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Vorwort

Zum dritten Mal haben wir in Norddeutschland den Axia-
Award flr den Mittelstand ausgelobt. Mit unserem Preis
wollen wir mittelstandische Unternehmen ehren, die
sich durch gute nachhaltige Unternehmenfihrung im
Mittelstand auszeichnen.

Ziel des Awards ist auch, mit der begleitend erstellten
Studie mittelstandischen Best Practices ein Forum zu

geben. Unsere im Rahmen dieses Wettbewerbs gefihr-
ten Gesprache und durchgefiihrten Analysen in Nord-
deutschland haben anschaulich belegt, dass der Mit-

telstand in dieser Region Deutschlands hervorragend

aufgestellt ist. Gerade in stlirmischen Zeiten, wie wir sie
gerade erleben, kommt diesen Unternehmen — wieder

einmal — eine besondere Rolle zu, ohne dass dies stets

angemessen gewdrdigt wird.

Das Thema unseres diesjahrigen Wettbewerbs lautet vor
diesem Hintergrund , Erfolgreich in sturmischen Zeiten”.
Doch was ist unabdingbar, um gerade in schwierigen
Zeiten ein Unternehmen erfolgreich zu fihren? Fur den
Wettbewerb haben wir vier Bereiche in den Fokus ge-
rlckt, die aus unserer Sicht sehr wichtig fur ein erfolgrei-
ches Meistern der Gegenwart sind und auch fur die Ge-
staltung der Zukunft unerlasslich sind:

« Innovationsmanagement

« Internationalisierung

- Kundenbeziehungsmanagement
« Personalmanagement

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 durch die PFH —
Private University of Applied Sciences Géttingen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie beruhen auf einer
standardisierten Befragung von mehr als 70 Unterneh-
men aus Norddeutschland sowie ausfuhrlichen Inter-
views mit deren Eigentimern und Geschaftsfihrern. Alle
befragten Unternehmen haben sich um den Axia-Award
2009 in Norddeutschland beworben und zeigen damit,
dass ihnen gute, nachhaltige Unternehmensfihrung ein
Anliegen ist.

Wir winschen Ihnen viel Freude bei der Lektre!

"V [Vcizen

Jurgen Reker Peter Dietterle
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Executive Summary

2009 kann als Jahr in stirmischen Zeiten bezeichnet
werden. Die deutsche und insbesondere die exportab-
hangige Wirtschaft erlitt einen massiven Konjunkturein-
bruch und Deutschland hatte einen Wirtschaftsrickgang
von Uber flinf Prozent zu verzeichnen. Der Staat hat Kon-
junkturprogramme aufgelegt und eine zuvor nie dage-
wesene Anzahl von Arbeitnehmern bezieht derzeit Kurz-
arbeitergeld.

Wirtschaftsblocke wie Nordamerika, Japan mit den , Tiger-
staaten” sowie die Europdische Union stecken zeitgleich
in einer tiefen Rezession. Auch in den sogenannten ,,BRIC"-
Staaten ist keine Lokomotivfunktion sichtbar; wéhrend
Russland selbst in der Krise steckt, nehmen Brasilien, Indien
und China héchstens eine stabilisierende Rolle ein.

Die Globalisierung und die immer starkere Vernetzung
der Handelspartner zeigen in Krisenzeiten ihre Schatten-
seiten und stellen Unternehmen weltweit vor grof3e He-
rausforderungen. Das Welthandelsvolumen ist das erste
Mal seit Uber sechzig Jahren zurlickgegangen.

Abb. 1 - Entwicklung in den letzten fiinf Jahren

I||”

In einer Phase der sich abkuhlenden Konjunktur gibt es
Unternehmen, die starker, und andere, die kaum oder
gar nicht vom Riickgang des Wachstums betroffen sind.
Auch gibt es Unternehmen, die sich in schwierigen Zeiten
besser schlagen als andere, und manche, die ihren Erfolg
sogar ausweiten konnen. Welche Faktoren machen da
den Unterschied aus? Mit dieser Frage beschaftigt sich
aus aktuellem Anlass der Axia-Award 2009 ,Erfolgreich in
stirmischen Zeiten”.

Pramiert werden Unternehmen, die trotz oder gerade in
stlrmischen Zeiten nachhaltig und erfolgreich wirtschaf-
ten bzw. neue Wege beschreiten. Nahezu alle Teilneh-
mer haben in den letzten funf Jahren beeindruckende
Ergebnisse im Hinblick auf Eigenkapitalquote, Umsatz
und Gewinn erzielt und diese Entwicklung zu Beschafti-
gungsaufbau und Investitionen genutzt (sieche Abb. 1).
Leitthemen des Untersuchungsdesigns sind zum einen
eher interne Erfolgsfaktoren wie Innovations- und Perso-
nalmanagement und zum anderen auf3engerichtete Kri-
terien wie Kundenbeziehungsmanagement und Interna-
tionalisierung.

Umsatz
Beschaftigtenzahl 3
Investitionen 20
Gewinn (vor Steuern) 16
Eigenkapitalquote
0% 20%

Anzahl der Nennungen; N=72

W Stark gestiegen

Gestiegen

40% 60% 80% 100%

[l Gleich geblieben (Stark) Gesunken Keine Angabe



Erfolgreich in stiirmischen Zeiten

Der Axia-Award 2009 untersucht das vielschichtige Span-
nungsfeld zwischen wirtschaftlichen Umfeldbedingungen
und ausgesuchten unternehmerischen Kernkompetenzen.
An der Teilnehmeranzahl lasst sich erkennen, dass der Axia-
Award in Norddeutschland mittlerweile eine feste Grofe
fUr die mittelstandischen Unternehmen geworden ist.

Abb. 2 - Befragte Branchen

€

W Verarbeitendes Gewerbe
[71 GroR- und Einzelhandel
M Dienstleistungen

Abb. 3 - Jahresumsatz 2008

Die 72 Teilnehmer wurden in einem zweistufigen Verfah-
ren im Rahmen des Axia-Award 2009 untersucht. Neben
dem Fragenbogen, der der Begleitstudie zugrunde liegt,

wurden nach einer Vorauswahl seitens Deloitte personli-
che Interviews zu den Themenblocken Internationalisie-

rung, Innovationen, Personal und Kundenbeziehungen

geflhrt.

