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Vorwort

Jürgen Reker

Peter Dietterle

Mit dem Axia-Award zeichnet Deloitte regelmäßig 
erfolgreiche mittelständische Unternehmen mit Sitz in 
Deutschland aus, die in wesentlichen unternehmeri-
schen Bereichen Besonderes geleistet haben.

Nachhaltiger unternehmerischer Erfolg ist kein Zufalls-
produkt. Es ist vielmehr erforderlich, alle wesentlichen, 
den Unternehmenserfolg bestimmenden Faktoren zu 
beobachten, zu analysieren und hieraus Entscheidungen 
abzuleiten. Für den Axia-Award wählen wir in jedem 
Jahr aktuelle Fragestellungen aus und suchen Unter-
nehmen, die in diesen Bereichen eine besondere und 
auch für andere Unternehmen relevante Best Practice 
entwickelt haben. Der Dreiklang der nachhaltigen Siche-
rung von Mitarbeitern und Gesellschafterstrukturen, 
der Finanzierung und des Markenimages bildet die 
Basis des Axia-Awards 2013. Aus den eingegangenen 
Bewerbungen und den vertiefenden Interviews wurden 
Unternehmensprofile erarbeitet, aufgrund derer die Jury 
die Unternehmen ausgewählt hat, die im Hinblick auf 
eines oder mehrere dieser Kriterien Außerordentliches 
geleistet haben.

Die Ergebnisse der Befragung der teilnehmenden 
Unternehmen, insgesamt 94 Fragebögen und 73 Ein-
zelinterviews, sollen nicht nur den Siegern und den Teil-
nehmern, sondern vielmehr einer breiteren Öffentlichkeit 
zugänglich gemacht werden. Zu diesem Zweck fassen 
wir die Ergebnisse in dieser Studie zusammen.

Wir wünschen Ihnen viel Freude bei der Lektüre!

 
Jürgen Reker Peter Dietterle
Partner Deloitte Partner Deloitte
Leiter Mittelstand
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Einleitung

In Zeiten einer anhaltenden wirtschaftlichen Krisenstim-
mung befindet sich der deutsche Mittelstand in einer 
robusten Lage. Insbesondere die kleinen und mittleren 
Unternehmen zeigen sich stark inmitten der europäi-
schen Wirtschaftskrise, auch wenn sie ihre Geschäftser-
wartungen erstmals seit drei Jahren zurückgeschraubt 
haben.1 Getragen wird die gute Position des deutschen 
Mittelstands durch sein Streben nach einer zukunftsori-
entierten Geschäftsplanung, die langfristig ausgerichtet 
ist und den Unternehmensbestand sichert. Ein Zeichen 
dafür ist nicht zuletzt, dass ein Großteil der Mittelständ-
ler einen Ausbau der Beschäftigung plant.

Eine nachhaltige Sicherung des Unternehmensbestan-
des erfordert nicht nur eine vorausschauende Planung, 
sondern auch eine Anpassung an sich wandelnde 
Rahmenbedingungen für wirtschaftliches Handeln. So 
müssen mittelständische Unternehmen den veränderten 
Bedürfnissen einer neuer Mitarbeitergeneration gerecht 
werden, um die besten Köpfe für ihr Unternehmen zu 
gewinnen und langfristig an sich zu binden. Daneben 
gilt es, Strategie, Finanzierung und operatives Geschäft 
als gemeinsame Bestandteile einer zukunftsorientierten 
Ausrichtung zu betrachten.2

Die vorliegende Studie hat das Ziel aufzuzeigen, wie mit-
telständische Unternehmen in Deutschland ihre Unter-
nehmen nachhaltig und erfolgreich für die Zukunft auf-
stellen können. Zu diesem Zweck wurde eine Befragung 
durchgeführt, die sich auf drei zentrale Dimensionen 
der Unternehmenssicherung stützt: erstens die Gewin-
nung und Bindung von qualifizierten Mitarbeitern und 
die Sicherung einer geeigneten Gesellschafterstruktur, 
zweitens eine effektive Finanzierung und drittens eine 
langfristig orientierte Pflege des Markenimages. Gemein-
sam ermöglichen diese Dimensionen mittelständischen 
Unternehmen, ihre Ressourcen gezielt einzusetzen und 
vorausschauend zu planen sowie sich an einen veränder-
ten wirtschaftlichen Kontext anzupassen.

Die überwiegende Mehrheit der befragten Unterneh-
men hat in den vergangenen fünf Jahren Umsatz und 
Gewinn gesteigert und damit ein gutes Fundament für 
Wachstum geschaffen. Unterstützt wurde dies durch 
Steigerungen bei den Investitionen und den Beschäf-
tigungszahlen. Die Eigenkapitalquote der befragten 
Unternehmen ist in den vergangenen Jahren konsequent 

1 Vgl. a.i.F. DIHK (2012).
2 Vgl. Baumgartner (2010).

gestärkt worden, um eine solide finanzielle Basis zu 
bilden.

