplexität

Fragen zum anorganischen Wachstum: 

  Wo lassen sich Marktchancen und Synergien gemeinsam mit strategischen 
Partnern erreichen und ausschöpfen?
  Welche Kompetenzen können über Mergers (Fusionen) und Akquisitionen 
von Drittunternehmen gewonnen werden?
   Wie viel Autonomie ist die Unternehmerin beziehungsweise der Unter- 
nehmer bereit, aufzugeben?
  Welche Werte müssen bei strategischen Partnern und Akquisitionen  
vorausgesetzt werden?
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Wachstumsunternehmen schliesslich ganz darauf 
verzichten, selbst neue Märkte und Kunden zu 
suchen, zu bearbeiten und zu bedienen, kann es 
auf strategische Allianzen, Joint Ventures, Fusio-
nen oder Akquisitionen setzen.

Beispiel: Organisches und anorganisches Wachs-
tum mit Kooperationen. Autofahrlehrer sind häu-
fig als Einzelunternehmer unterwegs. Anders prä-
sentiert sich eine Fahrschule aus der Zentral- 
schweiz mit der Rechtsform einer AG, die seit ih-
rer Gründung auf 13 Mitarbeitende gewachsen 
ist. Nach der Firmenübernahme durch einen 
Nachfolger setzt das Unternehmen weiterhin auf 
eine Vorwärtsstrategie. 2016 vergrösserte es sich 
weiter und weist nun mit Malters, Stans und Sur-
see drei Standorte auf. Zudem werden in Malters 
Staplerausbildungen durchgeführt. Das Leis-
tungsangebot wurde und wird deutlich ausge-
baut. Der neue Firmeninhaber strebt eine weitere
Steigerung des Umsatzes und den Ausbau der Be-
legschaft an. Zu seinen Leitmotiven gehört es, 
dass dabei die Qualität nie aus den Augen gelas-
sen werden darf und dass ein verdaubares Wachs-
tum gegeben sein muss. Zudem darf das Unter-
nehmen nicht zu schnell wachsen und es muss 
darauf geachtet werden, dass die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter das Wachstum mittragen und 
nicht von ihm «überfahren» werden. Als Unter-
nehmer will er die Dinge vorwärtsbringen und sei-
nen Mitarbeitenden Freude am Job bieten. Bis die 
Bankkredite aus der Übernahmefinanzierung zu-
rückgezahlt sind, sind ihm die Gewinnerzielung 
und die Liquidität wichtig. Um dies zu erreichen 
und um Eigenmittel risikobewusst zu schonen, 
werden bei der weiteren Unternehmensentwick-
lung gezielt strategische Partnerschaften mit be-
freundeten Branchenunternehmen eingegangen.

Fazit

Mit dem organischen Wachstum von innen heraus 
und dem anorganischen Wachstum durch die 
Partnerschaft mit Dritten stehen Kleinunterneh-
men verschiedene Wachstumswege offen. Die 
Entscheidung, welcher der Richtige ist und ob das 
Unternehmen überhaupt grösser werden soll, 
liegt immer bei der Kleinunternehmerin oder dem 
Kleinunternehmer selbst. Wie die Beispiele im 
Artikel zeigen, kann das Setzen auf einen Einper-
sonen-Betrieb ebenso sinnvoll sein wie das Ein-
gehen schlagkräftiger Partnerschaften.

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfügung. 
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«Das Wachstum und die Abgabe  
von Kompetenzen gehen Hand in Hand.»
Savo.ch Wankdorf AG

«Vom 15-jährigen ambitionierten Sportler 
bis zum 80-jährigen postoperativen
Patienten: Bei uns trainieren Kunden mit ganz 
unterschiedlichen Bedürfnissen.»
Savo Hertig,  
Geschäftsinhaber von savo.ch

Unternehmen und Sitz Savo.ch Wankdorf AG, Bern, und Betriebe Liestal und Aarau
Branche, Tätigkeit Betrieb von Gesundheitscentern
Gründung 2006
Anzahl Mitarbeitende 18
Ziel Wachsen mit neuen Angeboten

Savo Hertigs Unternehmen ist seit der 
Gründung vor rund elf Jahren Schritt für 
Schritt gewachsen. Welche Herausfor-
derungen und Chancen der Standort-
wechsel ins Berner Wankdorf mit sich 
brachte, schildert der Geschäftsinhaber 
Savo Hertig. 

Vor rund 19 Monaten hat Savo Hertig sein 
Functional Trainingscenter von einem 
weit kleineren Lokal ins Wankdorf verlegt. 
Auf einer Fläche von 1000 Quadratmetern 
bietet er hier seiner Kundschaft Dienst-
leistungen im Bereich der Ernährung und 
des Bewegungsverhaltens an. Laufbän-
der gibt es auch hier. Doch mit einem her-
kömmlichen Fitnesscenter ist savo.ch 
nicht zu vergleichen. «Wir sind ein Ge-
sundheitscenter, das konsequent die in-
dividuelle Beratung und Betreuung ins 
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Zentrum stellt», erklärt der Geschäftsin-
haber Savo Hertig. Lanciert hat er seine 
Geschäftsidee vor rund elf Jahren. Da-
mals startete er in der Länggasse mit ei-
nen Ein-Mann-Betrieb auf rund 20 Quad-
ratmetern. 2009 folgte der Wechsel an 
die Mittelstrasse und 2016 ins Wankdorf. 
Hierher also, wo in den umliegenden Un-
ternehmen ein paar Tausend Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter tätig sind, für die 
sein Bewegungsangebot von Interesse 
sein könnte.