Das produzierende Gewerbe und die Handels- und Dienst-
leistungsbranche sind in einem nahezu gleich starken
Verhaltnis (Abb. 2) vertreten, dieses ist eine Besonder-
heit, da gesamtwirtschaftlich eher von einem Verhaltnis
von einem zu zwei Dritteln fUr den tertidren Sektor aus-
gegangen werden muss. Die mittelstandische Struktur
wird neben der nahezu gleich gewichtigen Verteilung
der Umsatzgrofenklassen (Abb. 3) insbesondere durch
die Leitung des Unternehmens unterstrichen, Uber 80
Prozent der Unternehmen werden von Grindern, Eigen-
timern allein bzw. gemeinsam mit einem externen Ma-
nagement geflhrt (Abb. 4).

Abb. 4 — Wer leitet das Unternehmen?

M <50 Mio. €

[71 50-99 Mio. €

W 100-249 Mio. €
> 250 Mio. €

W Externes Management

[7 Grunder/Grinderteam
W Mitglieder der Eigentimerfamilien/Eigenttimerfamilien

Externes Management und Griinder/Eigentimerfamilien gemeinsam
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Bedeutung der Unternehmensziele
und Herausforderungen der Fiihrung

In Bezug auf die stlirmischen Zeiten mafen die befrag-
ten Unternehmen den in Abbildung 5 aufgezeigten Un-
ternehmenszielen unterschiedliche Bedeutung zu. Zu-
sammenfassend kann von einem Uberwaltigenden Fokus
auf Kundenloyalitat und die Kundenzufriedenheit aus-
gegangen werden — dieses unabhangig davon, ob der
Schwerpunkt des Unternehmens im B2B- oder B2C-Bereich
liegt. Unternehmenssicherung und Gewinnerzielung mit
fast gleich vielen Spitzennennungen folgen direkt im
Anschluss. Neben dieser Kunden- und Shareholdersicht
sind Mitarbeiterzufriedenheit und soziale Verantwortung
weitere dominierende Ziele. Unterzielen wie Produktivi-
tatssteigerung, Kapazitatsauslastung oder Kosteneinspa-
rung wird ebenso wie dem Umsatzwachstum eine im
Schnitt geringere Wichtigkeit zugewiesen.

Diese Ergebnisse zeigen klar die Besonderheit der Unter-
nehmenswerte in mittelstandischen und familiengefuhrten
Unternehmen. Unternehmenssicherung und verantwort-
liches Handeln gegenuber Kunden und Mitarbeitern ist
einer eindimensionalen Wachstumsausrichtung voran-
gestellt.

Abb. 5 - Bedeutung der Unternehmensziele

Kundenloyalitat und
Kundenzufriedenheit

Unternehmenssicherung
Gewinnerzielung
Mitarbeiterzufriedenheit

Soziale Verantwortung

Ansehen in der Offentlichkeit/Image
Produktivitdtssteigerung
Kapazitatsauslastung
Kosteneinsparung

Umsatzwachstum

Ableitbar aus den Zielen sind die allgemeinen Herausfor-
derungen an die Unternehmensflhrung. Herauszuheben
ist einerseits die starke personalpolitische Gewichtung, die
sich in der Mitarbeitermotivation und der Gewinnung von
Fach- und Fuhrungskraften manifestiert (Abb. 6). Ande-
rerseits weisen Restriktionen in der Kreditvergabe einen
untergeordneten Stellenwert auf. Die Bereitschaft, sich
an die aktuelle Wirtschaftssituation anzupassen und dem
steten Wandel durch Flexibilitat und Anpassungen der
Strategie, der Internationalisierung und der Produktpalette
zu begegnen, ist ein Gemeinplatz des unternehmerischen
Denkens bzw. Managementwissens. Dass dieses in mittel-
standischen Unternehmen auch in stlirmischen Zeiten be-
herzigt wird, ist Zeichen eines stringenten Handelns.

0% 20%

Anzahl der Nennungen; N=72

M Sehr wichtig

Wichtig W Durchschn. wichtig

40% 60% 80%

100%

Weniger wichtig Il Nicht wichtig KA.



Abb. 6 — Herausforderungen in der Unternehmensfiihrung
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Innovationsmanagement

Unternehmen betrachten Innovationen als laufende Ver-
pflichtung, um am Markt bestehen zu kénnen. Ein grof3er
Teil der Firmen hat Innovationsziele im Unternehmensleit-
bild verankert, so auch 76 Prozent der Axia-Teilnehmer
(Abb. 7), fur die Innovation eine grof3e Bedeutung hat
(Abb. 8). Vergleicht man, welche Art von Innovation im

Abb. 7 - Sind Innovationsziele im Unternehmensleitbild
verankert?

|_NE]
M Nein

Abb. 9 — Welche Art von Innovation steht im Vordergrund
lhrer Innovationstatigkeit?

“

M Produktinnovation

[ Prozessinnovation
M Beide gleich

Vordergrund steht, liegt die Produktinnovation deutlich
vor der Prozessinnovation (Abb. 9).

In der Krise hat die Mehrheit der Unternehmen keine
Budgetumschichtungen vorgenommen, um Innovationen
durchflhren zu kdnnen (Abb. 10).