Bei einer vorherrschenden Anzahl der Teilnehmer an 
dieser Studie spielt die langfristige Unternehmensaus-
richtung eine bedeutende Rolle. So setzen die mittel-
ständischen Unternehmen eine Vielzahl von Maßnah-
men ein, um besonders gute Nachwuchskräfte für sich 
zu gewinnen und an sich zu binden. Mit einer modernen 
Personalarbeit positionieren sich die befragten Unter-
nehmen als attraktive Arbeitgeber. Für die Nachfolge der 
Geschäftsführung sorgen die Mittelständler vor, indem 
sie die Übergabe von Verantwortung frühzeitig planen 
und Maßnahmen einleiten, die dem Nachfolger oder der 
Nachfolgerin Einblicke in das Unternehmen verschaffen. 
Auch die Gesellschafterstruktur wird bei einer Mehrheit 
der befragten Unternehmen langfristig sichergestellt, 
indem eine klare Vision bezüglich der Entwicklung der 
Gesellschafterebene besteht, vertragliche Regelungen 
regelmäßig überprüft werden und Notfallpläne das 
Unternehmen auch bei unvorhersehbaren Ereignissen 
absichern.

Die befragten Unternehmen verfolgen einen integrati-
ven Ansatz für nachhaltiges Denken und Handeln, bei 
dem der Finanzierungsprozess eng mit der strategischen 
Planung verzahnt ist. Sichergestellt wird die nachhaltige 
Finanzierung durch eine hohe Eigenkapitalausstattung, 
eine verlässliche und langjährige Beziehung zu Kapital-
gebern sowie die nötige flexible Anpassung der Finan-
zierungsstruktur in Krisenzeiten.

Zur Wahrung und verstärkten Kommunikation ihres 
Markenimages nutzen die Mittelständler vermehrt auch 
neue Medien. Die Möglichkeit einer „digitalen Bedro-
hung“ wird dabei von den befragten Unternehmen ernst 
genommen. In diesem Zusammenhang ist das Thema 
Cybersicherheit bei einer Vielzahl der Unternehmen 
bereits strategisch verankert und die Chancen und Risi-
ken der Nutzung neuer Medien werden auf Ebene der 
Geschäftsleitung diskutiert.

Die vorliegende Studie befasst sich zunächst mit den 
aktuellen Herausforderungen für den deutschen Mittel-
stand. Anschließend werden die zentralen Ergebnisse 
für die Dimensionen der nachhaltigen Sicherung der 
„besten Köpfe“, der Gesellschafterstruktur, der Finanzie-
rung und des Markenimages vorgestellt sowie Maßnah-
men erläutert, die aus Sicht der Unternehmen für einen 
erfolgreichen Unternehmensbestand besonders wichtig 
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sind. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass die überwie-
gende Mehrheit der Teilnehmer sich mit den Dimensi-
onen einer nachhaltigen Unternehmenssicherung aktiv 
beschäftigt und somit gut für die Zukunft aufgestellt 
ist. Dies mag vor allem darin begründet sein, dass sich 
wie in den vergangenen Jahren besonders erfolgreiche 
deutsche Mittelständler um den Axia-Award beworben 
haben.

Die Ergebnisse, die wir Ihnen im Folgenden vorstellen, 
sind nicht als repräsentativer Querschnitt aller mittel-
ständischen Unternehmen in Deutschland zu verstehen. 
Vielmehr bieten sie Hinweise darauf, wie sich mittel-
ständische Unternehmen erfolgreich für die Zukunft 
aufstellen, indem sie qualifizierte Mitarbeiter für sich 
gewinnen und langfristig an sich binden, ihren Finan-
zierungsprozess den Rahmenbedingungen anpassen 
und in die Unternehmensentwicklung integrieren sowie 
in Zeiten verstärkter Nutzung von neuen Medien und 
damit verbundener Herausforderungen ein starkes Mar-
kenimage aufbauen und schützen. Vor diesem Hinter-
grund werden neben den Befragungsergebnissen auch 
die „Best Practices“ einiger Unternehmen vorgestellt, 
die sich durch ein besonders gelungenes nachhaltiges 
Denken und Handeln auszeichnen.
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Aktuelle Herausforderungen für den 
deutschen Mittelstand

Die im Rahmen des Axia-Awards 2013 befragten deut-
schen mittelständischen Unternehmer sehen sich mit 
einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert 
(vgl. Abb. 1). Eine Mehrheit von 90 Prozent nennt die 
Gewinnung von Fach- und Führungskräften als eine 
ihrer vorrangigsten Zukunftsaufgaben. In diesem Zusam-
menhang ist auch eine gezielte Nachfolgeplanung zur 
langfristigen Sicherung des Unternehmensbestands von 
Bedeutung. Es ist daher nicht verwunderlich, dass 59 
Prozent der Befragten den Generationswechsel in der 
Unternehmensleitung als wichtig bewerten. Darüber 
hinaus nennen 85 Prozent den schnellen Wandel in aus-
schlaggebenden Märkten des Unternehmens als wich-
tige Herausforderung.