Kunden als Kapitalgeber. Dieser letzte 
Schritt war bei Weitem der grösste in der 
bisherigen Firmengeschichte – auch fi-
nanziell.» Er habe das Glück gehabt, Kun-
den als Investoren für das Wankdorf-Pro-
jekt gewinnen zu können. Kunden seien 
es übrigens auch gewesen, die ihn auf die 
leerstehende Lokalität aufmerksam ge-
macht hätten. Für ihn bedeute diese 
Form der Finanzierung vor allem etwas: 
Ansporn, das Geld so schnell wie möglich 
zurückbezahlen zu können. Einen Druck 
von aussen hingegen verspüre er nicht. 
«Im Gegenteil: Meine Aktionäre verdeut-
lichen mir immer wieder, dass genügend 
Zeit vorhanden ist.» 

Die grösste Herausforderung des 
Ausbaus sieht Hertig im Management 
des Personals. «Es benötigt viel Arbeit, 
um das Konzept, das ich im Kopf habe, 
inklusive des damit verbundenen Quali-
tätsanspruches bei den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern zu verankern.» Dazu or-
ganisiert der ehemalige Fussballhalb-
profi regelmässig interne Workshops. 

Von den Trainerhosen in den Anzug. Zur  
Kundschaft zählt savo.ch Spitzen-, Brei-
ten- und Gesundheitssportler ebenso wie 
Reha-Patienten oder Personen, die ab-
nehmen möchten. Noch heute begleitet 
Savo Hertig selber Kundinnen und Kun-
den. Immer häufiger aber übernehme er 
in seinem 150-Prozent-Arbeitspensum 
die Rolle des Managers. Dazu hat er im 
Center im Wankdorf auch geeignete 
Strukturen geschaffen. «Delegieren und 
Kompetenzen abgeben zu können, ist bei 
einem Unternehmen mit 18 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern ein entscheiden-
der Erfolgsfaktor», betont er. 

Insbesondere deshalb, weil ein wei-
teres Wachstum durchaus vorgesehen 
sei. Jedoch nicht in quantitativer, son-
dern in qualitativer Hinsicht. «Unser Ziel 

ist es, bei den Angeboten zuzulegen», 
sagt Savo Hertig. Zum einen im Bereich 
der Workshops für Gesundheit und Er-
nährung, in dem savo.ch bereits heute 
erfolgreich tätig ist. Zum andern will  
Hertig künftig auch digitale Dienstleis-
tungen anbieten. «Geht zum Beispiel ein 
Kunde in die Ferien, soll er die Möglich-
keit haben, mit einer savo.ch-App trai-
nieren zu können», schildert er seine  
Zukunftspläne. 

Wissen weitergeben.  Sein Wissen wei-
terzugeben, das er sich im Sportstudium 
in Magglingen und in zahlreichen Wei-
terbildungen im In- und Ausland ange-
eignet hat, habe ihm schon immer Freu-
de bereitet. Sei dies in persönlichen 
Gesprächen, in Referaten und Work-
shops oder eben über eine App. Schliess-
lich ist er durch Wissensvermittlung auch 
auf seine Geschäftsidee gestossen: Wäh-
rend seines Studiums hat er Freunde in 
Sachen Ernährung beraten. So erfolg-
reich, dass auch andere seine Dienste als 
Ernährungscoach  und Personaltrainer in 
Anspruch genommen haben und er, eini-
ge Jahre später, sein erstes Gesundheits-
center gründen konnte.

«In unserem Gesundheitscenter im Wankdorf bieten wir alles, 
was der Körper braucht – aus einer Hand und individuell
auf die Kundinnen und Kunden zugeschnitten. In diesem Sinne 
haben wir auch keine direkten Mitbewerber.»
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Gabrielle Wanzenried 

Wenn sich ein Kleinunternehmen für einen 
Wachstumsschritt entscheidet, ist eine sorgfälti-
ge finanzielle Planung unerlässlich. Dazu ist es 
wichtig, die verschiedenen Finanzierungsmög-
lichkeiten zu kennen und zu wissen, welche Ele-
mente der Finanzplan beinhalten muss.  

Das Geschäft läuft, und die Zahl der Kunden und 
Aufträge nimmt ständig zu. Nun reichen die be-
stehenden Kapazitäten nicht mehr aus, um die 
Kundenbedürfnisse zu befriedigen. Es werden zu-
sätzliche Mitarbeitende, Räumlichkeiten, Geräte 
oder Maschinen benötigt, um mit den künftigen 
Marktentwicklungen Schritt halten zu können: 
Das Unternehmen muss wachsen. Doch wie soll 
ein Kleinunternehmen ein solches Firmenwachs-
tum finanzieren? Und welche Elemente muss der 
Finanzplan als zentrales Führungsinstrument ent-
halten? 

Fremd- oder Eigenkapital. Wenn sich das Unter-
nehmen für einen Wachstumsschritt entscheidet, 
stellt sich die Frage, wie die damit zusammenhän-
genden Investitionen finanziert werden sollen. 
Unter anderem hängt die Wahl der geeigneten Fi-
nanzierungsform von der Lebenszyklusphase des 
Unternehmens ab (siehe Abbildung 10). Während 
in den frühen Entwicklungsphasen mehrheitlich 
Eigenkapital eingesetzt wird, nimmt das Fremd-
finanzierungspotenzial mit zunehmendem Reife-
grad des Unternehmens kontinuierlich zu (siehe 
Exkurs). 