Abb. 8 - Bedeutung von Innovation

>

M Sehr wichtig

[71 Wichtig

 Durchschnittlich wichtig
Weniger wichtig

H Unwichtig

Abb. 10 — Haben Sie Budgetumschichtungen vorgenommen,
um Innovationen durchzufiihren?

e
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Ausgangspunkt jeder erfolgreichen Innovation ist eine
gute Idee. Eine nicht zu unterschatzende Aufgabe des In-
novationsmanagements ist es, potenzielle interne und ex-
terne Ideenquellen zu identifizieren, nutzbar zu machen

und die Verwertung der Ideenquellen sicherzustellen. Die
Unternehmen erhalten ihre Ideenquellen in erster Linie

vom Kunden, durch Markt- und Wettebewerbsbeobach-
tungen sowie durch die Mitarbeiter (Abb. 11). Dass der
Kunde als wichtigste Ideenquelle fungiert spiegelt sich

auch in den Antworten zur Bedeutung der Unterneh-

Abb. 11 - Bedeutung von Ideenquellen im Innovationsprozess

Kunden

Markt- und Wettbewerbs-

beobachtungen
Mitarbeiter (allgemein) 32
F&E-Abteilung 28

Stelle/Abteilung fur
Innovationsmanagement

s
S —

i

mensziele wider, wo Kundenzufriedenheit und -loyalitat
die oberste Prioritat haben (Abb. 5).

In der deutschen Wirtschaft spielen mittelstandische Un-
ternehmen im Bereich der Innovationen eine wichtige
Rolle. So wird in Deutschland knapp ein Drittel der Inno-
vationsaufwendungen von kleinen und mittelstandischen
Unternehmen erbracht. Gerade hier, wo Erfolg oder Miss-
erfolg einer Innovation auf das gesamte Unternehmen
abstrahlt, muss ein Augenmerk auf die Innovationshemm-

| — |

-
: I

0% 20%

Anzahl der Nennungen; N=72

M Sehr wichtig

Wichtig M Durchschn. wichtig

40% 60% 80% 100%
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nisse gelegt werden. Die Identifizierung von Innova- angeflhrt. Im Innovationsprozess wurden eindeutig die

tionshemmnissen kann daher wesentlich dazu beitragen, Umsetzung und die Durchsetzung am Markt als die grof-
bislang brachliegendes Innovationspotential nutzbar zu ten Stolpersteine benannt. Die befragten Unternehmen
machen. Die befragten Unternehmen haben die Rele- zeigen, dass sie ihre Hemmnisse kennen und identifizieren
vanz von Innovationshemmnissen bewertet (Abb. 12) und kénnen sowie entsprechend proaktiv darauf reagieren. Ein
diese im Innovationsprozess identifiziert (Abb. 13). Als re- besonders in der Krise erfolgreiches Innovationsmanage-
levante Hindernisse wurden hohe Innovationskosten, feh- ment zeigt der Axia-Award-Preistrager Frager-Gruppe.

lende Marktinformationen als auch rechtliche Regelungen

Abb. 12 — Relevanz von Innovationshemmnissen

Mangel an Fachpersonal

Hohe Innovationskosten

Vermutete Nachfrageprobleme/
mangelnde Kundenakzeptanz

Hohes wirtschaftliches Risiko

Gesetzgebung,
rechtliche Regelungen

Fehlende Marktinformationen

Fehlende technologische
Informationen

Mangel an Finanzierungsquellen

Widerstande im Unternehmen

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

Anzahl der Nennungen; N=72

M Sehr wichtig Wichtig M Durchschn. wichtig Weniger wichtig I Nicht wichtig B KA.

Abb. 13 - In welchem Schrit des Innovationsprozesses liegen Innovationshemmnisse?

Al

M Durchsetzung am Markt
[ Umsetzung

M Entwicklung

[ Entdeckung

H Keine Angabe

Anzahl der Nennungen; N=72



Best Practice in der Kategorie , Innovationsmanage-
ment” — FRAGER-Gruppe

Die Frager-Gruppe mit Sitz in nordhessischen Immen-
hausen wurde 1970 gegriindet, befindet sich im Familien-
besitz und wird von den Brudern Dirk und Martin Frager
geflhrt. Das Unternehmen ist ein Automobilzulieferer, der
sich auf die Herstellung und den Vertrieb von Systemen
und Komponenten fur Fahrzeuge jeder Art (Achsschen-
kel, Bremstrommeln und -scheiben, Getriebegehduse, An-
triebswellen u.a.) ausgerichtet hat. Mit ca. 500 Mitarbei-
tern erwirtschaftete das Unternehmen im Jahr 2008 einen
Umsatz von 80 Mio. € und hat sein Produktportfolio
durch Engineering Services erweitert. Frager verzeichnet
2009 einen deutlichen Umsatz- und Mitarbeiterrickgang.
Den stlirmischen Krisenzeiten in der Automobilzuliefe-
rerindustrie setzte die Fradger-Gruppe ein Uberzeugen-
des, beispielgebendes Innovationsmanagement entge-
gen. Die unausgelasteten Kapazitaten flhrten zu einem
Umdenkprozess im Unternehmen. Die Geschaftsleitung
nahm dies zum Anlass, nach einer neuen Strategie und
Geschaftschance zu suchen. Wurden vorher primar die
Vorstellungen und Anforderungen von Kunden umge-

setzt, lautet die heutige Strategie, mit der Entwicklung
von eigenen Produkten neue Geschaftsfelder zu erschlie-
fSen, um als Hersteller eigener Produkte unabhangiger
zu werden. Die Forschungs- und Entwicklungsabteilung
wurde verstarkt und die intrinsisch motivierten Mitarbei-
ter machten sich durch ,learning by doing” mit der neuen
Aufgabe vertraut. Die neue Geschaftsidee, der Bau des
Elektroautos ,Benni”, wurde konsequent vorangetrieben
und auf eigene Kosten und in Eigenregie umgesetzt. Vor
Ablauf eines Jahres konnte das selbst entwickelte Elek-
troauto am Markt prasentiert werden und weckte die
Aufmerksamkeit auf der IAA 2009. Bis auf die Karosse-
rie und das Fahrwerk wurden alle notwendigen Entwick-
lungsleistungen von Frager erbracht. Ab Frihjahr ist eine
Kleinserie von ca. 1000 Autos geplant.

Der Preistrager in der Kategorie Innovationsmanagement
zeigt die enorme Innovationsfahigkeit eines mittelstandi-
schen Unternehmens, das schnell, flexibel, mit unterneh-
merischem Mut und Erfindergeist gegen Widerstande auf
die Wirtschaftskrise reagiert hat und gleichzeitig Antwort

auf die zukinftige Automotive-Welt geben will.