Die Mittelständler sind sich der zunehmend schwieriger 
werdenden Rahmenbedingungen bewusst, die umso 
mehr eine nachhaltige Unternehmensplanung und 
-sicherung erfordern. So gibt eine Mehrheit der Befrag-
ten die Cyber- und Informationssicherheit (72%), die 
Bedürfnisse einer neuen Mitarbeitergeneration (70%), 
die Verfügbarkeit von Kapital (69%) sowie die veränder-
ten Bedürfnisse neuer Konsumentengruppen (68%) als 
sehr wichtige oder wichtige Herausforderung an.

Aus den Ergebnissen der Studie wird ebenfalls deutlich, 
dass eine Mehrheit der mittelständischen Unternehmen 
den Klimawandel und die erforderte Ressourceneffizienz 
(61%) sowie rechtliche Rahmenbedingungen (61%) als 
wichtig bewertet. Zudem sind sich die Unternehmen der 
steigenden Bedeutung sozialer Medien als zentrale Her-
ausforderung bewusst (56%).

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

Sehr wichtig Wichtig Durchschnittlich wichtig Weniger wichtig

Nicht wichtig Keine Angabe

Steigende Bedeutung sozialer Medien

Bedürfnisse einer neuen Mitarbeitergeneration
(z.B. Work-Life-Balance)

Bedeutung rechtlicher Rahmenbedingungen
(z.B. Compliance)

Generationswechsel in der Unternehmensleitung

Cybersicherheit/Informationssicherheit

Klimawandel und Ressourceneffizienz

Veränderte Bedürfnisse neuer Konsumentengruppen
(z.B. Kostenbewusstsein, gutes Gewissen)

Verfügbarkeit von Kapital/Finanzierungsmöglichkeiten

Rascher Wandel in wichtigen Märkten

Gewinnung von Fach- und Führungskräften 58% 32% 23

13

5%

46% 39% 11%

30% 39% 19% 9% 12

27% 17%41% 12% 21

27% 34% 9%28% 2

2125% 47% 20% 5%

24% 22%35% 2215%

21% 40% 31% 7% 1

15% 1155% 25% 3

46%10% 2219%21%

Abb. 1 – Aktuelle Herausforderungen
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Im Zuge dieser Herausforderungen verfolgen die 
befragten Mittelständler eine klare langfristige Ausrich-
tung, die den Unternehmensbestand sichern soll (vgl. 
Abb. 2). So sieht eine überwältigende Mehrheit (93%) 
die finanzielle Unabhängigkeit als zentral an, erkennt 
die stetig wachsende Bedeutung sozialer Verantwor-
tung für ihr Unternehmen (86%), stärkt das Marken-
image laufend durch geeignete Maßnahmen (84%) und 
stellt die Unternehmensentwicklung vor Familieninter-
essen (81%). Ebenso sucht eine Mehrheit der Unterneh-
men bei Finanzierungsfragen den Kontakt zu mehreren 
Banken (72%), wodurch möglicherweise bessere Finan-
zierungskonditionen ermittelt werden können. Bereits 
58 Prozent der Unternehmen nutzen soziale Medien, 
um mit ihren Kunden in Kontakt zu treten, wodurch der 
Mittelstand einmal mehr seine Anpassungsfähigkeit an 
Trends und Entwicklungen beweist. Daneben zeigen die 
befragten Mittelständler mehrheitlich (54%), dass sie 
eine Balance zwischen internen und externen Heraus-
forderungen schaffen, indem der Generationswechsel 
im Unternehmen die gleiche Bedeutung wie Herausfor-

derungen durch Markt und Wettbewerb einnimmt.

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

Trifft voll zu Trifft etwas zu Weder – noch Trifft weniger zu

Trifft gar nicht zu Keine Angabe

… treten wir auch über soziale Medien mit unseren
Kunden in Kontakt.

… ist der Generationswechsel von gleicher Bedeutung
wie Herausforderungen durch Markt und Wettbewerb.

… suchen wir bei Finanzierungsfragen verstärkt den
Kontakt zu verschiedenen Banken.

… ist die soziale Verantwortung von stetig wachsender
Bedeutung.

… stärken wir unser Markenimage laufend durch
geeignete Maßnahmen.

… hat die nachhaltige Unternehmensentwicklung
Priorität vor Familieninteressen.

