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Vorwort

Zum flnften Mal wurde 2011 in Norddeutschland der
Axia-Award fur den Mittelstand ausgelobt. Mit unse-
rem Preis ehren wir mittelstandische Unternehmen, die
sich durch gute nachhaltige Unternehmensfiihrung im
Mittelstand auszeichnen. Ziel des Awards ist auch, mit
der begleitend erstellten Studie mittelstandischer Best
Practice ein Forum zu geben. Unsere im Rahmen dieses
Wettbewerbs abgeleiteten Analysen haben anschaulich
belegt, dass der Mittelstand in dieser Region Deutsch-
lands hervorragend aufgestellt ist.

Die Unternehmen mussen einerseits effizient arbeiten,
um dem wachsenden Wettbewerbsdruck standzuhalten,
und andererseits flexibel bleiben, um auf sich dynamisch
verandernde Marktbedingungen zu reagieren und aktiv
ihren Markt zu bearbeiten.

Durch die immer weiter fortschreitende Globalisierung
und den starken Wandel des Wettbewerbs ist es im
Rahmen der strategischen Ausrichtung von grofter Be-
deutung, die Balance zwischen Effizienz und Flexibili-
tat zu finden. Diese Herausforderung spiegelt sich in der
Beschaffungs-, Absatz-, Personal- und Controllingfunk-
tion der Unternehmen wider. Heute werden Rohstoffe
weltweit beschafft, Glter an unterschiedlichsten Stand-
orten produziert und Produkte am globalen Markt ab-
gesetzt. Auch der Personalmarkt darf nicht aufSer Acht
gelassen werden: Es wird immer schwieriger, qualifizierte
und motivierte Mitarbeiter zu finden und diese fir mit-
telstandische Unternehmen zu begeistern. Das Thema
unseres diesjahrigen Wettbewerbs lautet vor diesem
Hintergrund ,Fit fur Morgen — Effiziente und flexible Un-
ternehmenssteuerung”.

Strategische Ausrichtung, Controlling und Personalma-
nagement, dies sind die drei Saulen unseres diesjahrigen
Axia-Awards 2011. Unter den vielen interessanten Be-
werbungen und spannenden Interviews wurden Unter-
nehmen gesucht, die eine effiziente und flexible Unter-
nehmenssteuerung heute schon betreiben und damit
Fit fir Morgen” sind.

Grundlegend fur den Axia-Award ist das Zusammenspiel
von Wissenschaft und Praxis. Daher wird die Wurdigung
mittelstandischer Leistungen erganzt und untermauert
durch die wissenschaftliche Begleitung der PFH Private
Hochschule Géttingen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie beruhen auf
einer standardisierten Befragung von 35 Unternehmen
aus Norddeutschland sowie ausfiihrlichen Interviews mit
deren Eigentimern und Geschaftsfihrern. Alle befrag-
ten Unternehmen haben sich um den Axia-Award 2011
in Norddeutschland beworben und zeigen damit, dass
ihnen gute, nachhaltige Unternehmensfihrung ein An-
liegen ist.

Wir wlnschen Ihnen viel Freude bei der Lektlre!

Vo

Jurgen Reker
Leiter des Deloitte Mittelstandsprogramms

[ltcizee  ciyllimee?

Heiko Engelhardt
Deloitte

Peter Dietterle
Deloitte
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Executive Summary

Mit der lateinischen Weisheit ,carpe diem — Nutze den
Tag”, die seit dem ,Club der toten Dichter” verstarkt
jeder Generation wieder vor Augen fuhrt, wie vergéang-
lich die Gegenwart ist, wird das Hier und Jetzt als zent-
raler Bezugspunkt fur den einzelnen Menschen benannt.

Wie anders und doch wiederum gleich ist dieser Spruch
auf Unternehmen und den diesjahrigen Axia-Award
unter der Uberschrift ,Fit fur die Zukunft” zu Ubertra-
gen. Waren die Zeiten 2009 noch stlrmisch und wurden
dennoch erfolgreiche Unternehmen 2009 untersucht,
war 2010 die Innovationskraft der , Ideenschmiede
Mittelstand” Bezugspunkt. So steht im diesjahrigen
Axia- Award im Mittelpunkt, wie Unternehmen die Ge-
genwart nutzen, um die Rahmenbedingungen ihres Ge-
schaftsmodells fur die Zukunft zu gestalten.

Die insgesamt wirtschaftlich guten Jahre 2010 und 2011
haben die Krisenzeiten ab 2008 fast vergessen lassen.
Die im Kern nicht bewaltigte Bankenkrise erlebt ihre
Fortsetzung in einer Schuldenkrise fast aller Staaten Eu-
ropas und der USA. Die Eurokrise und die sich abzeich-
nende Wachstumsschwache lassen nach den Progno-
sen der Gutachter und Institute fur Deutschland im Jahre
2012 unter Vorbehalt nur ein Wachstum von 0,5 % er-
warten und in anderen wichtigen EU-Staaten sogar eine
Rezession erwarten.

Carpe diem heifst fur Unternehmer ,Nutze den Tag”, um
die Unternehmen fUr die Zukunft und damit langfristig
Uberlebensfahig aufzustellen. Dieses gilt umso mehr flr

den Mittelstand und hier insbesondere die familienge-
flhrten Unternehmen, die vielfach nach Hermann Simon
als ,Hidden Champion” bezeichnet werden.

Demzufolge ruhen sich Unternehmer und Manager in
guten Zeiten nicht aus, sondern entwickeln bzw. schreiben
Unternehmensstrategien fort, um von der Zukunft nicht
Uberrascht und in ihrem Bestand bedroht zu werden.

Als wichtige Stabilisatoren bzw. Erfolgspotenziale fur das
,Fitnessprogramm” waren mit Controlling und Personal-
management zwei interne Bereiche in der vorliegenden
Studie angesprochen.

Der Dreiklang aus umfassender Unternehmensstrategie,
Transparenz schaffendem Controlling und einem sich
des ,War for Talent” annehmenden Personalmanage-
ment war der Untersuchungsgegenstand, der im No-
minierungsprotokoll abgefragt wurde und in Interviews
von Deloitte und teilweise der PFH mit den Geschaftslei-
tungen vertieft wurde.