,Die FRAGER-Gruppe betreibt ein
iberzeugendes Innovationsmanagement:
Mit der Entwicklung eigener Geschifts-
felder und neuer Produkte schafft sie
sich ein zusidtzliches Standbein in stiir-
mischen Zeiten.”

Erfolgreich in stiirmischen Zeiten 11



Internationalisierung

Durch die zunehmende Verflechtung der Weltwirtschaft
entscheiden sich Unternehmen oft bewusst fir ein Aus-
landsengagement. Die Motive daflr sind vielfaltig und
bestehen im Wesentlichen in der ErschlieSung neuer und
wachsender Markte sowie in der Minderung von Pro-
duktionskosten. In welcher konkreten Form Internatio-
nalisierung erfolgt, ist abhdngig von der Situation des
jeweiligen Unternehmens und seiner Strategie. Von den
Teilnehmern des Axia-Awards sind 81 Prozent auf interna-
tionalen Markten tatig und verfolgen mit grof3er Mehr-
heit die Ziele , ErschlieSung neuer Markte”, ,Nahe zum

Abb. 14 - Motive internationaler Aktivitaten

ErschlieBung neuer Markte

Kundennédhe

Zugang zu Know-how bzw.
landesspezifischen Ressourcen

Engagement der Konkurrenz
im Ausland

Lohnkostenvorteile
Wahrungssicherung

Zugang zu qualifizierten Fachkraften
ErschlieSung von Steuervorteilen
Krisenbewaltigung

Sonstiges

Kunden vor Ort” sowie ,Zugang zu Know-how bzw.
landesspezifischen Ressourcen” (Abb. 14). Lohnkosten-
vorteile oder die ErschlieSung von Steuervorteilen sind
bei den Teilenehmern keine Hauptmotive, international
zu agieren. Uber die Halfte der befragten Familienun-
ternehmen besitzen eigene Tochtergesellschaften oder
Niederlassungen im Ausland und unterhalten Exportbe-
ziehungen. Rund 40 Prozent haben vertragliche Koope-
rationen im Ausland, gefolgt von langfristigen Lieferver-
tragen und Joint-Venture-Unternehmungen (Abb. 15).

Abb. 15 — Formen der internationalen Aktivitaten

Eigene Tochtergesellschaften
Exportbeziehungen
Vertragliche Kooperationen
Langfristige Liefervertrage
Joint-Venture-Unternehmungen
Akquisitionen
Lizenz-Vereinbarungen
Minderheitsbeteiligungen
Franchise-Vereinbarungen

Sonstiges

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Anzahl der Nennungen, Mehrfachnennungen moglich; N=72
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Anzahl der Nennungen, Mehrfachnennungen maéglich; N=72
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Abbildung 16 illustriert, dass die wesentlichen Absatz-
markte der Axia-Award-Teilnehmer aktuell in Westeu-
ropa liegen und die Ausweitung in diesem Gebiet mo-
mentan eher nicht im Fokus steht. Dies zeigt, dass die
Westeuropaer auch in Zeiten der Globalisierung noch
immer einen GrofSteil des Im- und Exports untereinan-
der abwickeln. Der zweitwichtigste Absatzmarkt liegt in
Mittel- und Osteuropa, wo die Unternehmen auch die
Ausweitung offensichtlich anstreben. Nord- und Sud-
amerika, Asien (ohne China und Indien) und China be-
wegen sich auf den unteren Rangen der internationalen

Abb. 16 — Wesentliche Absatzmarkte

50

40

30

20

Mittel- und
Osteuropa

Westeuropa Nordamerika

Mehrfachnennungen maglich; N=72

W Aktuell M Ausweitung geplant

Abb. 17 - Anteil des Auslandsgeschafts am Gesamtumsatz

Stdamerika Asien China

Aktivitat. Im indischen Markt sind die befragten Unter-
nehmen am wenigsten vertreten.

Viele deutsche Mittelstandler nehmen in ihrer Nische
die Position der Marktflhrerschaft, auch international,
ein und erzielen hohe Umsatze im Ausland. Bei Uber
zwei Dritteln der befragten Firmen macht der Anteil des
Auslandsgeschafts mehr als 30 Prozent aus (Abb. 17),
wie auch beim Axia-Award-Preistrager Maschinenfabrik
Bernard Krone GmbH.

26 |26
17 17
14
10 12 13
7
1 : - R : 'K

Indien
(auBer China und Indien)

Reduzierung geplant

M 10-20%
21-30%
M >30%

Erfolgreich in stiirmischen Zeiten

13



Best Practice in der Kategorie , Internationalisie-
rung” — Maschinenfabrik Bernard Krone GmbH
Die Maschinenfabrik Bernard Krone GmbH wurde im
Jahr 1906 als Schmiedeunternehmen gegriindet und
hat sich spater auf den Handel und die Herstellung von
landwirtschaftlichen Maschinen spezialisiert. Das Un-
ternehmen mit 1.100 Mitarbeitern wird in der vierten
Generation durch Bernard Krone geflihrt und verfolgt
einen herausragenden Internationalisierungsprozess.
Trotz einer relativ kleinen Unternehmensgréfe gehort
Krone im Vergleich zu internationalen Mitbewerbern
zu den Top 4 im Segment Grundfuttererntetechnik und
machte im Jahr 2008/2009 einen Umsatz von 360 Mio. €,
davon 70 Prozent im Ausland. Die Wettbewerbsvor-
teile werden durch vorhandene Starken gepflegt und
untermauert. Hervorzuheben sind dabei die internatio-
nale Kundennéhe, qualifizierte und motivierte Mitarbei-
ter, ein hoher Qualitatsanspruch sowie eine authentische
AufSendarstellung. Krone verbindet die Internationali-
sierung mit Innovationen, Kunden- und Mitarbeiterma-
nagement. Entscheidend flr den Erfolg der Gesellschaft
sind die Nahe zum weltweiten Endkunden insbeson-
dere im Bereich After-Sales-Services. Zum Beispiel stellt

,Die Maschinenfabrik Bernard Krone
GmbH verfolgt einen herausragenden
Internationalisierungsprozess: die Ver-
bindung von Internationalisierung mit
Innovationen ist beispielgebend.”