Kriterien für Finanzierungsinstrumente. Für die 
Finanzierung eines Wachstumsschrittes stehen 
dem Kleinunternehmen eine Reihe von Finanzie-
rungsinstrumenten zur Verfügung. In Abhängig-
keit davon, ob die finanziellen Mittel von ausser-
halb oder innerhalb der Firma stammen, wird 
zwischen Aussenfinanzierung und Innenfinanzie-
rung unterschieden (siehe Abbildung 11). Das 
oberste Ziel bei der Auswahl der Finanzierungs-
quelle ist der langfristige Erfolg des Unterneh-
mens. Für die konkrete Auswahl müssen folgende 
Faktoren in Betracht gezogen werden:
1.  Ist das Finanzierungsinstrument überhaupt ver-

fügbar?
2.   Wie hoch sind die Finanzierungskosten?
3.  Welche Einflussnahme hat der Kapitalgeber?
4.  Welche Auswirkungen auf die Eigenkapital- 

relationen sind zu erwarten? Wird der Anteil  
Eigenkapital am Gesamtkapital erhöht oder ge-
senkt?

5.  Was sind die Auswirkungen auf die Liquidität?
6.  Was sind die Informationspflichten gegenüber 

dem Kapitalgeber?

 
Aussenfinanzierung

In der Folge wird näher auf die Instrumente der 
Aussenfinanzierung eingegangen (siehe auch 
Checkliste). 

Kreditfinanzierung. Neben Bankkrediten und 
Bankdarlehen stehen einem Kleinunternehmen 
Darlehen von Dritten sowie das Crowdlending als 
Möglichkeiten der Wachstumsfinanzierung mit 
Fremdkapital zur Verfügung. 
  Darlehen von Dritten:  Dabei handelt es sich oft 
um Gelder, die von Freunden und Familie zur 
Verfügung gestellt werden, in der Regel zu güns-
tigen Bedingungen und flexiblen Konditionen. 
Dabei ist zu beachten, dass die Höhe eines sol-
chen Darlehens immer so niedrig sein sollte, 
dass es auf jeden Fall zurückbezahlt werden 
kann, dass keine Partei ein zu grosses Darlehen 
gewährt und dass das Geschäft mit einem schrift-
lichen Vertrag abgeschlossen wird. 
  Crowdlending: Crowdlending stellt einen relativ 
neuen Trend dar. Eine Menschenmenge (die 
Crowd) verleiht an Privatpersonen und Unter-
nehmen Geld; Internetplattformen agieren als 
Vermittler und sorgen für den Ablauf des Kredit-
geschäfts. Kleinfirmen erhalten somit über die 
Plattform einen Kredit, wobei reguläre Zins- und 
Amortisationszahlungen anfallen. Die Höhe der 
Zinsen hängt von den Risiken ab, die mit dem 
Darlehen verbunden sind. Im Gegensatz zum 
Bankkredit bedeutet Crowdlending für die Kre-
ditnehmer in der Regel günstigere Bedingungen 
und eine höhere Transparenz. Die Behandlung 
des Kreditantrags erfolgt relativ schnell, und je 
nach Anbieter wird professionelle Beratung an-
geboten. 

 Mezzanine-Finanzierung. Der Begriff stammt 
ursprünglich aus der Architektur. Die Mezzanine-
Finanzierung ist eine Mischform zwischen Eigen- 
und Fremdkapital und kommt oft bei ausgeschöpf-
ter Kreditlimite und in Übergangsphasen  wie zum 
Beispiel bei einem Management-Buy-out zur An-
wendung. 

Beteiligungsfinanzierung. Darunter versteht man 
die direkte Beteiligung durch Gesellschafter, Un-
ternehmer, Privatpersonen oder Beteiligungsge-
sellschaften am Kapital. 
  Gelder von Business Angels, Venture Capital und 
Private Equity. Diese werden in der Regel in frü-
heren Phasen des Unternehmenslebenszyklus 
eingesetzt. Private Equity wird in der Regel für 
grössere Investitionen und Akquisitionen und 
damit zur Sicherstellung des weiteren Unterneh-
menswachstums verwendet. Die Voraussetzun-

Wie Kleinunternehmen Wachstum 
finanzieren können

exkurs

Eigen- und Fremd- 
kapital kurz erklärt
U

Eigenkapital: Eigenkapi-
tal ist der Teil des Vermö-
gens, der nach Abzug der 
Schulden übrig bleibt. 
Eigenkapital wird zum 
Beispiel durch Einlagen 
der Gesellschafter in das 
Unternehmen gebracht. 

Fremdkapital: Verein-
facht ausgedrückt be-
zeichnet das Fremd- 
kapital die Schulden eines 
Unternehmens. Für die 
zeitlich befristete Überlas-
sung von Kapital wird 
dem Fremdkapitalgeber in 
der Regel ein Zins gezahlt. 

Gut zu wissen
  Einfluss auf Finanzen: 
Im Gegensatz zum 
Fremdkapital werden die 
Ertragslage und die Li-
quidität mit Eigenkapital 
nicht direkt belastet.
  Entgelt und Mitbe-
stimmung: Eigenkapi-
talgeber sind anteilig am 
Gewinn und Verlust des 
Unternehmens beteiligt 
und grundsätzlich zur 
Mitbestimmung berech-
tigt. Mit Fremdkapital-
gebern hingegen müs-
sen Gewinne und 
Entscheidungen nicht 
geteilt werden. 
  Haftung: Eigenkapital-
geber haften, falls die 
Firma keine Kapital- 
gesellschaft ist, mit dem 
gesamten Privatvermö-
gen. Fremdkapitalgeber 
können höchstens den 
Wert des von ihnen 
eingebrachten Fremd-
kapitals verlieren.