In diesem Jahr wurden wieder 250 Unternehmen
deutschlandweit im Rahmen des Axia Awards unter-
sucht, davon entfielen knapp 40 Unternehmen auf die
Region Nord (Bremen, Hamburg, Niedersachsen und
Schleswig Holstein).

Die Teilnehmer hatten in den letzten finf Jahren beein-
druckende Entwicklungen im Hinblick auf Eigenkapital-
quote, Umsatz und Gewinne (Abb. 1).

Abb. 1 - Entwicklung ausgewahlter GroBen in den letzten fiinf Jahren, Anzahl der Nennungen
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Aktuelle Herausforderungen und Ziele

Das Thema ,Fit fir Morgen — Effiziente und flexible Un- konsequentes Risikomanagement innerhalb des Control-
ternehmenssteuerung “ untersucht das vielschichtige Zu-  lings eine zentrale Rolle. Das Personalmanagement als
sammenwirken der strategischen Ausrichtung, eines ef- wichtiger Teil der Gesamtstrategie ist die Basis fUr die
fizienten Controllings sowie des Personalmanagements Zukunft, da die Mitarbeiter als wichtigste Erfolgsfaktoren
bei mittelstandischen Unternehmen in Deutschland. gelten. Die grofte Herausforderung sehen die Studien-
Die spannende Frage ist: Wie greifen die Bereiche Un- teilnehmer daher auch in der Gewinnung von Fach- und
ternehmensstrategie, Controlling und Personalmanage- Flhrungskraften, sogleich gefolgt von sozialer Verant-

ment ineinander? Dabei spielen sowohl die konsequente  wortung, die damit einhergeht (Abb. 2).
Strategieverfolgung eines Unternehmens als auch ein

Abb. 2 - Herausforderungen fiir die Zukunft des Unternehmens, Anzahl der Nennungen
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Fit fiir Morgen - Effiziente und flexible Unternehmenssteuerung 5



Wichtige Ziele, um ihre Unternehmen ,Fit fir Morgen”
zu machen, sehen die Teilnehmer in der Steigerung der
Effizienz operativer Prozesse. Fir die Halfte steht die Ge-
winnung von Wissen als Ziel im Vordergrund und bis
auf zwei Teilnehmer sehen alle die Flexibilisierung von
Planungs- und Steuerungssystemen als sehr wichtig bis
wichtig an.

In der Studie wird deutlich, dass sich die Teilnehmer den

Herausforderungen stellen, unabhangig, welcher Bran-
che sie angehoren.

Abb. 3 - Brancheniibersicht des Bewerberfeldes

l Dienstleistungen
[ GroB- und Einzelhandel
B Verarbeitendes Gewerbe

Das produzierende Gewerbe stellt den GrofSteil der Stu-
dienteilnehmer, wohingegen sich die verbleibenden An-
teile auf Dienstleistungen und Grofs- und Einzelhandel
aufteilen. (Abb. 3).

Der Umsatz der Unternehmen reicht mehrheitlich bis
249 Mio. Euro, wobei zu beachten ist, dass die verschie-
denen Branchen diesbezliglich nicht miteinander ver-
gleichbar sind (Abb. 4).

Abb. 4 - Verteilung der Umsatzklassen

[¥ Bis 99 Mio. EUR
71 100-249 Mio. EUR
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Strategische Ausrichtung

Um im nationalen, internationalen oder gar globalen
Wettbewerb mit seinen sich stets verandernden Heraus-
forderungen bestehen zu kdnnen, bendtigen Unterneh-
men eine klare strategische Orientierung. Im Zentrum
stehen dabei die Schaffung und der Erhalt der strategi-
schen Wettbewerbsfahigkeit eines Unternehmens. Be-
sonders bedeutend ist dies fir mittelstandische Firmen,
die oft Nischen bearbeiten und besetzen sowie in ihren
Bereichen MarktfUhrer sind. Ihr strategisches Geschafts-
modell beruht haufig auf einer Differenzierungsstrategie
mit dem Ziel einer nachhaltigen Positionierung ihrer Pro-
dukte und Dienstleistungen am Markt und der Abgren-
zung ihrer Kompetenz gegenuber den Wettbewerbern.

Eine Strategie stellt im Einzelnen fir jedes Unternehmen
seine personliche Ausrichtung dar und wird unterschied-
lich interpretiert. Dabei ist allen Unternehmen gemein,
dass sie sich mit ihrer Umwelt auseinandersetzen, sich
strategisch permanent anpassen und teilweise neu erfin-
den mussen. Die strategische Auseinandersetzung wird
damit zu einem fortlaufenden, kollektiven Lernprozess,
in dem Ideen generiert, gepruft oder durch Erfahrungen
auch wieder revidiert werden. Die Beteiligten verandern
im wechselseitigen Austausch ihre eigenen Vorstellun-

gen und entwickeln in einem stetigen Prozess eine neue
gemeinsame Vorstellung. Fir die strategische Entwick-
lung muss jedes Unternehmen fUr sich klaren, welche
Themen und Ziele zu definieren sind, um das eigene
Fortbestehen zu sichern. Nach der St. Gallener Schule
wird hier auch der General Management Navigator ein-
gesetzt, der die Initialzindung fur strategische Neuaus-
richtungen beim Management und/oder bei den sich
wandelnden Umweltbedingungen verortet. Idealtypisch
wird davon ausgehend die (Neu-)Positionierung aus ex-
terner Sicht vorgenommen. Hieraus wird im Anschluss
die Wertschopfung als interne Dimension sofern not-
wendig angepasst. Begleitet wird dieser Prozess von der
Initiierung bis zur abgeschlossenen Veranderung von
einem Performance Management.

Das Thema Veranderung von Kundenanforderungen
sowie der Bedarf an Fach- und Fihrungskraften werden
von den Studienteilnehmern als sehr wichtig eingestuft.
Klima- und Umweltschutz wurde als wichtiges strategi-
sches Thema direkt im Anschluss genannt und Verande-
rungen im Wettbewerb stellen fir 70 Prozent ein zentra-
les Thema in der strategischen Ausrichtung dar (Abb. 5).