14

Krone in der Erntezeit die Ersatzteilversorgung rund um
die Uhr weltweit sicher und erhoht damit die Nutzungs-
dauer der Maschinen. Eine weitere Starke liegt im Erken-
nen der neuen internationalen Markte wie China, Indien
und Nordafrika. Wenn diese Markte in Zukunft verstarkt
Futtererntemaschinen nachfragen, hat Krone bereits ein
Vertriebsteam vor Ort aufgebaut und kann dem Bedarf
sofort gerecht werden. Zur Bedienung Ostasiens wurde
aktuell eine Vertriebsgesellschaft in Kasachstan einge-
richtet. Die internationalen Vertriebspartner werden bei
Aufbau und Finanzierung vom Headquarter in Spelle un-
terstutzt und in die ,Krone-Familie” integriert. Daflr un-
terhalt Krone ein eigenes Schulungszentrum am Haupt-
sitz im Emsland, wo Kunden und Handler aus aller Welt
das Jahr Uber geschult werden. Ein weltweit einheitlicher
Marktauftritt genieft hochste Prioritat und fordert die
lokale Kundenansprache und Ersatzteilversorgung. Durch
die fortschreitende Internationalisierung bei Hebung
moglicher Ressourcen in der Prozessinnovation und
gleichzeitigem Erkennen von Produktinnovationen auf
Grund von Kundenbedirfnissen gelingt es dem Un-
ternehmen hervorragend, den Weg durch die Krise zu
meistern.



Kundenbeziehungsmanagement

Kundenbeziehungen sind ein in keiner Bilanz ausgewie- Voraussetzung hierfir sind Kundensegmentierungen
senes Asset, das unerldsslich fir den langfristigen Erfolg sowie daraus abgeleitete Charakteristika und Kundenbe-
eines Unternehmens ist. Hierbei ist insbesondere auf das ~ wertungen. In der Krise hangt das Intensivieren der Kun-
Halten bisheriger Kunden abzustellen. Die Neugewin- denbeziehungen von unterstitzenden Mafsnahmen ab.
nung ist um ein Vielfaches teurer als die Bindung von Dieser Agenda ist auch die Studie gefolgt.
Stammkunden. Kunden — ob neu oder dem Stamm zure-

chenbar — verlangen nach Nahe, Begeisterungsfaktoren Bei der Segmentierung verlassen sich 75% der Unter-
und einem partnerschaftlichen Miteinander. Um diesen nehmen auf mehr als ein Segmentierungsmerkmal (Abb.
Wunschen zu entsprechen, missen Unternehmen ihre 18a+b). Ebenso werden bei der Messung von Charak-
Kunden kennen. teristika von Kundenbeziehungen und den Methoden

Abb. 18a — Kundensegmentierung

Geografische Aspekte

Hohe des bisherigen Umsatzes

Grofe des Kunden

Geschatzter zukUnftiger Umsatz

Dauer der Kundenbeziehung

Keine Kundensegmentierung

Demografische Aspekte

Sonstiges

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Anzahl der Nennungen, Mehrfachnennungen moglich; N=72

Abb. 18b - Anzahl der Segmentierungskriterien

W Funf Kriterien
Vier Kriterien
M Drei Kriterien
Zwei Kriterien
M Ein Kriterium

[T Keine Segmentierung
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der Kundenbewertungen mehrere zum Ansatz gebracht
(Abb. 19). Bei der Methodenanalyse Uberraschte nicht,
dass ABC-Analyse und Kundenerfolgs- sowie -beitrags-
rechnung am haufigsten genannt wurden, sondern viel-
mehr, dass 15 Unternehmen angaben, keine spezielle
Methode einzusetzen (Abb. 20).

Zusatzliche MalSnahmen im Hinblick auf die Kunden
werden in den sturmischen Zeiten vielfaltig unternom-
men. Wobei die Dominanz eindeutig bei Vertrauen for-
dernden MafSnahmen sowie Individualisierung und
zielgenauer Angebotsformulierung liegt (Abb. 21). Bran-
chenabhangig wird aber auch durch Garantien, Preis-
nachldsse und Finanzierungsangebote den Kunden Hilfe-
stellung in der derzeitigen Situation geboten.

Abb. 19 - Charakteristika von Kundenbeziehungen

Umsatz nach Kunden

Dauer der Kundenbeziehung

Kundenbeschwerden

Kundenvertrauen/-loyalitat 34

Anzahl Wiederholungskunden

Stammkundenkontakte werden primar durch Anschrei-

ben, Presse und Offentlichkeitsarbeit gepflegt. Newslet-
ter und Kundenzeitschriften werden lediglich von einem
Drittel der Unternehmen eingesetzt.

Die aktuelle wirtschaftliche Lage fihrt in den meisten
Fallen nicht zu einer Veranderung des Kundenbezie-
hungsmanagements. Wenn es dennoch zu Anpassun-
gen kommt, ist dieses in zwei Richtungen zu sehen, ei-
nerseits werden bewusst Intensivierungen angegangen,
andererseits wird im Sinne eines Risikomanagements
die Kredit- und Bonitatsprifungen verstarkt. Wie man
das Kundenbeziehungsmanagement auch in Zeiten der
Krise weiter ausbauen kann, zeigt eindrucksvoll der Axia-
Award-Preistrager Globetrotter Ausristung Denart &
Lechhart GmbH.
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Abb. 20 — Methoden der Kundenbewertung

ABC-Kundenanalyse

Kundenerfolgsrechnung

Kundenbeitragsrechnung

Keine Kundenbewertung

Kundenportfoliorechnung

Sonstige Methoden

Abb. 21 — MaBnahmen zur Unterstiitzung der Kunden

Vertrauensforderung durch gezielte
Kundenansprache

Individualisierung der Angebote

Gezielte Reaktion auf wirtschaftliche
Probleme bei Kunden

Optimierungsmafnahmen beim
Kunden (Prozessoptimierungen,
Value Added Services)

Leistungs-, Liefer- und
Verfligbarkeitsgarantien

Prémien und Preisnachlasse

Unterstutzung bei der
Produktentwicklung

Unterstutzung des Kunden bei der
Finanzierung (z.B. 0%-Finanzierung)

Ubernahme von Kosten des Kunden
(z.B. Steuern, Lieferkosten,
Versicherungskosten ...)

