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ausforderungen. Die Frage, wie mehr und bessere 
Stellen geschaffen werden können, beschäftigt 
Forscher und Praktiker gleichermassen. Da welt-
weit jede neunte Stelle durch den Privatsektor 
generiert wird, kommt ihm unumstritten eine 
zentrale Rolle zu: Neu gegründete und etablier-
te Firmen, die wachsen, benötigen Personal und 
schaffen Arbeitsplätze. Um dieses Wachstum zu 
ermöglichen, bedarf es einer Vielzahl an lokalen 
Unterstützungsmechanismen, angefangen bei 
Finanzierungsmöglichkeiten bis hin zu Bera-
tungsdienstleistungen.

Erfahrene Unternehmer  
als Mentoren

Bis vor Kurzem war relativ wenig darüber be-
kannt, wie Regierungen und Geber den Nährbo-
den – das sogenannte Entrepreneurship-Ecosys-
tem (siehe Kasten 1) – verbessern und damit zur 
Entstehung von wachstumsorientierten Unter-
nehmen («high growth entrepreneurs») beitra-
gen können. In den vergangenen Jahren haben 
sich Forscher und Praktiker zunehmend mit die-
sem Ecosystem befasst. Dabei suchten sie nach 
Wegen, den Boden für innovative Geschäftside-
en fruchtbar zu machen, damit diese nicht nach 
kurzer Zeit welken, sondern sich nachhaltig ent-
wickeln und etablieren.

Die Erfahrung des auf Entwicklungsländer 
spezialisierten US-Beratungsunternehmens J. E. 
Austin Associates (JAA) zeigt: Die Qualität des Eco-

A rbeitsplätze sind zentral, um der Armut 
langfristig zu entkommen. Für viele Men-

schen bieten sichere Jobs zudem eine Alternative 
zur Migration, was angesichts der gegenwärtigen 
Auswanderungswellen besonders relevant ist. 
Auf globaler Ebene werden Arbeitsplätze zuneh-
mend als Instrument für die Armutsreduktion 
gesehen: Eines der UNO-Ziele für nachhaltige 
Entwicklung nach 2015 (Sustainable Develop-
ment Goals, SDG) setzt genau dort an, indem es 
die produktive Vollbeschäftigung und menschen-
würdige Arbeit für alle anstrebt.1 Im Rahmen der 
Schweizer Entwicklungszusammenarbeit setzt 
sich auch das Staatssekretariat für Wirtschaft 
(Seco) in seinen Partnerländern unter dem neuen 
Rahmenkredit (2017 – 2020) gezielt für die Schaf-
fung von mehr und besseren Arbeitsplätzen ein.

Was als Konzept einfach zu verstehen ist, 
stellt die Akteure in der Praxis vor grosse Her-

Unternehmergeist schafft Arbeitsplätze
In sechs ausgewählten Transitions- und Schwellenländern fördert das Staatssekretariat 
für Wirtschaft (Seco) Start-ups und bestehende Unternehmen. Ziel des Entrepreneurship-
Programms ist es, die entsprechenden Rahmenbedingungen zu verbessern. Dazu braucht 
es auch einen Mentalitätswandel.  Alain Bühlmann, Stephan Leiser, Mike Ducker 

Abstract  Menschen mit innovativen Ideen und Tatendrang sind überall auf 
der Welt anzutreffen. Darin liegt ein enormes Potenzial für neue Jobs und wirt-
schaftliches Wachstum. In den meisten Transitions- und Schwellenländern gehen 
Start-ups jedoch schon nach kurzer Zeit wieder ein. Zudem schöpfen bestehende 
Unternehmen ihr Wachstumspotenzial nur beschränkt aus. Ein wichtiger Grund 
dafür sind schlechte wirtschaftliche Rahmenbedingungen. Häufig fehlt es den Fir-
men an Zugang zu Wissen, Kapital und diversen Unterstützungsdienstleistungen 
im eigenen Land. Das Staatssekretariat für Wirtschaft (Seco) hat in sechs ausge-
wählten Ländern den Fokus auf Unternehmen mit Wachstumspotenzial gelegt. 
Im Auftrag des Seco unterstützt die Stiftung Swisscontact – in Zusammenarbeit 
mit dem US-Unternehmen J. E. Austin Associates – Partnerorganisationen in Peru, 
Vietnam, Serbien, Albanien, Mazedonien und Bosnien.�

1	 SDG 8, mehr unter Sus-
tainabledevelopment.
un.org.

Kasten 1: Das Entrepreneurship-Ecosystem
Jedes Entrepreneurship-Ecosystem («Unter-
nehmertum-Ökosystem») eines Landes ent-
hält lokale Faktoren, welche Wachstum und 
Bestehen von Unternehmen begünstigen. 
Wie die Analogie aus der Biologie («Ökosys-

tem») nahelegt, sind die einzelnen Faktoren 
zwar wichtig, aber für sich alleine noch nicht 
genügend. Eine Wirkung entfaltet sich erst 
aus ihrem Zusammenspiel. Zum Ecosystem 
gehören unter anderem die Unternehmen 

selber, aber auch Dienstleistungen, Exper-
tise, Finanzierungsmöglichkeiten, Gesetze 
und kulturelle Normen.
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systems hängt primär von erfahrenen Unterneh-
mern ab, welche Wissen, Erfahrung und Kontakte 
an Jungunternehmer weitergeben und bestenfalls 
selber in junge Firmen investieren. Jungunterneh-
mer erhalten durch den generationenübergreifen-
den Austausch ein tiefer gehendes Verständnis 
von Märkten, Technologien, Industrien, Manage-
mentstrategien, Finanzierungsmöglichkeiten und 
haben bessere Aussichten, schneller und nachhal-
tiger zu wachsen.

Unternehmen durchlaufen  
drei Entwicklungsphasen

Aktuelle Forschungsergebnisse stützen diese 
Erkenntnis: Unternehmer, welche von Experten 
beraten werden, verzeichnen mehr als dreimal 
höhere Wachstumsraten. Solche Mentoren sind 
grösstenteils Einheimische, können aber auch 
Mitglieder einer Diaspora im Ausland sein. Ana-
log zum Menschen können drei grobe Phasen 
der Unternehmensentwicklung unterschieden 
werden: Kindheit, Jugend- und Erwachsenenal-
ter. Die möglichen Formen des Mentoring richten 
sich danach aus und umfassen unter anderen 
«Inkubatoren» und «Acceleratoren».

Inkubatoren begleiten neu gegründete Start-
ups – die Kinder – in ihrer Anfangsphase, indem 

sie ihnen Büroräume und grundlegendes Wissen 
zur Geschäftstätigkeit vermitteln, bis sie auf ei-
genen Füssen stehen. Acceleratoren nehmen sich 
der «Jugendlichen» an: In diesem oftmals schwie-
rigen Entwicklungsstadium haben die Unterneh-
men bereits erste erfolgreiche Schritte gemacht, 
brauchen aber weiterhin Begleitung, um sich nicht 
im Tagesgeschäft zu verlieren und um ihre lang-
fristigen Ziele im Auge zu behalten.

Weiter für den Erfolg verantwortlich ist die 
öffentliche Wahrnehmung der selbstständigen 
Unternehmer. Denn: Nicht überall werden Un-
ternehmensgründer wie im kalifornischen Sili-
con Valley als Helden gefeiert. Vielmehr herrscht 
oft die Ansicht vor, dass sich nur Leute in die 
Selbstständigkeit begeben, die keinen gut be-
zahlten Job finden.

Jungunternehmer 
arbeiten in einem 
ICT-Hub in Belgrad 
an der Umsetzung 
ihrer Ideen. Das Seco 
unterstützt das Netz-
werkprojekt. 
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Kasten 2: «Seco Entrepreneurship Program»
Das vom Staatssekretariat für Wirtschaft 
(Seco) finanzierte Seco Entrepreneurship 
Program (2015–2019) wird von der Stiftung 
Swisscontact vor Ort umgesetzt. Die fachli-
che Expertise im Bereich Unternehmertum 
liefert das US-Beratungsunternehmen J. E. 
Austin Associates (JAA). Das ambitionierte 
Ziel des Programms ist es, in vier Jahren 
mehr als 4000 neue Stellen zu schaffen, 
über 800 Start-ups – beziehungsweise 

wachstumsorientierte Unternehmen – zu 
unterstützen und ihnen zu einem jährlichen 
Einkommenswachstum von 50 Prozent zu 
verhelfen. Das Programmbudget umfasst 
15 Millionen Franken für die Seco-Schwer-
punktländer Peru, Vietnam, Serbien, Alba-
nien, Mazedonien, Bosnien. Der Auftrag zur 
Umsetzung des Programms war öffentlich 
ausgeschrieben worden.
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Geberfinanzierte Programme können das 
Entrepreneurship-Ecosystem, welches im Endef-
fekt ein öffentliches Gut darstellt, entscheidend 
verbessern. Dafür müssen die Geber aktiv die 
Rolle des «Matchmaker» übernehmen und Unter-
nehmer mit Potenzial mit den passenden Mento-
ren und Investoren verlinken. Zusätzlich können 
dank solcher Programme Lernplattformen und 
Finanzierungsmechanismen zur Verfügung ge-
stellt oder verbessert werden. Weitere Felder sind 
die Mentorenausbildung und die Aufklärung von 
Unternehmern über entsprechende Angebote. 
Nicht zuletzt können die Programme via Medien 
auf eine verbesserte öffentliche Wahrnehmung 
des Unternehmertums hinarbeiten.