… ist die finanzielle Unabhängigkeit von zentraler
Bedeutung. 17%76% 23 2

59% 3222% 13% 1

56% 28% 13% 111

9%39%47% 32

31% 5% 13%41% 19%

26% 14% 24%28% 17%

12%23% 35% 20% 9% 1

10%4 20% 21% 45%

Abb. 2 – Stellungnahme zu unterschiedlichen Nachhaltigkeits-Thesen: In unserem Unternehmen …



 Nachhaltig denken, erfolgreich lenken • Studie zum Axia-Award 2013 9

Dimensionen einer nachhaltigen
Unternehmenssicherung

Eine nachhaltige Unternehmenssicherung erfordert 
es, sowohl gegenwärtige als auch zukünftige Her-
ausforderungen zu meistern. Dies spiegelt sich in drei 
Dimensionen wider. Vor dem Hintergrund des Mangels 
an Fach- und Führungskräften müssen Unternehmen 
nicht nur aktuell qualifizierte Mitarbeiter gewinnen, 
sondern diese auch langfristig weiterentwickeln und an 
sich binden. Ebenso ist es nicht ausreichend, die gegen-
wärtige Geschäftsführung und Gesellschafterstruktur 
sicherzustellen, sondern auch zukünftige Veränderun-
gen langfristig vorzubereiten und umzusetzen. In der 
zweiten Dimension, der Unternehmensfinanzierung, 
können mittelständische Unternehmen kurzfristige 
Finanzierungsmöglichkeiten flexibel nutzen, jedoch ist 
es ebenso von Bedeutung, geplante strategische und 
operative Aktivitäten langfristig durch einen geeigneten 
Finanzierungsprozess abzusichern. Vor dem Hintergrund 
eines raschen Wandels in zentralen Kernmärkten und 
Veränderungen in Kundenbedürfnissen (vgl. Abb. 1) 
ist es wichtiger denn je, ein langfristig starkes Mar-
kenimage – die dritte Dimension einer nachhaltigen 
Unternehmenssicherung – aufzubauen und zu schüt-
zen. Unternehmen sind nur dann dauerhaft erfolgreich, 
wenn sie sich gegen Wettbewerber behaupten und 
den Ansprüchen ihrer Kundengruppen gerecht werden. 
In diesem Zusammenhang ist es wichtig, Trends in der 
Kundengewinnung und -kommunikation, wie die Nut-
zung neuer Medien, rechtzeitig zu erkennen und gezielt 
zu nutzen.

Die drei Dimensionen einer nachhaltigen Unternehmens-
sicherung stehen dabei im Wechselspiel und unterstüt-
zen sich gegenseitig. Ohne eine gut gesicherte Finanzie-
rung können eine Steigerung der Beschäftigungszahlen 
sowie die langfristige Umsetzung und der Erhalt der 
strategischen Vision nicht erreicht werden. Ebenso kann 
ein starkes Markenimage Kundenwachstum generieren, 
erfordert jedoch auch qualifizierte Mitarbeiter, die die 
Marke des Unternehmens und die damit verbundenen 
Werte erfolgreich beim Kunden repräsentieren. Daher 
ist es wichtig, diese Dimensionen gemeinsam näher zu 
beleuchten und darüber hinaus spezifische Maßnahmen 
aufzudecken, die mittelständische Unternehmer als 
besonders wichtig für eine nachhaltige Unternehmens-
planung und -sicherung ansehen.

„Unternehmen sind nur dann dauer-
haft erfolgreich, wenn sie sich gegen 
Wettbewerber behaupten und den 
Ansprüchen ihrer Kundengruppen 
gerecht werden.“
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Nachhaltige Sicherung von Mitarbeitern 
und Gesellschafterstrukturen

Die nachhaltige Unternehmenssicherung wird durch 
die Gewinnung und langfristige Bindung der „besten 
Köpfe“ unter den Nachwuchskräften und Mitarbeitern 
der zweiten und dritten Führungsebene sichergestellt. 
Dies ist insbesondere im deutschen Mittelstand von 
Bedeutung, dem es laut aktueller Analysen schwerfällt, 
Führungspositionen zeitnah zu besetzen.3 Die laufende 
Weiterentwicklung und Förderung von Mitarbeitern auf 
unterschiedlichen Hierarchieebenen können sicherstel-
len, dass qualifizierter Nachwuchs in ausreichender Zahl 
im Unternehmen zur Verfügung steht und eine eventu-
elle Lücke im Führungskräftepotenzial damit geschlos-
sen werden kann. Darüber hinaus stellen gezielte 
Nachfolgeplanungen für die Geschäftsführung und die 
Gesellschafterebene wichtige Elemente der langfristigen 
Erfolgssicherung dar.

Die oberste Führungsebene ist bei 31 Prozent der Unter-
nehmen durch ein Mitglied der Eigentümerfamilie(n) 
besetzt, während bei einem weiteren Drittel ein externes 
Management gemeinsam mit Familienmitgliedern tätig 
ist und 21 Prozent ausschließlich durch eine externes 
Management geführt werden. Zur Steuerung des Unter-
nehmens werden unterschiedliche Organe genutzt:  
40 Prozent der Befragten haben einen Beirat, 30 Pro-
zent einen Aufsichtsrat und 18 Prozent verfügen über 
einen Familienbeirat. Trotz der Unterschiede in der Füh-
rungs- und Organstruktur der befragten Unternehmen 
lassen sich ähnliche Muster bei ihren Bemühungen um 
qualifizierte Mitarbeiter erkennen, wie in den folgenden 
Abschnitten näher erläutert wird.