Sonstiges
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Best Practice in der Kategorie , Kundenbeziehungs-
management” — Globetrotter Ausriistung Denart
& Lechhart GmbH

Globetrotter wurde im Jahr 1979 gegriindet und ist
Marktfihrer im Bereich Outdoor-, Reise- und Expediti-
onsbedarf. Das Unternehmen wird von den Geschafts-
flhrern Andreas Bartmann und Thomas Lipke gefthrt.
Der Umsatz belief sich 2008 auf 205 Mio. € und wurde
mit ca. 1.100 Mitarbeitern erzielt. Das Umsatzvolumen
konnte trotz stirmischen Zeiten im zurlckliegenden Jahr
um fast 10 Prozent ohne Flachenwachstum gesteigert
werden. Dieser Erfolg ist auf eine konsequente Kunden-
orientierung zurlickzufihren. Ein Multi-Channel-Vertrieb
fUhrt nicht zu einer Kannibalisierung, sondern entspricht
den Bedurfnissen der Kunden. Die Vielzahl beratungs-
intensiver Produkte wird in den Megastores ohne Pro-
visionsdruck fir die Mitarbeiter dargeboten. Nach dem
zurickliegenden Wachstum wird fur die Zukunft von
einem gleichbleibenden, sich gegenseitig befruchtenden
Verhaltnis zwischen stationarem und Versandhandel aus-
gegangen. Die Starke im stationaren Handel ist auf die
kontinuierliche Entwicklung von Megastores zurtickzu-
fuhren, deren wichtigste Voraussetzung und gleichzeitig
limitierender Faktor das kompetente Verkaufsteam dar-
stellt. Neben dem erfahrenen, hoch motivierten Team
ist das Storekonzept ein Erfolgsfaktor. Es wird eine den

,Globetrotter ist tonangebend in der
konsequenten Kundenorientierung:
durch einen Multi Channel Vertrieb
werden heterogene Kundenbediirfnisse
optimal befriedigt.”
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Kunden begeisternde situative Erlebnisorientierung erreicht
und auf den zusatzlichen Kundennutzen abgestellt. Zu
Ersterer gehoren Kaltekammern, Kletterwande, Kanu-
und Tauchbecken, zu Letzterer sind reisemedizinische
Beratungen und Impfungen zu nennen. Das kongeni-
ale Zusammenwachsen von Internet, Shopkonzept und
Printmedien ist immer auf die stetig wachsende Stamm-
kundschaft ausgerichtet. Nahezu 350.000 Kundenkar-
teninhaber erhalten regelmafig ein Kundenmagazin und
werden zu exklusiven Events und Aktionen mit Outdoor-
Profis eingeladen. Jeden Monat finden Veranstaltungen
in und um die Filialen statt wie Fotoausstellungen, Dia-
und Filmvortrage, Benefizveranstaltungen oder z.B. ein
Wochenendkurs im Fliegenfischen. Alle aktuellen Ter-
mine findet der Kunde im , Online- Veranstaltungsfin-
der”. Innerhalb der Globetrotter Community wird der
Kunde zum Dialog in Blogs und Foren auf der Home-
page aufgefordert und kann alle gekauften Produkte be-
werten. Die Wertschatzung gegenuber den Kunden wird
durch Kompetenz und Glaubwirdigkeit erreicht und
durch zielgruppenorientierte CSR-Mal3nahmen unterstri-
chen. In Zeiten der Krise werden Zusatznutzen angebo-
ten, wie z.B. die Entwicklung von Outdoor-Akademien,
die das Outdoor-Erlebnis nicht auf kostenintensive Ex-
peditionen verengt, sondern auch auf familiengerechte,
heimatnahe Angebote verweist.



Personalmanagement

Der globale Wettbewerb und insbesondere die heutige
Wirtschaftskrise zwingen immer mehr Unternehmen, kul-
turelle, organisatorische, strategische und personelle Ver-
anderungen vorzunehmen. Das Personalmanagement
ist von diesen neuen betriebswirtschaftlichen Konzep-
ten in doppelter Hinsicht betroffen. Einerseits muss der
Personalbereich aktiv an der Gestaltung und Umsetzung
der Konzepte partizipieren und andererseits werden
im Rahmen von Anpassungen besonders in einer Krise
gerade interne Dienstleistungsfunktionen wie das Perso-
nalmanagement auf Wirtschaftlichkeit und Effizienz ge-
pruft. Dabei kann das Human Resources Management
jedoch nicht allein im Aufgabenbereich der Personalab-
teilung gesehen werden, sondern muss als Querschnitts-
funktion gleichermalen von Geschaftsleitung, den Flh-
rungskraften sowie den Mitarbeitern getragen werden.

Im Idealfall wirkt die Unternehmensleitung durch ihre
Einstellung und Haltung als Werte- und Kulturvermitt-
ler, um unternehmensweite Veranderungsprozesse als
Promotor zu unterstltzen. Die Flihrungskrafte sollten

das Selbstentwicklungspotenzial ihrer Mitarbeiter for-
dern und fordern und als Coach Hilfestellung leisten.
Dadurch kénnen diese durch aktive personliche Veran-

derungsprozesse Verantwortung fur ihre Selbstentwick-
lung Ubernehmen und durch Eigeninitiative personliche

Abb. 22a - Grundsatze der Personalfunktion

Mitarbeitervergiitung

Personalentwicklung

Arbeitgeber-Arbeitnehmer-
Beziehungen

Personalbeschaffung 24

Keine 8

Sonstige 8

Fahigkeiten aktivieren, diese gezielt einsetzen sowie bei
Bedarf die notige Unterstltzung anfordern.