Abb. 5 - Inwieweit schlagen sich folgende Themen in der strategischen Ausrichtung lhres Unternehmens nieder?

Veranderung der Kundenanforderungen —
Bedarf an Fach- und Fuhrungskraften
Klima- und Umweltschutz _
Veranderungen im Wettbewerb ““
Einkaufssicherung, Zugang zu Rohstoffen “ nn
Verflgbarkeit an Kapital “

0%

20% 40% 60% 80% 100%

M Sehrwichtig B Wichtig Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
B Nicht wichtig [l Keine Angabe
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Fragt man nach sozialen Aspekten bei der strategischen
Orientierung, wird deutlich, dass diese bei der Organisa-
tion eine bedeutende Rolle spielen und bei der Planung
berlcksichtigt werden. Dabei steht fur Gber 80 Prozent
der Befragten die Beschaftigungssicherung ihrer Mitar-
beiter im Vordergrund, gefolgt von Themen wie Com-
pliance und Codes of Conduct fur Lieferanten. Die Ver-
einbarkeit von Familie und Beruf ist fur die Halfte ein
wichtiges Ziel, steht im Vergleich zu den anderen sozia-
len Aspekten jedoch an letzter Stelle (Abb. 6).

Abb. 6 - Inwieweit werden folgende soziale Aspekte in lhrer strategischen Planung beriicksichtigt?

Beschaftigungssicherung
Compliance

Codes of Conduct fur Lieferanten
Vereinbarkeit von Familie und Beruf

Sonstige:

0% 20% 40% 60% 80% 100%

M Sehrwichtig B Wichtig [ Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
M Nicht wichtig I Keine Angabe



Viele Unternehmen im deutschen Mittelstand sind glo-
bale Hidden Champions in ihrer Nische, da sie konse-
quent auf die ErschlieSung internationaler Markte setzen
und sich nicht nur auf den deutschen oder europaischen
Markt als Standbein verlassen. Besonders die Nahe zum
Kunden gibt fir den Grofteil der Studienteilenehmer den
Ausschlag, international aktiv zu werden. Der Zugang
zu qualifizierten Fachkraften und Know-how bzw. lan-
desspezifischen Ressourcen vor Ort sind strategische Ar-
gumente, auf dem weltweiten Markt zu agieren. Lohn-
kostenvorteile oder die ErschlieSung von Steuervorteilen
spielen eine eher untergeordnete Rolle (Abb. 7).

Abb. 7 - Im Falle internationaler Prasenz: Wie wichtig waren folgende Motive fiir die Aufnahme/Erweiterung lhrer Aktivitaten?

cuncervane | N | TR

Zugang zu qualifizierten Fachkraften “—

Zugang zu Know-how, landesspezifischen Ressourcen ““ n
Engagement der Konkurrenz im Ausland n“ n

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Il Sehrwichtip B Wichtig [ Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
M Nicht wichtig Il Keine Angabe
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Fir die Umsetzung und stringente Weiterentwicklung
der Strategie sind verschiedene Aktivitaten erforderlich,
die jedes Unternehmen fUr sich definieren und leben
muss. Dabei geniefsen feste Planungszyklen beziehungs-
weise die Hinterfragung bestehender Planungsprozesse
oberste Prioritat. Eine iterative Strategieanpassung, re-
gelmaRige Strategiesitzungen, die Erstellung von Um-
setzungsplanen oder die Durchfihrung von kreativen
Strategieworkshops liegen in der Gewichtung ungefahr
gleichauf (Abb. 8).

Abb. 8 — Wie wichtig sind folgende Aktivitaten fiir den Prozess der Strategieentwicklung in lhrem Unternehmen?

Feste Planungszyklen

Hinterfragung bestehender Planungsprozesse

Iterative Anpassung der Strategie

Regelmafige Strategiesitzungen

Erstellung von Umsetzungsplanen

Kreative Strategieworkshops

Formulierung von Vision und Mission

Standardisierte Dokumentation

Ad-hoc-Reaktion (Planung nach Bedarf)

I R

0%

20% 40% 60% 80% 100%

M Sehrwichtig B Wichtig [ Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
M Nicht wichtig I Keine Angabe



Um ihr Unternehmen strategisch erfolgreich zu positio-
nieren, setzen die Befragten ganz klar auf Produktquali-
tat gefolgt von persdnlicher Kundenkommunikation, Ter-
mintreue und, als einen wichtigen Faktor, die Erflllung
von individuellen Kundenwinschen (Abb. 9). Diese Aus-
sagen unterstreichen das erfolgreiche Beziehungsma-
nagement, das der Mittelstand zu seinen Kunden pflegt,
und wie diese in den Innovationsprozess von Produkten
mit einbezogen werden.

Abb. 9 - Wie wichtig sind folgende Kompetenzen fiir die strategische Positionierung lhres Unternehmens?

Produktqualitat

Personliche Kundenkommunikation
Termintreue

Befriedigung individueller Kundenwiinsche
Produktinnovationen
Customer-Relationship-Management (CRM)
Supply-Chain-Optimierung
Kapazitatsauslastung

Markenentwicklung

Produktdesign

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Ml Sehrwichtig [ Wichtig [ Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
B Nicht wichtig [l Keine Angabe
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Als Hindernisse auf dem Weg der Umsetzung und An-
passung der Unternehmensstrategie werden vor allem
unsichere gesetzliche Rahmenbedingungen, der Mangel
an Experten und eine zu hohe Arbeitsbelastung der Mit-
arbeiter genannt. Finanzierungsprobleme oder ungiins-
tige Abschreibungsmaglichkeiten werden nicht als hohe
Barrieren angesehen (Abb. 10). Durch die starke Bin-
dung zum Kunden ist der Strategiednderungsbedarf bei
veranderten Kundenanforderungen besonders hoch.
Technologie- und Innovationsdrang wird als weiterer

Abb. 10 - Barrieren fiir die strategische Anpassungsfahigkeit

Fehlende Mdglichkeit der Kostenweitergabe an Kunden

wichtiger Aspekt angesehen, der einer standigen Stra-
tegieanpassung bedarf (Abb. 11). Als MaBnahmen, die
den an der Studie teilnehmenden Unternehmen beson-
ders geholfen haben, ihr Unternehmen ,Fit fir Morgen”
zu machen, wurden unter anderem die Konzentration
auf Wachstumsmarkte genannt sowie Schwerpunkte auf
das Ideenmanagement der Mitarbeiter und auf die Kom-
munikation mit den Kunden, den Mitarbeitern und der
Offentlichkeit gelegt.