Gewinnung und Bindung der „besten Köpfe“
Rekrutierung und Bindung qualifizierter Mitarbeiter 
stellen einen zentralen Bestandteil für die nachhaltige 
Unternehmenssicherung dar. In einem immer stärker 
umkämpften Markt um die „besten Köpfe“ ist es umso 
wichtiger, langfristig eigenes Führungskräftepotenzial 
zu entwickeln. Die befragten Mittelständler sind hierbei 
vorbildlich aufgestellt, indem sie mehrheitlich Weiter-
bildungsmöglichkeiten für Nachwuchskräfte einsetzen 
sowie ein attraktives Arbeitsumfeld bieten, um quali-
fizierte Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu 
binden. Eindeutige Richtlinien und Maßnahmen sind 
dabei ebenso bedeutend wie eine klare Anreizsetzung 
für Mitarbeiter auf unterschiedlichen Ebenen.

3 Vgl. Handelsblatt vom 10.11.2013.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass sich bestimmte 
Maßnahmen für die Gewinnung und Bindung der 
besten Köpfe sowohl auf zweiter und dritter Führungs-
ebene (vgl. Abb. 3) als auch für Nachwuchskräfte (vgl. 
Abb. 4) bei einer Mehrheit der Unternehmen bewährt 
haben. Hierzu gehören flache Hierarchien (86% bzw. 
68%), gezielte Weiterbildungsmöglichkeiten (77% bzw. 
78%), Arbeitsplatzsicherheit (76% bzw. 67%), verläss-
liche Karriereplanung (62% bzw. 60%) und flexible 
Arbeitszeitgestaltung (62% bzw. 51%). Besonders durch 
Arbeitsplatzsicherheit und die damit verbundenen  
Karriereplanung gelingt es dem Mittelstand, eine attrak-
tive Alternative zur Beschäftigung in Großunternehmen 
zu bieten.

Zudem achtet eine überragende Mehrheit der befragten 
Unternehmen darauf, dass ihre Führungskräfte verant-
wortungsvolle Tätigkeiten mit entsprechend großen Ent-
scheidungsspielräumen (93%) haben, und legt Wert auf 
eine gute Erreichbarkeit für Berufspendler (51%). 

Auslandsaufenthalte werden immerhin von 34 Prozent 
der befragten Unternehmen für Führungskräfte ange-
boten, während sogar 41 Prozent der Unternehmen 
dies als Qualifizierungsinstrument für Nachwuchskräfte 
einsetzen. Etwa ein Drittel der mittelständischen Unter-
nehmen bietet Freizeitangebote für die Führungsebene 
(32%) und für Nachwuchskräfte (28%) an. Zielgrup-
penspezifische Maßnahmen wie eine Kinderbetreuung 
spielen für beide Mitarbeiterkategorien hingegen eine 
untergeordnete Rolle.

Zusätzliche Analysen zeigen, dass eine Vielzahl der 
befragten Unternehmen auch finanzielle Anreize nutzt, 
um die besten (Nachwuchs-)Führungskräfte zu gewin-
nen und langfristig an das Unternehmen zu binden. 
Hierzu zählen für die Führungsebene insbesondere geld-
werte Leistungen (93%), eine konkurrenzfähige Vergü-
tung (79%) sowie eine Erfolgsbeteiligung (77%). Für die 
Gruppe der Nachwuchskräfte bietet die Mehrheit der 
Unternehmen ebenfalls eine konkurrenzfähige Vergü-
tung (63%) an, hingegen werden weniger Erfolgsbeteili-
gungen (29%) oder geldwerte Leistungen (16%) einge-
setzt als vielmehr besondere Sozialleistungen (44%).
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Abb. 3 – Maßnahmen zur Gewinnung und Bindung der „besten Köpfe” – zweite und dritte Führungsebene

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

Genannt Nicht genannt

Betriebskindertagesstätte/Kinderbetreuung

Angebot von Sabbaticals/Freistellungen

Flexible Arbeitsplatzgestaltung (z.B. Home Office)

Freizeitangebote

Mentoring-Systeme

Traineeprogramme

Gute Erreichbarkeit für Berufspendler (Auto/Bahn)

Auslandsaufenthalte

Verantwortliche Tätigkeiten und Entscheidungsspielräume

Flexible Arbeitszeitgestaltung (z.B. Teilzeit)

(Gemeinsame) Karriereplanung

Arbeitsplatzsicherheit

Flache Hierarchien

Gezielte Weiterbildungsmöglichkeiten 78% 22%

68% 32%

67% 33%

60% 40%

51% 49%

49% 51%

41% 59%

40% 60%

40% 60%

32% 68%

28% 72%

26% 74%

21% 79%

13% 87%

Abb. 4 – Maßnahmen zur Gewinnung und Bindung der „besten Köpfe” – Nachwuchskräfte
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Die Gewinnung und langfristige Bindung besonders 
qualifizierter Mitarbeiter sind für viele mittelständische 
Unternehmen nicht einfach (vgl. Abb. 5). Die Befragten 
nannten in diesem Zusammenhang insbesondere den 
Fachkräftemangel auf dem Arbeitsmarkt (70%) sowie 
die fehlende Bekanntheit des Unternehmens in Jobbör-
sen (55%) und über die eigene Region hinaus (51%) als 
Ursachen.