Um herauszufinden, welches Personalmanagement der
Mittelstand in Deutschland verfolgt und welche Mal3-
nahmen in der Krise angewendet werden, wurden die
teilnehmenden Unternehmen zu ihren Ansatzen in der
Personalfunktion, zu Instrumenten des Personalmanage-
ments und der Personalentwicklung sowie zu den von
ihnen eingesetzten Fhrungsinstrumenten befragt.

Die Ergebnisse zeigen, dass die Bindung von Schlissel-
mitarbeitern und die Hohe der Personalkosten bedeu-
tende Aspekte im Personalmanagement der Unterneh-
men darstellen. Die Notwendigkeit zum Personalabbau
wurde als weniger bedeutend eingeschatzt.

Fragt man nach schriftlich fixierten Grundsatzen fir Per-
sonalfunktionen in Unternehmen, ist festzustellen, dass
ein Drittel der Axia-Teilnehmer einen Grundsatz fest ver-
ankert hat, 22 Prozent mit zwei und 28 Prozent mit drei
Grundsatzen arbeiten (Abb. 22a+b). Dabei ist die Mit-
arbeitervergltung die wichtigste Personalfunktion, ge-
folgt von der Personalentwicklung und den Arbeitgeber-
Arbeitnehmer-Beziehungen.
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Abb. 22b - Anzahl der Grundséatze der Personalfunktionen

Bezliglich der Instrumente des Personalmanagements
in der Krise wurde von Uber 30 Prozent klar auf Kurzar-
beit gesetzt und Malsnahmen wie Altersteilzeit oder Re-
duzierung der Wochenarbeitszeit ergriffen (Abb. 23).
Auch war eine erstaunlich grofse Anzahl von ,Sonsti-
gen Nennungen” bei dieser Frage zu beobachten, die
ausgewertet ergaben, dass die Unternehmen entweder

Abb. 23 - Instrumente des Personalmanagements in der Krise

Kurzarbeit
(Ruckgriff auf Kurzarbeitergeld)

Abschluss von Altersteilzeitvertragen

Reduzierung der Wochenarbeitszeit
(aufgrund von Offnungsklauseln 3
in Tarifvertragen)

Entlassungen

Gehaltsverzicht mit Garantien
auf Gehaltsnachzahlung
('Besserungsscheine')

Sabbatical (Auszeiten, Freistellungen)

Frihrenten

Anordnung von Zwangsurlaub

Sonstige

|

M Funf Grundsétze
Vier Grundsatze

M Drei Grundsatze
Zwei Grundsatze

M Ein Grundsatz

Keine Grundsatze

derzeit keine Notwendigkeit sehen und nicht betroffen
sind oder dass sie mit Jahresarbeitszeitkonten und dem
Abbau von Uberstunden und Resturlaub arbeiten. Ver-
einzelt wurden noch Gehaltsverzicht von Fihrungskraf-
ten und Kompensation durch Mehrarbeit in Forschung
und Entwicklung genannt.
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Bei Betrachtung der Angaben zu Flhrungsinstrumenten
und Personalentwicklung wird deutlich, dass diese bei
den teilnehmenden Unternehmen eine wichtige Rolle im
Personalmanagement einnehmen. Nahezu alle Firmen
wenden Fuhrungsinstrumente an und haben davon mehr
als nur eins im Einsatz (Abb. 24a+b). Zielvereinbarungen,
variable Entlohnung und Mitarbeiterbeurteilung sind
dabei die Meistgenannten.

Abb. 24a - Fiihrungsinstrumente

Zielvereinbarung 57

Variable Entlohnung 52

Mitarbeiterbeurteilung 50

Organisations- und Fortbildungsplane 34

Balanced Scorecard 14

Sonstige [
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Abb. 24b - Anzahl verwendeter Fithrungsinstumente

M Funf Fihrungsinstumente
[7 Vier Fuhrungsinstumente
M Drei Fuhrungsinstumente
Zwei FUhrungsinstumente
M Ein FUhrungsinstument
[& Kein Fihrungsinstument
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Um das Personal weiterzuentwickeln, werden Mitarbei-
tergesprache geflihrt, Weiterbildungsmafsnahmen, Semi-
narprogramme und Coaching angeboten (Abb. 25).

Ein besonderes Weiterbildungsprogramm findet sich bei
einem der Axia-Award-Preistrager, der Beluga Shipping

GmbH.

Abb. 25 - Instrumente zur Personalentwicklung

Mitarbeitergesprache

Weiterbildung nach Bedarfsmeldung
Regelméfige Seminarprogramme
Coaching
FUhrungsnachwuchsprogramme
Qualitatszirkel

Traineeprogramme

Employee Empowerment

Sonstige
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Best Practice in der Kategorie ,,Personalmanage-
ment” — Beluga Shipping GmbH

Die Beluga Shipping GmbH wurde 1995 als Cargo-Ope-
rator gegrindet. Seit 1997 transportiert sie Projekt- und
Schwergutladungen mit eigenen Schiffen und seit 2008
ist sie in dieser Disziplin Weltmarktfihrer. Das Unterneh-
men wird vom Grunder und geschaftsfihrenden Gesell-
schafter Niels Stolberg gefuhrt. Mit den weltweit 1.500
Mitarbeitern an Bord der Mehrzweck-Schwergutfrach-
ter und weiteren 500 Mitarbeitern an Land in Bremen
sowie an 14 internationalen Standorten erwirtschaftete
das Unternehmen im Jahr 2008 einen Umsatz von 418
Mio. €. In der Kategorie Personalmanagement Uber-
zeugte die Reederei durch ihr ganzheitliches, integrati-
ves Personalmanagement, angefangen von der Schule
Uber Ausbildung und Studium bis zum Management.
Dies ist der wichtigste Bestandteil der Unternehmens-
philosophie und -strategie, womit sich Beluga von ande-
ren Bewerbern abhebt. Hinsichtlich des Erhalts und der
Erhohung der Mitarbeitermotivation sowie im Rahmen
der Personalentwicklung werden Uberdurchschnittlich
viele sinnvolle MafRnahmen durchgefthrt, um Schltssel-
mitarbeiter langfristig zu binden. Die Unternehmenskul-
tur findet sich im ,,Beluga Spirit” wieder und ist gepragt
durch flache Hierarchien, ein familiares Miteinander,
Teamorientierung und das Fordern von , Querdenken”.
Ein besonderes Mitarbeiterbeteiligungsmodell ist das