Phasen  
der Unter-
nehmung

Seed Start-up Aufbau Expansion Reife Turn-
around

Ablösung 
Verkauf

Phasen der 
Entwick-
lung

  Machbar-
keits- 
prüfung

  Gründung
  Vorberei-
tung 
Markt-
eintritt

  Marktein-
führung

  Steige-
rung Um-
laufver-
mögen

  Stabilisie-
rung

  Restruk-
turierung
  Spin-off

  MBO/MBI
  Verkauf
  IPO

Fremd-
kapital

Mezza-
nine-  
Kapital 

Eigen-
kapital
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Crowdlending 
U

Ein einjähriges Unterneh-
men aus der Metallverar-
beitungsbranche mit fünf 
Mitarbeitenden verfügt 
über ein vielversprechen-
des Produkt und einen 
überzeugenden Business-
plan. Es benötigt einen 
Kredit von 120 000 Fran-
ken, um die Produktent-
wicklung abzuschliessen 
sowie den Bau der ersten 
Einheiten zu finanzieren. 
Als Sicherheit kann es ei-
nen Schuldbrief auf priva-
tes Wohneigentum ge-
ben. Die Kreditsumme 
wurde über eine Crowd-
lendingplattform zusam-
mengetragen. Der Nomi-
nalzins belief sich auf 
5,3 Prozent pro Jahr – 
dies bei einer Laufzeit von 
60 Monaten, einem 
AA-Rating, dem Verwen-
dungszweck für die Ex-
pansion und mit dem 
Schuldbrief als Sicherheit. 

gen für eine Finanzierung hängen in der Regel 
von der Art der Beteiligung und vom Investor ab. 
In jedem Fall muss dem Kapitalgeber deutlich 
gemacht werden, dass die Investition rentabel 
sein wird. Je nach Art der Beteiligung erhält der 
Investor zusätzlich zur Gewinnbeteiligung auch 
Mitspracherechte. Obwohl diese Art von Betei-
ligungsfinanzierungen für Kleinunternehmen 
nicht zu den am häufigsten verwendeten Finan-
zierungsquellen zählt, kann sie für Kleinunter-
nehmen mit entsprechendem Wachstumspoten-
zial durchaus interessant sein.  
  Crowdinvesting: Bei dieser relativ neuen Form 
der Beteiligungsfinanzierung investieren die Un-
terstützer Geld in ein Unternehmen – im Tausch 
gegen einen Firmenanteil oder eine Gewinnbe-
teiligung. Im Gegensatz zur klassischen Beteili-
gungsfinanzierung können je nach Plattform 
auch kleine Beträge investiert werden. 

Sonderformen. Bei den Sonderformen sind in ers-
ter Line das Factoring und das Leasing als geeig-
nete Finanzierungsalternativen für Kleinunter-
nehmen zu nennen. 
  Factoring: Beim Factoring verkauft die Firma 
Forderungen, die sie an Kunden hat, an eine  
Factoringgesellschaft. Die Firma erhält im Ge-
genzug die Rechnungssumme abzüglich eines 
Abschlags ausbezahlt. Dabei spricht man von  
Inhouse Factoring, wobei die Kunden nichts  
von der Abtretung der Debitorenforderungen an 
den Factor merken. Beim Full-Service-Factoring 

wird zusätzlich zur Bevorschussung der Debito-
renforderungen und der Übernahme des Delkre-
dere- und Zahlungsausfallrisikos auch noch das 
Führen der Kundenbuchhaltung inklusive Mahn- 
und Inkassowesen übernommen. Der Preis für 
die Finanzierung hängt unter anderem von der 
Kreditwürdigkeit der Firma und der Debitoren, 
vom Umsatz und von der Anzahl Rechnungen ab. 
Die Kombination aus Vorfinanzierung, Übernah-
me des vollständigen Risikos von Forderungs-
ausfällen und aktivem Debitorenmanagement 
stellt gerade für expansive Unternehmen ein  
flexibles Finanzierungs- und Dienstleistungsin-
strument dar. Für die Firma ist es je nach Situa-
tion möglich, bis zu 90 Prozent des Debitoren- 
bestands finanziert zu erhalten. Gerade für Un-
ternehmen in Wachstumsphasen stellt Factoring 
nicht selten eine interessante Finanzierungs-
quelle dar, weil das Finanzierungspotenzial mit 
steigendem Umsatz zunimmt.
  Leasing: Dabei handelt es sich um die zeitlich 
begrenzte Überlassung von Maschinen, Fahr-
zeugen, Immobilien usw. zu festgelegten Raten. 
Im Vordergrund steht der Nutzungsaspekt und 
nicht das Eigentum an den Gütern. Im Gegenzug 
für den Gebrauch des Objekts entrichtet die Fir-
ma als Leasingnehmer Leasingraten, die neben 
einer Zins- und Verwaltungskostenkomponente 
auch einen Kapitaltilgungsanteil (Amortisation) 
enthalten. Der Leasinggeber ist Eigentümer des 
Investitionsobjekts und bilanziert dieses auch; 
der Leasingnehmer verbucht nur die Leasing- 

beispiel

Abbildung 10 Finanzierungsmöglichkeiten in Abhängigkeit der Lebenszyklusphase des Unternehmens

Je nach Lebenszyklus-
phase, in der ein Klein-
unternehmen steht, 
ändert sich der Finanz-
bedarf und oft auch die 
Herkunft der finanziel-
len Mittel. 