Ein Standortnachteil wurde lediglich von einem Drittel 
der Unternehmen genannt. Ebenso spielen Aspekte wie 
der Ressourcenmangel durch Budgetrestriktionen für die 
Anwerbung hoch qualifizierter neuer Mitarbeiter, feh-
lende Kanäle für eine gezielte Bewerberansprache oder 
die Entwicklung des Arbeitgeberprofils eine weniger 
bedeutende Rolle.

Der Stellenwert einer erfolgreichen Personalarbeit zeigt 
sich auch darin, dass etwa drei Viertel der Befragten 
eine Gewinnung und Bindung der „besten Köpfe“ über 
Hierarchieebenen hinweg als zentral für die Umsetzung 
ihrer Strategie ansehen. Aus diesem Grund befasst sich 
auch bei immerhin 38 Prozent der Unternehmen das 
Beratungsgremium (Beirat oder Aufsichtsrat) mit der 
Thematik. Ebenso setzen 36 Prozent gezielt Maßnahmen 

zur Stärkung des weiblichen Führungskräftenachwuch-
ses ein, um deren Potenzial gezielt zu nutzen.

Die befragten Unternehmen haben eindeutige Kriterien 
für die Übernahme von Führungsverantwortung. Für 
eine Mehrheit von 64 Prozent ist die persönliche Eig-
nung der Kandidaten wichtiger als die fachliche. Dies 
mag damit zusammenhängen, dass Führungspersönlich-
keiten die Kultur des Unternehmens tragen und vorle-
ben sollten, wobei persönliche Fähigkeiten eine wichtige 
Rolle spielen. Interessanterweise steht für die Hälfte der 
Unternehmen weniger die Familienzugehörigkeit der 
Kandidaten im Vordergrund – 51 Prozent nennen dies 
als eher unwichtiges Kriterium. Damit korrespondierend 
bevorzugen 57 Prozent der befragten Mittelständler 
eine externe Kandidatensuche und für ebenfalls 57 
Prozent ist ein Fähigkeitsnachweis außerhalb des Unter-
nehmens von Bedeutung. Damit zeigt sich, dass die 
befragten Mittelständler die Tradition des Unternehmens 
nicht zwingendermaßen durch ein Familienmitglied 
fortführen, sondern vielmehr darauf achten, dass sich 
Kandidaten für die Führungsnachfolge auch in anderen 
Unternehmen bewährt haben und das richtige Persön-
lichkeits- und Fähigkeitsprofil mitbringen.
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Abb. 5 – Herausforderungen bei der Gewinnung und Bindung der „besten Köpfe”



 Nachhaltig denken, erfolgreich lenken • Studie zum Axia-Award 2013 13

Prozess der Nachfolgeplanung auf Geschäftsfüh-
rungsebene
Eine frühzeitige Nachfolgeplanung trägt maßgeblich 
zur langfristigen Sicherung des Unternehmens bei. Dies 
umfasst nicht nur die zeitliche Planung der Nachfolge, 
sondern auch die Suche, die Auswahl und den Aufbau 
geeigneter Kandidaten.4

Die Führung der befragten mittelständischen Unterneh-
men verteilt sich recht gleichmäßig auf unterschiedliche 
Generationen: 23 Prozent werden in der ersten Fami-
liengeneration geführt, 24 Prozent in der zweiten, 25 
Prozent in der dritten und 27 Prozent in der vierten oder 

4 Vgl. Beckman, Brost & Faust (2012).

einer höheren Generation. Damit haben die befragten 
Unternehmen unterschiedliche Erfahrungen mit der Nach-
folge durch die kommende Familiengeneration, was auch 
unterschiedliche Herausforderungen mit sich bringt (vgl. 
Abb. 6). Ein Drittel der Unternehmen nennt in diesem 
Zusammenhang die Vorbereitung eines geeigneten (exter-
nen oder internen) Nachfolgers. Ebenso sind Schwie-
rigkeiten, geeignete Nachfolgekandidaten zu finden 
(22%), von Bedeutung. Weniger Unternehmen sehen 
unterschiedliche Erwartungen von Eltern und Kindern der 
Gesellschafterfamilien bezüglich der Nachfolge (7%) und 
unterschiedliche Vorstellungen über die künftige Unter-
nehmensausrichtung (6%) als Herausforderung an.
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Trifft gar nicht zu Keine Angabe

Späte Planung und Übergabe aufgrund fehlenden
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Vorbereitung eines geeigneten externen/internen
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11%4 16% 63% 6%