Unsichere gesetzliche Rahmenbedingungen ““
Fehlende technische Kenntnisse “

24 hohe vvetsoelosurs I I O ER

Unsichere Erfolgswirkung ““

Unglinstige Abschreibungsmaéglichkeiten n““

M Sehr stark

20% 40% 60% 80% 100%
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Abb. 11 - Aspekte fiir den zukiinftigen Strategiednderungsbedarf

Veranderte Kundenanforderungen

Innovations- und Technologiezwang

Veranderungen im Transportwesen

Steigende Energiepreise

Rohstoffknappheit

Verandertes Verhalten der Wettbewerber

Veranderte Beschaffungsmarkte

Veranderte Erwartungen der Offentlichkeit
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Controlling

14

Controlling ist trotz Uber dreifigjdhriger Auseinan-
dersetzung in der wissenschaftlichen Literatur in
Deutschland immer noch ein schillernder Begriff. Der
Spannungsbogen reicht von der alten umbenannten
Kostenrechnungsabteilung Uber die informations- und
koordinationsorientierten Ansatze bis zum rationalitats-
sichernden Ansatz.

Flr die Steuerung eines Unternehmens ist ein flexibles
und effizientes Controlling auch im Mittelstand unerldss-
lich. Im Rahmen des Generationenansatzes des Control-
lings wird hier auch vom Lean Controlling gesprochen.
Trotz der Vielfalt der Ansatze hat sich in der Praxis ein
gewisser Konsens durchgesetzt, der darin besteht, dass
Controlling als Institution die Geschaftsfihrung unter-
stltzt und als Funktion fur die Steuerung des Unterneh-
mens unverzichtbar ist. Es dient der Informationsversor-
gung, der erfolgsbezogenen Steuerung, der Koordination
sowie der Aufbereitung von Informationen fir Planungs-,
Entscheidungs- und Kontrollzwecke. AufSerdem ist es als
entscheidende Grundlage des Risikomanagements an-
zusehen und in vielen Unternehmen soll es die Rationali-
tatssicherung der Fihrung unterstreichen.

Bei den befragten Unternehmen messen Uber die Halfte
der Funktion ,Bereitstellung von Informationen” die
gréfte Bedeutung in ihrem Controlling zu. Die Fakto-
ren , Entscheidungsvorbereitung” und , Identifikation
von Schwachstellen” werden von Uber 80 Prozent als
sehr wichtig oder wichtig angesehen. Die Ermittlung von
Kennzahlen und die Unternehmenssicherung gehéren
flr fast alle selbstverstandlich zu einem funktionieren-
den Controlling dazu. Die Bewertung neuer Geschafte
geniel3t im Vergleich dazu weniger Prioritat (Abb. 12).
Hierbei ist festzuhalten, dass das Controllingverstandnis
sich auch im Mittelstand immer starker dem der Grof3-
unternehmen angleicht. Lediglich bei der Weiterent-
wicklung des Controllingverstandnisses zu internen Be-
raterabteilungen klaffen noch gréfere Licken, die zum
Teil jedoch verstandlich sind unter der Berlcksichtigung,
dass das erweiterte Controllingverstandnis in mittelstan-
dischen Familienunternehmen zum Aufgabenkanon der
Geschaftsfihrung gehort.

Abb. 12 - Bedeutung der Funktionen des Controllings fiir die Steuerung des Unternehmens

Bereitstellung von Informationen “
entscheidungsvorbereitung | EGRGNIIE
Identifikation von Schwachstellen “
Ermittlung von Kennzahlen
Unternehmenssicherung
Bewertung neuer Geschéfte |GG 2y
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M Sehrwichtig M Wichtig Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig
B Nicht wichtig Il Keine Angabe



Fragt man nach dem zeitlichen Horizont der verschie-
denen Unternehmensziele, ist klar ersichtlich, dass sich
der Grof3teil ein bis drei Jahre Zeit fur die Erreichung der
festgelegten Ziele setzt. Besonders und nicht Uberra-
schend werden bei den ZielgroRen Gewinn, Liquiditat
und Umsatz klrzere Zeitraume geplant, so kann bzw.
muss im Hinblick auf die Liquiditat flexibel auf Veran-
derungen reagiert werden. Ziele bezogen auf Emissi-
onswerte oder Energieeffizienz werden in der zeitlichen
Planung grof3tenteils nicht berticksichtigt (Abb. 13). Als
bedeutende Benchmarks fir die operative Steuerung
werden der Vergleich mit Plan- und Vergangenheitszah-
len sowie der Vergleich mit der allgemeinen Branchen-
entwicklung genannt.

Abb. 13 - Zeithorizont fiir die Konkretisierung unterschiedlicher Ziele

Emissionswerte

Energieeffizienz
Markenbekanntheit, Reputation
Marktanteil

Soziale Verantwortung
Mitarbeiterzufriedenheit
Kundenzufriedenheit

Qualitat

Umsatz

Gewinn

Liquiditat
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Fur den unternehmerischen Erfolg ist es unerlasslich,
sich friihzeitig und nachhaltig mit Risiken auseinanderzu-
setzen. Verschiedene Risikokategorien spielen dabei eine
entscheidende Rolle. Fur die teilnehmenden Unterneh-
men ist der Zugang zu Fach- und Fihrungskraften der
grofte Risikofaktor, gefolgt von der Ausstattung mit fi-
nanziellen Mitteln und der gesamtwirtschaftlichen Lage.
Veranderungen der Wettbewerbsstruktur oder regula-
torische Veranderungen wurden von der Halfte der Teil-
nehmer als wichtig eingestuft (Abb. 14). Fur ein Drittel

ist ein Risikomanagementsystem im Unternehmen un-
erlasslich, ein Risikocontrolling wird bei Uber 60 Prozent
der Unternehmen eingesetzt und fast die Halfte gibt als
wichtig an, einen Chief Risk Officer oder Risikobeauf-
tragten in eigener Funktion einzusetzen (Abb. 15).