Bund finanziert  
Entrepreneurship-Programm 

Das Seco fördert Start-ups und bestehende 
Unternehmen mit dem «Seco Entrepreneur
ship Program» (siehe Kasten 2), welches von 
der Schweizer Stiftung Swisscontact vor Ort 

umgesetzt wird. Der Fokus liegt auf Firmen mit 
Innovationskraft und hohem Wachstumspoten-
zial, die Arbeitsplätze schaffen. In allen sechs 
Ländern, in denen das Programm läuft, besteht 
bereits heute eine Gründerszene, und verschie-
dene Organisationen führen dort regelmässig 
Start-up-Events und Wettbewerbe durch. Eine 
erste Bestandsaufnahme zeigt jedoch, dass ohne 
weiterführende Unterstützungsmechanismen 
der Weg zum erfolgreichen Unternehmen selbst 
für die Gewinner solcher Veranstaltungen häu-
fig bereits nach kurzer Zeit wieder endet. Wegen 
fehlender fachlicher Unterstützung oder nicht 
vorhandener finanzieller Mittel wachsen Ge-
schäftsideen trotz Potenzial und Innovation oft 
kaum über das Gründungsstadium heraus.

Genau da setzt das Entrepreneurship-Pro-
gramm an: Mit verschiedenen Interventionen 
sollen lokale Unterstützungsangebote gestärkt 
und verbessert werden, damit Unternehmer in 
Zukunft gezielter und über verschiedene Ent-
wicklungsphasen eines Start-ups hinweg unter-
stützt werden. Durch die Zusammenarbeit mit 

Der Chef einer Holz-
pellet-Fabrik bei  
Klokot im Kosovo 
zeigt sein Unter-
nehmen. Das Seco 
hat sich finanziell 
beteiligt.
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Kasten 3: Mentoren verhelfen Fruchtsaftbar-Kette in Peru zum Erfolg 
Wie wichtig eine professionelle Unterstüt-
zung für ein Jungunternehmen ist, zeigt das 
Beispiel der Fruchtsaftbar-Kette Disfruta in 
Peru. Die Geschwister Azucena und Eduardo 
Gutiérrez gründeten das Unternehmen im 
Jahr 2007. Sie erweiterten den traditionellen 
Früchtehandel ihrer Eltern zu einem innova-

tiven Geschäftsmodell basierend auf gutem 
Service, umweltfreundlicher Produktion 
und gesunden Zutaten. Auf ihrem Weg 
zum eigenen Geschäft erhielten die beiden 
Unterstützung von einem Accelerator in 
Form von Mentoring sowie Zugang zu einem 
breiten Netzwerk von Unternehmern.

Inkubatoren, Acceleratoren, Investoren und Me-
dien verfolgt das Programm einen Ansatz, der 
zwar indirekt, dafür aber nachhaltig ist. Durch 
die Stärkung des gesamten Ecosystems sollen die 
Unternehmer auch über das Programmende hin-
aus profitieren.

Das Entrepreneurship-Programm stellt in 
erster Linie Expertise für die Entwicklung oder 
Weiterentwicklung von Angeboten in Partneror-
ganisationen zur Verfügung. Die Schlüsselkom-
ponenten sind der Aufbau von Netzwerken mit 
gut trainierten lokalen Mentoren (vgl. Kasten 3) 
und das Lernen in Peergruppen. Weil Frauen in 
den Gründerszenen der Zielländer unterreprä-
sentiert sind, sind spezifische Angebote für Un-
ternehmerinnen mit innovativen Geschäftside-
en geplant.

Potenzielle Investoren –  
auch aus der Schweiz

Die Suche nach Partnerorganisationen hat 
bereits gezeigt, dass einige noch nicht auf ei-
ner stabilen Basis stehen. Hier unterstützt das 
Entrepreneurship-Programm die Partner bei der 
Entwicklung eines nachhaltigeren Geschäfts-
modells, das nicht ausschliesslich auf staatliche 
Fördergelder oder Beitragszahlungen von Fir-
mengründern abstützt. Denn: Letztere sollen 
schliesslich profitieren können.

Sogenanntes Seed-Kapital, das in der frühen 
Entwicklungsphase von Start-ups dazu dient, 
eine Geschäftsidee ausreifen zu lassen, ist für 
den Erfolg entscheidend, da Banken Jungunter-
nehmen wegen des hohen Risikos oft keine Kre-
dite gewähren. Zudem verfügen die Firmengrün-
der selten über Mittel für eine Eigenfinanzierung.

In Schulungen sensibilisieren Experten des-
halb potenzielle private Investoren. Weiter will 
das Entrepreneurship-Programm mit komple-
mentären Finanzierungsmodellen zur Risiko-
minimierung zusätzliche Investitionen stimu-
lieren. Potenzial verspricht sich das Programm 
zudem durch die Aktivierung der Diaspora in 
der Schweiz und in anderen Ländern: Erfolgrei-
che Unternehmer und Berufsleute mit Wurzeln 
in einem der Zielländer sollen als Mentoren oder 
Investoren gewonnen werden. Auf die Resulta-
te dieser Bemühungen darf man gespannt sein, 
denn der programmatische Versuch einer Bün-
delung privater Ressourcen aus der Diaspora für 
die wirtschaftliche Förderung ausserhalb von 
Familienstrukturen ist ein Novum.
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