18%6% 19% 51% 6%

23%7% 7% 56% 7%

15%12 15% 60% 7%

5%1 23%14% 50% 7%

20%2 13% 18% 39% 8%

14% 12%16% 20% 30% 8%

Abb. 6 – Herausforderungen für die Nachfolge der Geschäftsführung
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Um einen reibungslosen Wechsel der Geschäftsführung 
zu ermöglichen, haben die befragten deutschen Mit-
telständler diverse Maßnahmen ergriffen (vgl. Abb. 7). 
Besonders erfreulich ist dabei, dass bereits 56 Prozent 
der Unternehmen einen klaren Zeitplan für die Nachfolge 
aufgestellt haben und dass immerhin 17 Prozent der 
Unternehmen den Einsatz eines solchen Zeitplans derzeit 
in Angriff nehmen. Bei einer Mehrheit der Unternehmen 
werden Nachfolger bzw. Nachfolgerinnen durch erfah-
rene Führungskräfte vorbereitet und begleitet, was einen 
besseren Wissenstransfer ermöglicht. Knapp die Hälfte 
der Unternehmen führt Familienmitglieder frühzeitig 
an die unternehmerische Verantwortung heran und 47 
Prozent binden die nächste Führungsgeneration bereits 
vor dem Wechsel in Entscheidungen ein. Etwa ein Drittel 
der Unternehmen sucht die Unterstützung von externen 
Beratern oder Verbänden bei der Planung der Nach-
folge. Ebenso wird der Wissenstransfer zwischen den 
Geschäftsführer-Generationen sichergestellt, indem der 
Geschäftsführer in den Aufsichtsrat oder Beirat wechselt 
(28%) oder in beratender Funktion (25%) verbleibt.

Als besonders gut aufgestellt können Unternehmen 
angesehen werden, die den Generationswechsel in der 
Unternehmensleitung als mindestens wichtig bezeichnen 
(vgl. Abb. 1). Von diesen Unternehmen haben bereits 86 
Prozent einen Zeitplan für die Nachfolge eingesetzt oder 
geplant und 89 Prozent bereiten eine neue Geschäfts-
führung durch erfahrene Führungskräfte vor bzw. 
planen eine solche Maßnahme. Ganze 84 Prozent dieser 
Unternehmen führen Familienmitglieder frühzeitig an 
die unternehmerische Aufgabe heran oder haben dies 
zumindest geplant.

Bedeutung der Gesellschafter
Für die langfristige Sicherung des Unternehmensbe-
stands muss auch die Nachfolge auf Gesellschafterebene 
langfristig geplant werden. Dabei strebt eine Mehrheit 
von 62 Prozent der befragten Unternehmen eine Über-
gabe der Anteile an Familienmitglieder als Nachfolgere-
gelung an. Während die familiäre Nachfolgeplanung für 
die Geschäftsführung eine eher untergeordnete Rolle 
spielt (vgl. Abb. 7), ist sie auf Gesellschafterebene von 
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Abb. 7 – Maßnahmen zur Ermöglichung eines reibungslosen Wechsels der Geschäftsführung
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zentraler Bedeutung. Immerhin 20 Prozent der Unter-
nehmen sehen eine Konsolidierung der Familienstruktu-
ren als erwägenswert an und weitere 7 Prozent haben 
diese bereits geplant. 35 Prozent prüfen die Einrichtung 
einer Familienstiftung und weitere 5 Prozent haben 
diese geplant. Andere Nachfolgeregelungen auf Gesell-
schafterebene wie der Verkauf an Mitarbeiter, andere 
Unternehmen, Mitgesellschafter oder Finanzinvestoren 
sowie ein Börsengang spielen dagegen nur eine geringe 
Rolle.

Auch für den Übergabeprozess auf Gesellschafterebene 
plant eine Mehrheit der Unternehmen langfristig (84%) 
und hat eine klare Vision bezüglich der zukünftigen Ent-
wicklung der Gesellschafterebene (78%) (vgl. Abb. 8). 
Die Befragung zeigt, dass 69 Prozent der Unternehmen 
Gesellschafterverträge und testamentarische Verfügun-
gen regelmäßig auf Konsistenz überprüfen und entspre-
chende Pläne zur Entwicklung im Gesellschafterkreis 
erörtern. Auch für kurzfristige und unvorhersehbare 
Ereignisse sind die Studienteilnehmer durch Notfallpläne 
gesichert (63%). Eine Mehrheit der Unternehmen hat 

unternehmensspezifische Lösungen für die Gesellschaf-
terebene erarbeitet und dokumentiert. Jedoch geben 
die befragten Mittelständler auch mehrheitlich an, dass 
sie derzeit keine Änderungen in der Gesellschafterstruk-
tur planen (69%) und dass die Gesellschafterstruktur 
aus ihrer Sicht für die operative Geschäftsentwicklung 
von untergeordneter Bedeutung ist (58%).