Es bleibt zu hoffen, dass diese Risikobewertung nicht
nur ein Lippenbekenntnis bleibt, sondern als eine zent-
rale Aufgabe des Management erkannt und angenom-
men wird.

Abb. 14 - Rolle der Risikokategorien fiir den kiinftigen Erfolg des Unternehmens

Zugang zu Fach- und Fihrungskraften

Ausstattung mit finanziellen Mitteln

Gesamtwirtschaftliche Lage

Finanzielle Risiken (z.B. GUterpreise, Liquiditat, Finanzierung)

Versorgung mit Rohstoffen

Operationelle Risiken (z.B. Sicherheit im Produktionsprozess)

Anforderungen an Informationstechnologie

Veranderungen der Wettbewerbsstruktur

Regulatorische Veranderungen

Rechts- und Haftungsrisiken
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Abb. 15 - Relevanz der Instrumente zur Risikoerkennung und -steuerung des Unternehmens
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Um eine langfristige Rohstoffversorgung und ein effizi-
entes und verlassliches Beschaffungsmanagement zu ge-
wabhrleisten, setzen die mittelstandischen Unternehmen
klar auf langfristige Lieferantenbeziehungen, gestUtzt
durch ein systematisches Lieferantenbewertungssystem
(Abb. 16). Die Beziehung zu den Lieferanten wird nicht
einseitig, sondern partnerschaftlich gesehen und diese
werden auch bei der Losung von anfallenden Problemen
unterstutzt. Damit reduzieren die Unternehmen gleich-
zeitig das Risiko von Lieferengpassen. Die Rohstoffver-
sorgung wird gegenwartig durch Alternativ- und Notfall-
plane, Produkt- und Prozessinnovationen sowie durch
alternative Sourcing-Maoglichkeiten sichergestellt. Die Er-
schlieBung innovativer Rohstoffquellen plant die Halfte
der Befragten fir die Zukunft.

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass die mittelstandi-
schen Teilnehmer verschiedene Controllingfunktionen
implementiert haben und stringent innerhalb der Unter-
nehmenssteuerung verfolgen. Besonderen Wert legen
die Unternehmen dabei auf die interne Kommunikation
und die Einbeziehung der Mitarbeiter, indem sie an Pro-
zessen und am Ergebnis beteiligt werden. Auch finden
Instrumente, wie die Balanced Scorecard im Mittelstand,
die bei GrofSunternehmen bereits unseres Erachtens vor-
schnell als ,Modeerscheinung” abgetan wird, immer
mehr Beachtung und werden erfolgreich implementiert
und angewendet, wie am Beispiel der Wurst Stahlbau
GmbH im Best Practice Kapitel zu lesen ist.

Ein Grund daflr kdnnte die immer noch weit verbrei-
tete Shareholder-Value-Orientierung bei GrofSunterneh-
men sein, die im familiengefihrten Mittelstand nicht das
Primat darstellt. Vielmehr wird der ausgewogene Mix
verschiedener Perspektiven dem Selbstverstandnis einer
auf Langfristigkeit die Kunden und Mitarbeiter integrie-
renden Unternehmensfuhrung eher gerecht.

Abb. 16 — Welche der folgenden MaBnahmen kennzeichnen Ihr Beschaffungsmanagement?

Forcierung langfristiger Lieferantenbeziehungen
Unterstltzung von Lieferanten bei Problemlsung
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Ableitung der Sourcing-Strategien aus den
Unternehmenszielen
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Personalmanagement

Der globale Wettbewerb und insbesondere die andau-
ernde Finanzkrise zwingen immer mehr Unternehmen,
organisatorische, strategische und personelle Verande-
rungen vorzunehmen. Im Kapitel Controlling wurde als
groRter Risikofaktor der Zugang zu Fach- und Fihrungs-
kraften genannt. Dieser Herausforderung mussen sich
die Unternehmen stellen — das Human Resources Ma-
nagement kann nicht allein im Aufgabenbereich der Per-
sonalabteilung gesehen werden, sondern muss als Quer-
schnittsfunktion von Geschaftsleitung, Flhrungskraften
sowie Mitarbeitern gleichermaf3en getragen werden.

Im Idealfall wirkt die Unternehmensfiihrung durch ihre
Einstellung und Haltung als Werte- und Kulturvermitt-
ler, um unternehmensweite Veranderungsprozesse als
Promotor zu unterstltzen. Die Fihrungskrafte sollten
das Selbstentwicklungspotenzial ihrer Mitarbeiter for-
dern und fordern und durch aktive persénliche Verande-
rungsprozesse Verantwortung fur ihre Selbstentwicklung
Ubernehmen. Durch die Forderung von Eigeninitiative
kénnen personliche Fahigkeiten aktiviert und gezielt ein-
gesetzt werden. Um Schllsselmitarbeiter zu halten und
neue Fach- und Fihrungskrafte zu rekrutieren, bedarf es
kreativer Angebote und Mafsnahmen, bei denen nicht
der finanzielle Aspekt im Vordergrund steht.

Der Mittelstand in Deutschland erwartet in den kom-
menden Jahren einen Anstieg seiner Mitarbeiteranzahl.
Besonders der Bedarf an Fihrungsnachwuchs und Fach-
kraften im Inland wird bei Gber der Halfte der Unterneh-
men als steigend eingeschatzt. Auch werden bei Uber
einem Drittel der Unternehmen qualifizierte Mitarbeiter
und Fuhrungskrafte an den auslandischen Standorten
gesucht (Abb. 17).

Welche Mafsnahmen angewendet werden, um diesen
Veranderungen zu begegnen, und wie sich die Unter-
nehmen im Personalbereich ,Fit fir Morgen” machen,
wurde in den Fragen zu Ansatzen in der Personalent-
wicklung, zu Instrumenten zur Rekrutierung von Fach-
und Fuhrungskraften sowie zur Diversitat und Famili-
enfreundlichkeit ermittelt. Die Ergebnisse zeigen, dass
die Bindung von Schliisselmitarbeitern und eine kon-
sequente Personalentwicklung bedeutende Aspekte
im Personalmanagement der Unternehmen darstellen.
Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf gewinnt dabei
immer mehr an Bedeutung, insbesondere, um Schlissel-
mitarbeiter im Unternehmen zu halten.