 Umsatzverlauf über     
     die ZeitInvestitionsgüterleasing / 

Factoring

Traditionelle Finanzierungen 
(Investitions- und Betriebskredite)

Strukturierte 
Finanzierungen

Private Equity

Seed / Venture Capital

Familie /  
Business Angels
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Gewinnrückbehalt
U

Der Gewinnrückbehalt ist 
eine Form der Innenfinan-
zierung. Er weist folgende 
Vor- und Nachteile auf:
Vorteile
  Unabhängigkeit von ex-
ternen Geldgebern
  Keine Zinszahlungen, 
keine Bindung an Rück-
zahlungstermine
  Keine Sicherheiten not-
wendig

Nachteile
  Gefahr der Fehleinschät-
zung von Renditechan-
cen und Verlustrisiken, 
da keine Prüfung durch 
externe Geldgeber

raten. Nach Ablauf des Vertrags geht der Gegen-
stand entweder wieder an den Leasinggeber zu-
rück oder der Leasingnehmer beziehungsweise 
ein Dritter kauft ihn. Leasing ist in Zeiten stei-
gender Zinsen sowie bei schnellem technologi-
schen Wandel attraktiv. Aufgrund der Flexibilität 
sowie der im Voraus kalkulierbaren Kosten und 
damit der Zahlungsausgänge stellt Leasing für 
Kleinunternehmen oft eine sinnvolle Finanzie-
rungsquelle dar.
  Crowdsupporting: Beim Crowdsupporting er-
halten die Unterstützer als Gegenleistung für  
ihre Kapitalleistung oft ein Geschenk – bezie-
hungsweise bei Produktentwicklungen das Pro-
dukt, bevor dieses auf dem Markt erhältlich ist. 
Obwohl die Mehrheit der Projekte bis anhin aus 
den Bereichen Sport und Kultur stammt, kann 
das Crowdsupporting auch für kommerzielle 
Projekte eine Alternative darstellen. 
  Crowddonating: Die Kapitalgeber geben Geld, 
ohne dafür eine Gegenleistung zu verlangen. 
Diese Finanzierungsquelle kommt in der Regel 
im humanitären, sozialen und kulturellen Kon-
text in Frage und dürfte für die Unternehmens-
finanzierung keine grosse Bedeutung haben. 

Der Finanzplan 

Um das Wachstum im Kleinunternehmen erfolg-
reich zu finanzieren, gilt es, eine Reihe von Vor-
aussetzungen zu erfüllen. So muss das Unterneh-
men über ein überzeugendes und zukunftsfähiges 

Geschäftsmodell verfügen und in einem attrakti-
ven Markt mit ausreichendem Wachstumspoten-
zial positioniert sein. Die Kompetenz der Ge-
schäftsleitung sowie des ganzen Teams müssen 
überzeugen, das Unternehmen sollte über profes-
sionelle Strukturen mit der geeigneten Aufbauor-
ganisation, eine transparente Buchhaltung und 
ein effektives Controlling sowie über die notwen-
digen Kontrollmechanismen verfügen. Diese und 
weitere Informationen werden im Businessplan 
festgehalten, der aufzeigt, wie sich eine Wachs-
tumsidee verwirklichen lässt. Er enthält unter an-
derem einen Finanzplan, auf den hier näher ein-
gegangen wird. 

Elemente des Finanzplans. Der Zweck der Finanz-
planung im Allgemeinen besteht darin, die Zah-
lungsfähigkeit zu sichern und die Liquidität des 
Unternehmens zu wahren. Ein Finanzplan um-
fasst in der Regel folgende Elemente:
  Planbilanz. Die Planbilanz prognostiziert die 
Vermögens- und Finanzierungsverhältnisse am 
Ende eines Planjahres. Sie zeigt die Vermögens-
werte (Aktiven) und die Finanzierung (Verbind-
lichkeiten und Eigenkapital als Summe der Pas-
siven) für die nächsten drei bis fünf Jahre auf. 
  Planerfolgsrechnung.  Die Planerfolgsrechnung, 
die oft auch als Budget bezeichnet wird, weist 
den erwarteten Gewinn für die nächsten drei 
bis fünf Jahre aus. Dabei werden die voraussicht-
lichen Erträge und Aufwendungen geschätzt und 
einander gegenübergestellt. 

exkurs

Die Abbildung zeigt die 
Finanzierungsinstrumen-
te für Kleinunterneh-
men, die aufgrund ihres 
Wachstums einen Finan-
zierungsbedarf haben. 

  Fremdkapital
  Eigenkapital

Abbildung 11 Finanzierungsquellen für Unternehmen
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Checkliste: Aussenfinanzierung

Welche Vor- und Nachteile die Finanzierungsinstrumente der 
Aussenfinanzierung haben, zeigt die folgende Checkliste. 