Beluga-Mitarbeiterschiff. Die Mitarbeiter knnen Anteile
an diesem Schiff Uber herausragende Leistungen oder
Gehaltsmodelle erwerben, gewahrleisten durch ihre
Ideen und ihren Einsatz die Effizienz dieses Schiffes und
senken beispielsweise die Betriebskosten. Dieses Know-
how wird dann auf die weiteren Schiffe Ubertragen nach
dem Grundsatz: ,Wenn jeder Mitarbeiter besser sein
will, wird auch das Unternehmen besser.” Das Unter-
nehmen ist jung, international und dynamisch, der Al-
tersdurchschnitt der Mitarbeiter liegt bei 35 Jahren und
zeichnet sich durch eine Uberdurchschnittlich hohe Aka-
demikerquote aus. Aufserdem arbeiten am Standort
Bremen Menschen aus 18 Nationen zusammen. Die Per-
sonalmanagementstrategie wird konsequent durch das

. Life-Cycle-Mitarbeiterkonzept” umgesetzt, das die Mit-
arbeiter in jeder Ausbildungs- und Karrierephase konti-
nuierlich weiterbildet und versucht, das maximale Po-
tenzial eines jeden Einzelnen zu aktivieren. Instrumente
zur Weiterbildung sind unter anderem der im Sommer
2009 eingeweihte Maritime Campus in Elsfleth (For-
schungszentrum und Trainingscenter), die Sea Academy
(Training an Bord) sowie eine Inhouse-Ausbildung an Land.
Das wichtigste Ziel fur den Unternehmenserfolg in der
Zukunft sieht Beluga klar im Human Capital. Exzellent
qualifizierte, hoch motivierte und zufriedene Mitarbeiter
garantieren den Unternehmenserfolg auf allen Ebenen.

»Die Beluga Shipping GmbH betreibt

ein ganzheitliches Personalmanagement:

von der Schule iiber die Ausbildung bis

zum Management zieht sich der integra-

tive Ansatz durch und schafft eine lang-
fristige Mitarbeiterbindung.“

Erfolgreich in stiirmischen Zeiten
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Zusammenfassung
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Der Axia-Award 2009 stand unter dem Motto ,Erfolg-
reich in stirmischen Zeiten” und richtete sich an mittel-
standische Unternehmen mit einem Umsatzvolumen ab
15 Mio. €. Diese Zielgruppe zeichnet sich durch einen
starken Bezug zu den Grundern bzw. Eigentimern aus.
Die in der Region Norddeutschland teilnehmenden Un-
ternehmen wiesen Umsatze zwischen 15 und 600 Mio. €
aus und sind zwischen fiinf und fast 160 Jahre alt. Uber
80 Prozent der Unternehmen werden noch von Grin-
dern oder Angehdrigen der Eigentimerfamilien gefiihrt.

Abb. 26 — Instrumente zur Finanzierung

Interne Finanzierung
Bankkredite
Gesellschafterdarlehen
Leasing

Forderkredite

Stille Beteiligung
Factoring

Mezzanines Kapital
Private Equity

Anleihen

Diese Daten belegen, dass die Teilnehmer eine grof3e
Spannweite aufweisen, andererseits aber auch, dass es
sich um einen reprasentativen Schnitt durch den nord-
deutschen Mittelstand handelt.

Reprasentativ sind die Teilnehmer ebenfalls bei der Be-
trachtung der Finanzierungsstruktur (Abb. 26 und 27).
Die FTD formulierte am 18. Dezember 2009 hierzu pla-
kativ ,Sparen in der Zeit, Haben in der Not”. Eine noch
vor Jahren beldchelte konservative Finanzpolitik flhrt

mittels stattlicher Eigenkapitalquoten zur Starke in der

Krise und antizyklischen Investitionsmoglichkeiten.
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Als Erfolgspotenziale wurden in der ersten Stufe des Axia-
Award die Themenfelder Innovationen, Internationali-
sierung, Kundenbeziehungs- und Personalmanagement
untersucht. Auch hier zeigt sich, dass mittelstandische
Unternehmen Innovationen als Triebfeder sehen — unter
dem Motto ,Sich stetig neu erfinden, um zu bleiben”
bei gleichzeitiger Kundenzugewandtheit. Sei es, dass der
Internationalisierungspfad gewahlt wird, um die Nahe
zu den Kunden zu erhalten, oder dass die Kundenwdn-
sche Ausloser fir Innovationen darstellen. All dieses ist
nur durch das wichtigste Kapital des Unternehmens, die
Mitarbeiter, zu erzielen. Im Rahmen des Personalma-
nagements bildet sich authentisch ein Spannungsbogen
von patriarchalischen bis zu partizipativen Strukturen ab.

Abb. 27 - Bedeutung ausgewahlter Finanzierungsziele

Das Untersuchungsdesign offenbarte die starken Inter-
dependenzen zwischen den verschiedenen Leitthemen.
Innovationen ohne Kundenkontakt weisen ein hohes
Floprisiko auf. Internationalisierung ohne eine mitzie-
hende Belegschaft ist haufig nicht erfolgreich. Produk-
tinnovationen mussen fur den internationalen Markt
modifiziert werden. Bindung und Gewinnung von Fach-
und Fuhrungskraften sind unverzichtbare Voraussetzung
fur Innovationen und/oder erfolgreiches Kundenbezie-
hungsmanagement. Die Sieger in den einzelnen Preiska-
tegorien setzten sich gegen eine sehr starke Konkurrenz
durch und waren zum Teil in verschiedenen Kategorien
preiswulrdig. Die Best-Practice-Beispiele belegen: Stur-
mische Zeiten kénnen erfolgreich gemeistert werden,
wenn Kreativitat und solide Unternehmenspolitik ver-
folgt werden.
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