Abb. 17 - Geplante Entwicklung der BelegschaftsgroBe in den kommenden zwei Jahren
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Fragt man nach einzelnen Instrumenten der Personalent-
wicklung, ist festzustellen, dass nahezu alle Studienteil-
nehmer auf fachbezogene sowie persdnliche Fort- und
Weiterbildung ihrer Mitarbeiter setzen (Abb. 18). Dabei
finden die Fortbildungsmafinahmen zum grof3en Teil
durch Inhouse-Schulungen statt. Eine klare betriebliche
Karriereplanung halten zwei Drittel fir einen wichtigen
Baustein der Personalentwicklung.

Die Rekrutierung von Fach- und Fuhrungskraften sowie
die Bindung von Schlisselmitarbeitern stellen gerade mit-
telstandische Unternehmen, die nicht (ber einen attrak-
tiven Standort oder einen hohen Bekanntheitsgrad ver-
flgen, immer wieder vor grof3e Herausforderungen. Sie
mussen kreativ und konsequent Strategien entwickeln,
um im Wettbewerb um die besten Talente bestehen zu
konnen. Daher steht an erster Stelle die Identifikation
und Entwicklung interner Bewerber, bevor mit Stellenan-
zeigen im Internet oder in Fachzeitschriften nach Fach-
personal gesucht wird (Abb. 19). Nicht nur der 6kono-
mische Vorteil spielt hierbei eine Rolle, sondern ebenso
wichtig ist, dass die eigenen Mitarbeiter die Prozesse und
Strukturen genau kennen und sich gerade im Mittelstand

personlich mit dem Unternehmen identifizieren. Um
jungen akademischen Nachwuchs zu rekrutieren, pfle-
gen 70 Prozent der Studienteilnehmer Kontakt zu Hoch-
schulen und Forschungseinrichtungen, mit steigender
Tendenz. Personal von anderen Unternehmen abzuwer-
ben ist fir ca. 30 Prozent eine adaquate MafSnahme. Um
Schllsselmitarbeiter im Unternehmen zu halten, werden
diese in wichtige Entscheidungen mit einbezogen und
erhalten einen grof3zigigen Handlungs- und Entschei-
dungsspielraum (Abb. 20). Jahrliche Beratungs- und For-
dergesprache sowie personliche Personalentwicklungs-
mafdnahmen sind dabei fur den Grofsteil der Befragten
selbstverstandlich, ebenso wie eine familienfreundliche
Arbeitszeitgestaltung zur Vereinbarkeit von Familie und
Beruf, die von 50 Prozent als wichtiges Instrument zur
Bindung angesehen wird. Dies spiegelt sich in flexibler
Urlaubsplanung und Arbeitszeitgestaltung wider; ca. 60
Prozent bieten Modelle zur Wiedereingliederung nach El-
ternzeit und Home-Office-Mdglichkeiten an. Auch bietet
die Halfte der Befragten Teilzeitarbeitsplatze fir Fach-
und FUhrungspositionen an. Mal3nahmen wie

finanzielle Anreize in Form von Erfolgsbeteiligungen spie-
len eine eher untergeordnete Rolle.

Abb. 18 — Welche Instrumente der Personalentwicklung setzen Sie ein, um lhre Mitarbeiter ,Fit fiir Morgen” zu machen?
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Abb. 19 — Welche MaBnahmen nutzen Sie zur Rekrutierung von Fach- und Fiithrungskraften?
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Abb. 20 - Welche Instrumente zur Bindung von Schliisselmitarbeitern nutzen Sie in lhrem Unternehmen?
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Bei Betrachtung der Diversitat und der Altersstruktur im
Unternehmen wird deutlich, dass die Diversitat als eine
Bereicherung angesehen wird, basierend auf der Erho-
hung der Kundenorientierung, der Steigerung der Kre-
ativitdt sowie der Verbesserung der Problemldsungsfa-
higkeit der Mitarbeiter (Abb. 21). Um eine ausgewogene
Altersstruktur zu gewahrleisten, setzen die Unterneh-
men auf Masnahmen wie Férderung des lebenslangen
Lernens, Verbesserung der technischen Ausstattung und
besonders auf die verstérkte Einstellung jingerer Mitar-

beiter, wobei die Halfte der Studienteilnehmer bewusst
Teams mit unterschiedlichen Altersklassen bildet. Die
Unternehmen begegnen den Herausforderungen der
personellen Entwicklung, gerade im Hinblick auf den
demografischen Wandel und den War for Talents und
machen sich mit den entsprechenden Mafnahmen |, Fit
fir Morgen”. Besonders das Employer Branding wird in
Zukunft eine immer grdfRere Rolle fir das Talent- und Re-
tentionmanagement spielen.

Abb. 21 - Bedeutung der Diversitat der Belegschaft (bzgl. Alter, Nationalitat, Dauer der Unternehmenszugehérigkeit etc.) fiir ...
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Best Practice

Die BROTJE-Automation GmbH wurde 1976 gegriindet,
ist Maschinenzulieferer fir den Flugzeugbau und tatig im
Spezialmaschinenbau. Das Unternehmen ist Weltmarkt-
fUhrer, wenn es um die Lieferung von Maschinen und An-
lagen zum Bau von Rumpfschalen und Sektionen geht.
Die Leitung erfolgt durch ein externes Management, die
Firma gehort zur Claas Fertigungstechnikgruppe, die in Fa-
milienbesitz ist. Im Geschaftsjahr 2010/11 erzielte sie einen
Umsatz von € 111 Mio. und beschaftigt 402 Mitarbeiter.

BROTIE hat durch eine klare, strukturierte und alle Unter-
nehmensbereiche umfassende strategische Ausrichtung
Uberzeugt. Die im Flugzeugbau erforderliche sehr langfris-
tige kundenbezogene Ausrichtung zieht sich dabei durch
die Unternehmenskultur wie ein roter Faden. Die fir die
Fortentwicklung des Unternehmens notwendigen Hand-
lungsmafsnahmen werden ebenso wie Mal3nahmen zur
Begrenzung des Unternehmensrisikos durch detaillierte
Malinahmenplane strukturiert erarbeitet, dokumentiert
und nachgehalten. Die strategischen Ziele liegen auf den
Wachstumsmarkten, einem professionellen Kundenbezie-
hungsmanagement, der organisatorischen Weiterentwick-
lung sowie der Diversifizierung in andere Branchen.