Vorteile Nachteile

 Darlehen von Dritten (Familie, Freunde, andere)

  In der Regel günstige Bedingungen   Kann Streit verursachen

 Crowdlending

  Verzicht auf traditionelle Finanzinter-
mediäre wie Banken
  Relativ unkomplizierter Ablauf 
  Allenfalls attraktivere Zinssätze als 
bei Banken
  Auch für kleinere Kredithöhen 

   Ähnliche Tragbarkeitsüberlegungen 
wie bei Banken
   Je nach Anbieter unvorhersehbare 
Reaktionen der Crowd und Nicht-
finanzierung

 Mezzanine-Kapital

  Keine Sicherheiten notwendig
  Allfällige Verbesserung der Bonität, 
falls Investition als Eigenkapital 
betrachtet wird
  Schonung der Liquidität

  Höhere Finanzierungskosten durch 
Risikoaufschlag und damit relativ 
teuer
   Relativ zeitintensiv

 Beteiligungsfinanzierung

  Keine Zinszahlungen
   Keine Sicherheiten notwendig
  Verbesserung der Bonität durch  
Erhöhung des Eigenkapitals
  Schonung der Liquidität

   Kapitalgeber erwarten Gewinn- 
beteiligung und allenfalls  
Mitspracherechte

 Factoring

  Finanzierung, die mit dem Umsatz 
wächst
  Keine Wartezeit bis der Kunde zahlt
  Erhöhung der Liquidität
   Professionelle Debitorenbewirtschaf-
tung
  Auch in konjunkturell schwierigen 
Zeiten interessant

  Factoringgebühren verringern die 
Rechnungssumme
   In der Regel Mindestumsatz 
gefordert 
   Wird nicht für jedes Unternehmen 
und jede Branche angeboten
  Abhängigkeit vom Factoringanbieter
  Nicht alle Kunden akzeptieren offene 
Zession (beim Full-Factoring)

 Leasing

  Ermöglicht Anschaffung von Gütern 
ohne Einsatz von Eigenkapital oder 
Krediten
  In der Regel neuste Ausstattung 
durch vertragliche Austauschoption
   Erhöht Zahlungsfähigkeit durch 
Schonung der Liquidität
   Keine Sicherheiten notwendig
   Bilanzneutral
  Leasingraten steuerlich abzugsfähig

   Zum Teil hohe Ratenbelastung und 
damit teurer als Kreditfinanzierung
  Kündigung während der Vertrags-
laufzeit bilanzschädigend
  Starke Bindung an Leasing- 
gesellschaft und damit eingeschränk-
te Flexibilität

Diese Checkliste steht Ihnen unter postfinance.ch/ku zur Verfügung. 
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  Planmittelflussrechnung: Die Planmittelfluss-
rechnung, auch Cashflow-Statement genannt, 
weist sämtliche liquiditätswirksamen Bewe-
gungen während einer Geschäftsperiode aus, 
unterteilt in den Mittelfluss bzw. Geldfluss aus 
Geschäfts-, Investitions- und Finanzierungstä-
tigkeit. Sie zeigt die Herkunft und Verwendung 
der finanziellen Mittel auf. Eine für das Unter-
nehmen sowie für den Kapitalgeber wichtige 
Grösse, die übrigens auch für den Investitions-
entscheid von Bedeutung ist, stellt der Free 
Cashflow dar. Der Free Cashflow ist jener Betrag, 
der für die Schuldentilgung und die Gewinn- 
ausschüttungen zur Verfügung steht. 
  Kennzahlen. Als sinnvolle Kennzahlen sind der 
Liquiditätsgrad II und III, die Debitoren- und Kre-
ditorenfrist sowie die Lagerdauer in Tagen, die 
Gesamt- und Eigenkapitalrendite, der Netto-Ver-
schuldungsfaktor, die Cashflows relativ zu den 
Nettoinvestitionen, der Zinsdeckungsgrad, der 
Anlagedeckungsgrad sowie der Eigenfinanzie-
rungsgrad zu nennen.
  Liquiditätsplan. Der Liquiditätsplan prognosti-
ziert die laufenden Ein- und Auszahlungen wäh-
rend eines Jahres und zeigt auf, ob genügend 
Mittel vorhanden sind, um die laufenden Ausga-
ben wie zum Beispiel Wareneinkäufe, Löhne, 
Versicherungsprämien oder Mieten zu bezahlen. 
Die Liquiditätsplanung wird sinnvollerweise auf 
eine monatliche Basis heruntergebrochen, damit 
man einen aktuellen Überblick über die Zah-
lungsfähigkeit des Unternehmens hat.
  Ergänzende Informationen. Situativ sind zudem 
detaillierte Investitionspläne beziehungsweise 
Investitionsrechnungen zu erarbeiten. 

Fazit

Ein Wachstumsentscheid mit der notwendigen  
Finanzmittelbeschaffung verlangt aufgrund der 
weitreichenden Konsequenzen grosse Sorgfalt. Es 
gilt, alle verfügbaren Finanzierungsmöglichkeiten 
gegeneinander abzuwägen. Gerade Kleinunter-
nehmen sollten sich sowohl bei Investitions- als 
auch bei Finanzierungsentscheiden nicht scheu-
en, den Rat von mit Finanzierungsfragen vertrau-
ten Fachpersonen einzuholen. Der Treuhänder 
dürfte für viele Fragen sicher eine gute Ansprech-
person sein. 
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Zahlen und Fakten: 
Unternehmenswachstum in der Schweiz

Eine Studie des Staatssekretariats für Wirtschaft SECO 
von 2016 zeigt auf, wie es um das Wachstum der Schweizer 
Unternehmen bestellt ist. 

19 500
Stellen haben KMU zwischen 2011  
und 2013 jährlich netto geschaffen,  
17 000 davon im Dienstleistungssektor  
und 2500 im Industriesektor. KMU  
schafften so rund viermal mehr Stellen  
als die Grossunternehmungen  
(ab 250 Beschäftigte).

 Beitrag zur Vernichtung von Stellen 
 Beitrag zur Schaffung von Stellen

12%
aller Firmen ab zehn Beschäftigten 
in der Schweiz sind Medium- und 
High-Growth-Enterprises, haben 
also über drei Jahre ein durchschnitt-
liches jährliches Wachstum von 
über 10 Prozent. Dieser Anteil ist 
über die Jahre stabil.

Quelle: Statistische Grundlagen zu 
Neugründungen und wachstumsstarken 
Unternehmen, Staatssekretariat für 
Wirtschaft SECO, Direktion für Standort-
förderung, 2016 (Betrachtungszeitraum 
2011 bis 2013).

Anzahl High-Growth-Enterprises 2011 pro 1000 Einwohner im Erwerbsalter

Pro Einwohner liegt die Zahl wachstumsstarker Unternehmen in der Schweiz deutlich über den 
meisten Vergleichsländern. Auf 100 000 Einwohner kommen in der Schweiz so rund 400 High-
Growth-Enterprises. In Israel liegt dieser Wert bei rund 300 Unternehmen, in den USA bei  
knapp 150. Der Grossteil der wachstumsstarken Unternehmen –  in der Regel rund 75 Prozent – 
kommt dabei in der Schweiz und international aus dem Dienstleistungssektor.
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Glossar

Business Angel. Ein Business 
Angel ist ein vermögender, unter-
nehmerisch erfahrener Privat- 
investor, der neben Kapital auch 
Unternehmer-Know-how und 
Netzwerkkontakte in junge, 
wachstumsstarke Unternehmen 
einbringt.

EBIT. EBIT ist die Abkürzung für 
Earnings before Interests and 
Taxes, also das Ergebnis vor Zin-
sen und Steuern. Das «vor» be-
deutet, dass die Aufwandsposten 
Zinsen und Steuern vom Einkom-
men und Ertrag (Ertragssteuern) 
unberücksichtigt bleiben bzw. 
dem Gewinn wieder hinzuge-
rechnet werden. Das EBIT ist eine 
der Kennzahlen zur Messung der 
Profitabilität.

Excellence. Excellence steht für 
«hervorragende Leistung, Verfas-
sung, Zustand». Im Qualitäts- 
management meint man damit 
überragende Praktiken in der 
Führung einer Organisation und 
beim Erzielen von Ergebnissen.

Finanzierungskosten. Die Fi-
nanzierungskosten eines Unter-
nehmens setzen sich aus den 
Kosten für die Nutzung von Ei-
genkapital und den Kosten für 
die Inanspruchnahme von Fremd-
kapital zusammen. Die Eigen- 
kapitalkosten werden bestimmt 
durch die Rendite, die den Aktio-
nären auf ihrem investierten Ei-
genkapital bezahlt werden muss. 
Die Fremdkapitalkosten sind die 
Schuldzinsen, die auf dem 
Fremdkapital bezahlt werden 
müssen. Beim Fremdkapital muss 
als Folge der steuerlichen Ab-
zugsfähigkeit der Schuldzinsen 
noch der steuerliche Vorteil des 
Fremdkapitals berücksichtigt wer-
den, der die Fremdkapitalkosten 
mindert.

IPO. IPO bedeutet Initial Public 
Offering und bezeichnet das erst-
malige Angebot von Aktien eines 
Unternehmens auf dem organi-
sierten Kapitalmarkt. 

Joint Venture. Das Joint Venture 
als Gemeinschaftsunternehmen 
ist eine Tochtergesellschaft, an 
der mindestens zwei voneinander 
unabhängige Unternehmen be-
teiligt sind. Diese Partner grün-
den das Joint Venture, in das sie 
ihr Know-how und ihr Kapital 
fliessen lassen. Das Joint Venture 
wird zwar kooperativ gegründet 
und geführt, es handelt jedoch 
unabhängig und ist meist auch 
rechtlich selbstständig.

Liquiditätsgrad II und III. Die 
Liquidität 2. Grades gibt das Ver-
hältnis des Geldvermögens zu-
züglich Wertpapierbestand und 
den kurzfristigen Forderungen zu 
den kurzfristigen Verbindlichkei-
ten eines Unternehmens an. Es 
ist ein Mass dafür, ob ein Unter-
nehmen in der Lage ist, seine 
kurzfristigen Verbindlichkeiten zu 
bezahlen. Die Liquidität 3. Gra-
des gibt das Verhältnis des Um-
laufvermögens zu den kurzfristi-
gen Verbindlichkeiten eines 
Unternehmens an.

Marktdurchdringungsgrad. 
Dieser zeigt an, inwieweit ein 
Unternehmen seine marktanteils-
bezogenen Möglichkeiten am 
Markt bereits ausgeschöpft hat 
und welche Steigerungsmög- 
lichkeiten verbleiben.