Der Leistungsbeitrag des einzelnen Mitarbeiters fir den
Kunden wird gezielt herausgestellt. Gewinnung und Bin-
dung von Mitarbeitern in einer landlichen Gegend er-
folgen durch vielfaltige, herausfordernde Tatigkeiten

in einem internationalen Umfeld mit eigenen Entschei-
dungskompetenzen und einer gezielten Personalent-
wicklung. Dazu gehoren individuelle Karriereplane fir
die Mitarbeiter, der Fokus auf Diversitat in Bezug auf
Altersstruktur und fremde Kulturen sowie MafSnahmen
zur Vereinbarkeit von Familie und Beruf.

Das Controlling unterstltzt eine profitable Auftragsab-
wicklung bereits im Vorfeld sowie in der konkreten Ent-
scheidungssituation. Eine langfristige Planung mit jahrli-
chen Marktanalysen und regelmafigen Strategiemeetings
sowie ein intaktes Risikomanagement sind die wichtigsten
Aspekte. Auch setzt BROTJE ein Controlling nach individuel-
lem Bedarf sein, da die verschiedenen Einzelanfertigungen
dieses erforderlich machen. Das Unternehmen verfolgt eine
ganzheitliche Ausrichtung auf den Kunden in einem inter-
nationalen Markt und ist dadurch besonders gut aufge-
stellt. Im Wesentlichen durch die Ubersichtliche, jahrlich re-
flektierte und weit vorausschauende Strategie als taglicher
Entscheidungsleitfaden auf allen Ebenen hat BROTIE die
Jury uberzeugt, dass das Unternehmen ,Fit fir Morgen™ ist.

Die Dockweiler AG hat sich vom Anbieter nahtloser
Rohre fir Standardanwendungen zum Spezialisten fur
hochreine Edelstahlrohrsysteme in der Halbleiterindus-
trie, in der Pharmaindustrie und in der Biotechnologie
entwickelt. Das Unternehmen wurde 1955 gegriindet,
ist zu 100 Prozent in Familienbesitz und bereitet gerade
den Ubergang auf die nachste Generation vor. Geleitet
wird das Unternehmen, das seinen Firmensitz in Neu-
stadt-Glewe, Mecklenburg-Vorpommern hat, von den
Grlndern und einem externen Geschaftsfuhrer. Es er-
zielte 2010 einen Umsatz von € 35 Mio. und hat welt-
weit 350 Mitarbeiter, davon 146 in Deutschland.

Dockweiler hat durch seine klare Strategie mit der Aus-
richtung auf die Marktfihrerschaft hinsichtlich Tech-
nologie und Qualitat bei gleichzeitig nachhaltigem
Wachstum und langfristiger Unternehmenssicherung
Uberzeugt. Seit mehr als zehn Jahren konzentriert sich
das Unternehmen auf den Aufbau neuer Geschaftsfel-
der und verringert damit das Risiko der Abhdngigkeit
von der Halbleiterindustrie. Der Planungshorizont fur

die strategische Planung wurde auf funf Jahre erweitert
und samtliche klassische Funktionen des Controllings,
die auf einer modernen ERP-Architektur wahrgenommen
werden, nehmen dabei einen hohen Stellenwert ein.

Zur Sicherstellung der Lieferfahigkeit wurde ein neues
System eingefihrt, das den Beschaffungs- und Bestands-
haltungsprozess diversifiziert steuert und kontrolliert.

Ein vorbildliches Personalmanagement stellt sicher,

dass Schllsselmitarbeiter gehalten und Fach- und Fih-
rungskrafte erfolgreich rekrutiert werden, was gerade
in einer landlichen Gegend eine enorme Herausforde-
rung darstellt. So gibt es ein attraktives transparentes
Beteiligungsmodell flr die Mitarbeiter, es wird auf eine
ausgewogene Altersstruktur geachtet, die Auszubilden-
denquote liegt bei 12 Prozent und durch die Einstellung
von Werkstudenten gelingt der Zugang zu Nachwuchs-
kraften. Die Vereinbarkeit von Familie und Beruf spielt
eine wesentliche Rolle und die MafSnahmen sind vor-
bildlich. Mutter mit Kindern werden von der Arbeitszeit
entlastet, fur jedes neugeborene Kind erhalten die Mit-
arbeiter ein Begrifdungsgeld von € 2.000, die Arbeits-
zeiten kénnen flexibel nach den KITA-Offnungszeiten
angepasst werden und arbeiten im Home Office gilt als
selbstverstandlich. Zusatzlich veranstaltet Dockweiler
besondere Aktionen fir die Mitarbeiter und ihre Fami-
lien, wie einen Familientag oder ein gemeinsames Frih-
stlcksbuffet.

Fit fir Morgen - Effiziente und flexible Unternehmenssteuerung
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Die stringente strategische Ausrichtung in Verbindung
mit einem exzellenten Personalmanagement, das flr ein
Unternehmen dieser Gréenordnung aufSergewodhnlich
ist, macht das Unternehmen ,,Fit fir Morgen”.