Management-Buy-in. Von  
Management-Buy-in (MBI) spricht 
man, wenn ein Unternehmen 
durch externes Management 
übernommen oder die Übernah-
me mit Hilfe eines Investors durch 
ein fremdes Management forciert 
wird. Dies kommt vor allem dann 
zustande, wenn ein externes 
Management der Überzeugung 
ist, dass das Unternehmen 
schlecht geführt sei. Ein MBI ist 
ausserdem eine Möglichkeit, ein 
Unternehmen im Rahmen einer 
Nachfolgelösung zu übernehmen

Management-Buy-out. Der  
Begriff Management-Buy-out 
(MBO) bezeichnet eine Unterneh-
mensübernahme, bei der das 
Management die Mehrheit des 
Kapitals von den bisherigen 
Eigentümern erwirbt.

Overhead. Der Overhead be-
schreibt die Gemeinkosten eines 
Unternehmens. Gemeinkosten 
im Sinne der Kostenträger- 
rechnung sind alle im Betrieb an-
fallenden Kosten, die dem 
Kostenträger nicht direkt zuzu-
ordnen sind, zum Beispiel die 
Personaladministration oder die 
Buchhaltung.

Private Equity. Private Equity ist 
von privaten und/oder institutio-
nellen Anlegern bereitgestelltes 
Eigenkapital, mit dem Beteili-
gungsgesellschaften (Private-
Equity-Gesellschaften) Unterneh-
mensanteile für einen begrenzten 
Zeitraum erwerben, um eine fi-
nanzielle Rendite zu erwirtschaf-
ten. 

Strategische Allianz. Eine stra-
tegische Allianz ist eine Verein-
barung zwischen zwei oder mehr 
Unternehmen, bei bestimmten 
Geschäftsaktivitäten zu kooperie-
ren, sodass jeder von den Stärken 
des anderen profitiert und Wett-
bewerbsvorteile erlangt.

Venture-Capital. Venture-Capi-
tal ist ein Teilbereich des Private-
Equity-Geschäfts. Während 
letzteres generell den Handel mit 
Eigenkapitalanteilen an nicht 
börsennotierten Unternehmen 
bezeichnet, handelt es sich beim 
Venture-Capital um zeitlich be-
grenzte Mittelüberlassungen 
in Form von Eigenkapital an das 
Spezialsegment der jungen 
Wachstumsunternehmen.

Wachstumskurve nach  
Greiner. Das Modell der Wachs-
tumsphasen nach Larry E. Greiner 
aus dem Jahr 1972 eignet sich 
für eine strategische Analyse des 
eigenen Unternehmens. Greiner 
beschreibt in seinem Modell 
sechs Wachstumsphasen, die je-
weils mit einer Krise enden. Auf-
grund dieser wird der Übergang 
in die nächste Phase vorbereitet.

Wachstumsschwellen. Bei 
Wachstum stossen Unternehmen 
oft an die Grenzen ihrer Hand-
lungsfähigkeit. Diese Wachs-
tumsgrenzen werden auch  
Wachstumsschwellen genannt. 
Wichtig ist es, solche Wachs-
tumsschwellen rechtzeitig zu er-
kennen und entsprechend zu 
handeln.

Zession. Mit der Zession über-
trägt der Gläubiger eine Forde-
rung mittels eines Verfügungs-
vertrages auf einen Dritten. 
Infolgedessen tritt der Zessionar 
an die Stelle des Zedenten. Es fin-
det somit ein Gläubigerwechsel 
statt.
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PostFinance
PostFinance gehört zu den führen-
den Schweizer Finanzinstituten 
und sorgt als Nummer eins im Zah-
lungsverkehr für einen reibungs- 
losen Geldfluss. Sie ist die ideale 
Partnerin für alle, die ihre Finanzen 
selbstständig verwalten: Ob beim 
Zahlen, Sparen, Anlegen, Vorsorgen 
oder Finanzieren – PostFinance 
bietet Privat- und Geschäftskunden 
verständ liche Produkte zu attrak- 
tiven Konditionen. 
postfinance.ch

KMU-HSG
Das Schweizerische Institut für 
Klein- und Mittelunternehmen 
(KMU-HSG) der Universität St. Gal-
len widmet sich in der Schweiz als 
einziges Kompetenzzentrum auf 
Universitätsstufe ausschliesslich der 
Förderung von Klein- und Mittel-
unternehmen. «KMU, Family Busi-
ness und Entrepreneurship» bilden 
die Schwerpunktthemen des Insti-
tuts. KMU-HSG engagiert sich in 
den Bereichen Weiterbildung, 
Consulting & Services, Forschung 
und Lehre.  
kmu.unisg.ch

ku – Führung von Kleinunternehmen 
Herausgegeben von PostFinance in Zusammenarbeit mit KMU-HSG
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Projektmanagement
Nr. 14, Mai 2015

Führungskompetenz
Nr. 15, November 2015

Preisgestaltung 
Nr. 2, Mai 2009

Personalmanagement 
Nr. 1, November 2008

Entwicklungsschritte 
Nr. 3, November 2009

Finanzielle Führung 
Nr. 4, Mai 2010

Werbung 
Nr. 5, November 2010

International 
geschäften 
Nr. 11, November 2013

Sich selbst führen 
Nr. 6, Mai 2011

E-Commerce
Nr. 12, Mai 2014

Kundenpflege 
Nr. 9, November 2012

Kooperationen 
Nr. 10, Mai 2013

Digitalisierung 
Nr. 16, Mai 2016

Verhandeln und 
verkaufen 
Nr. 17, November 2016

Umgang mit Risiken 
Nr. 18, Mai 2017

Gründen 
Nr. 8, Mai 2012

Strategie 
Nr. 7, November 2011

Innovation
Nr. 13, November 2014