Die Muller-Technik GmbH ist ein Werkzeugbau- und
SpritzgieBunternehmen, das 1984 gegrindet wurde.
Der Firmensitz liegt im niedersachsischen Steinfeld, wei-
tere Standorte sind in Polen und Tschechien. Das Un-
ternehmen ist inhabergefuhrt, hat 160 Mitarbeiter und
2010 einen Umsatz von Uber € 50 Mio. erzielt. Als Tier-
2-Zulieferer flr die Automobilindustrie ist die Qualitat
im Hause Mdller-Technik oberstes Gebot. Das Manage-
mentkonzept umfasst alle Unternehmensbereiche von
der Geschaftsfihrung bis hin zum Warenausgang. Von
den Mitarbeitern wird durch Motivation und Schulung
hochste Prozesssicherheit erreicht. Die Nachfragemacht
der Automobilindustrie und der Kostendruck sind be-
sondere Herausforderungen, denen Mduller-Technik mit
einer klaren Strategie begegnet. Das Unternehmen legt
den Fokus auf seine Kernkompetenzen, wie die Einzig-
artigkeit von Produkten, die Erkennung des Bedarfs von
morgen und eine nachhaltige Kundenbindung. Proakti-
ves Aufzeigen von Verbesserungspotenzialen begegnet
dem Kostendruck der Kunden und schafft eine nachhal-
tige Bindung. Durch die Beherrschung von Spezialtech-
nologien, durch Prozess- und Materialkompetenz sowie
ein effizientes Controlling des Innovationsprozesses kann
Muller-Technik flexibel auf die gegebenen Marktanforde-
rungen reagieren und erwirkt damit seinen Vorsprung zu
den anderen, oft gréfSeren Mitbewerbern. Um Engpasse
von qualifiziertem Personal zu vermeiden, wird auf eine
langfristige Personalbindung gesetzt. Dazu gehdren die
Vereinbarkeit von Familie und Beruf und die dazugeho-
rige Uberlegung, einen Betriebskindergarten einzurich-
ten. Um einfachen Zugang zu Nachwuchskraften zu er-
halten, wurde eine Lernpartnerschaft mit einer lokalen
Schule etabliert und als kreative MafBnahme in den Re-
krutierungsprozess implementiert. Durch das proaktive
Agieren und das Bekenntnis zu den vorhandenen Kom-
petenzen besteht das Unternehmen den Kampf mit den
grofsen Playern und ist dadurch ,Fit fir Morgen”.

Die Wurst Stahlbau GmbH wurde 1966 im niedersach-
sischen Bersenbrlck gegrindet und verbindet Strategie
und Vision mit entsprechenden Controlling-Instrumen-
ten, die fur mittelstandische Unternehmen dieser Gro-
fSenordnung (Umsatz 2011: € 37 Mio.; 182 Mitarbeiter)
einzigartig sind. Das Unternehmen ist in Familienbesitz
und wird von drei Bridern in zweiter Generation gelei-
tet. Die Firma nutzt zur erfolgreichen Umsetzung ihrer
Strategie 2016 neben einer Risikolandkarte und einem
ausgereiften Risikomanagementsystem eine umfang-
reich dokumentierte Balanced Scorecard. Diese ermdg-
licht den Geschaftsfuhrern einen zuverlassigen und aktu-
ellen Uberblick Gber die jeweiligen Zielerreichungsgrade.
Das Unternehmen hat es geschafft, nach dem erfolgrei-
chen Ubergang der Anteilsmehrheit und der Geschéfts-
fuhrung auf die zweite Generation die Kultur einer ehe-
maligen Schmiede mit Stammisitz in Bersenbriick in ein
modernes, sich standig weiterentwickelndes mittelstan-
disches Unternehmen zu wandeln, das extrem erfolg-
reich in Stahlkonstruktionen und verwandten Bauten
agiert. Das Motto der Gesellschafter und Geschafts-
fuhrer lautet: , Stahlharte Probleme leicht geldst.” Das
Wissen um die eigene Starke basiert auf hervorragend
ausgebildetem Personal — insbesondere den Ingenieuren
—, die beste Qualitat und standige Flexibilitat gegenuber
den Kunden gewahrleisten. Das implementierte Gesund-
heitsmanagementsystem, eine hohe Identifikation mit
dem Unternehmen und der Region sowie die Beschafti-
gung alterer und erfahrener Mitarbeiter im Rahmen des
,50+"-Programms tragen dazu bei, das im Unternehmen
befindliche Know-how zu transferieren und weiter aus-
zubauen. Intensive Hochschulkontakte und eine Ausbil-
dungsquote von Uber zehn Prozent halten den innovati-
ven Nischenanbieter von aufwendigsten Konstruktionen
auf Kurs. Die erfolgreiche Platzierung von Komplettld-
sungen und die Erweiterung des Kundenkreises auf den
Nahrungs- und Energiesektor machen das Familienun-
ternehmen wirtschaftlich stabil und tragen zur hervorra-
genden Eigenkapitalquote bei, die es den drei Bridern in
der Geschaftsflhrung erlaubt, auch in Jahren der Wirt-
schaftskrise und damit einhergehenden Auftragsrick-
gangen an der verabschiedeten Strategie festzuhalten
und beispielsweise die Plane fir den Hallenneubau im
Jahr 2009 nicht etwa zu verschieben, sondern zu reali-
sieren — und das mit grofdem Erfolg. Dem Unternehmen
gelingt die hervorragende Verbindung von Strategie und
Vision, das macht es ,Fit fur Morgen”.



Zusammenfassung

,Fit fir Morgen” setzt eine kontinuierliche Arbeit an
der Strategie, ein adaquates Controllingverstandnis und
ein zukunftsorientiertes Personalmanagement voraus.
Die Axia-Gewinner 2011 belegen dieses in vorbildli-
cher Weise. Eine Fokussierung auf lediglich eines dieser
Themen greift zu kurz. Der integrale Bestandteil insbe-
sondere fUr die untersuchten mittelstandischen Unter-
nehmen liegt in einem strategisch motivierten Perso-
nalmanagement. Dieses muss die in allen entwickelten
Landern absehbare, jedoch in Deutschland besonders
herausfordernde demografische Entwicklungsrichtung

Das so haufig zitierte Riickgrat der deutschen Wirt-
schaft — der Mittelstand — wird seine Wettbewerbs-
starke gespeist aus Kundenorientierung und Innovati-
onskraft nur halten kdnnen, wenn er den wachsenden
Bedarf an Fach- und Fuhrungskréften nachhaltig
decken kann.

,Fit fir Morgen” sind Unternehmen, wenn ihr Status als
,Hidden Champion” sie in die Lage versetzt, zukinftige
High Potentials zu finden und zu binden.

bertcksichtigen. Dem ,War for Talents” sollte mit einem
ganzheitlichen Employer Branding begegnet werden.

Abb. 22 - Ziele, um das Unternehmen ,Fit fiir Morgen” zu machen
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