Besondere Maßnahmen zur nachhaltigen Ent-
wicklung von Mitarbeitern und Gesellschafter-
strukturen
Im Rahmen des Axia-Awards wurden die mittelständi-
schen Unternehmen gefragt, welche Maßnahmen ihnen 
besonders für die nachhaltige Entwicklung ihrer Mit-
arbeiter und Gesellschafterstrukturen geholfen haben. 
Dabei nannte ein Drittel der Unternehmen Maßnahmen 
der langfristigen Planung wie Kontinuität und Verläss-
lichkeit in der strategischen Ausrichtung, aber auch in 
der Eigentümerstruktur und der Geschäftsführung. Eine 
solche Kontinuität schafft Sicherheit und zieht damit 
auch die „besten Köpfe“ an. Weitere Beispiele sind ein 
strukturierter Übergabeprozess der Geschäftsleitung an 
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Abb. 8 – Gesellschafterstruktur des Unternehmens
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die nächste Generation, der mit ausreichend zeitlichem 
Vorlauf geschieht und offen kommuniziert wird. Auf 
strategischer Ebene wurden eine organische Wachs-
tumsstrategie sowie eine graduelle und gut geplante 
Internationalisierung genannt, die Unternehmen vor den 
Risiken aggressiven Wachstums schützen kann.

Ebenso heben 13 Prozent der Befragten mitarbeiter-
orientierte Maßnahmen wie Weiterentwicklungs- und 
Förderprogramme, stringente Beteiligungsmodelle für 
die „besten Köpfe“ sowie die Schaffung von ausrei-
chend großen Entscheidungsspielräumen hervor. Wei-
tere 6 Prozent der Unternehmen verfolgen strukturelle 
Ansätze wie einen langjährigen unabhängigen Beirat 
mit Familienvertretern als oberstes Kontrollgremium, die 
Einrichtung eines Strategiegremiums sowie einen Famili-
enbeirat, der zusätzlich zu anderen Aufsichtsgremien auf 
Holding-Ebene angesiedelt ist.

Die Ergebnisse verdeutlichen, dass eine langfristige 
Unternehmensplanung und Gesellschafterstruktur, 
gekoppelt mit der Entwicklung und Bindung der besten 
Mitarbeiter und Führungskräfte, als Erfolg versprechende 
Ausrichtung angesehen wird. Der Unternehmenskontext 
darf dabei jedoch nicht außer Acht gelassen werden. 
Stark wachsende, kleinere mittelständische Unterneh-
men können sich schneller an veränderte Rahmenbedin-
gungen anpassen als bereits etablierte Unternehmen. 
Ebenso lassen sich die erwähnten Maßnahmen nur in 
Abhängigkeit von der Ressourcenausstattung des Unter-
nehmens erzielen. Insgesamt lässt sich festhalten, dass 
die befragten mittelständischen Unternehmen eine klare 
langfristige Ausrichtung haben und diese durch gezielte 
Maßnahmen laufend unterstützen. Damit sind die 
Teilnehmer an der Studie aufgrund ihres Weitblicks bei 
der Unternehmenssicherung vorbildlich auf die Zukunft 
vorbereitet.
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Nachhaltige Sicherung der Finanzierung

Um sich langfristig erfolgreich zu positionieren, müssen 
mittelständische Unternehmen auf eine nachhaltige 
Finanzierung achten. Im Vordergrund stehen dabei die 
Auswahl geeigneter Finanzierungselemente sowie die 
Strukturierung und Steuerung des Finanzierungsprozes-
ses.

Die befragten Mittelständler setzen vor allem auf eine 
Finanzierung ihrer Unternehmen durch Eigenmittel. 
Dies schafft Planbarkeit und reduziert die Abhängigkeit 
von externen Geldgebern. Zusätzlich nutzen sie externe 
Finanzierungsquellen, wenn auch meist in eher gerin-
gem Umfang. Sie bevorzugen dabei die Zusammenar-
beit mit mehreren Banken, wobei die Hausbank immer 
noch eine bedeutende Rolle spielt. Immerhin ein Drittel 
der Unternehmen bezieht Lieferantenkredite und För-
dermittel bei der Finanzierung des Unternehmens ein. 
Alternative Finanzierungsformen wie Private Equity oder 
Anleihen über Banken spielen hingegen nur eine unter-
geordnete Rolle.

Weiterführende Analysen ergaben, dass von den Unter-
nehmen, die die Verfügbarkeit von Kapital zumindest 
als wichtige Herausforderung ansehen (vgl. Abb. 1), die 
Mehrheit vier oder mehr Finanzierungsquellen nutzt. 
Dies zeigt, dass die befragten Mittelständler sich den 
aktuellen Gegebenheiten anpassen, indem sie einen 
diversifizierten Ansatz zur Sicherung ihrer Finanzierungs-
quellen nutzen.

Gestaltung, Umsetzung und Steuerung der Finan-
zierung
Die mittelständischen Unternehmen wurden unter 
anderem gefragt, welche Personengruppen bei Finan-
zierungsfragen (mit)entscheiden. Bei der Mehrheit der 
Teilnehmer werden diese Themen durch die gesamte 
Geschäftsleitung erörtert (73%). Die Hälfte der Unter-
nehmen räumt dem kaufmännischen Geschäftsführer 
eine zentrale Rolle ein und 55 Prozent stimmen die 
Finanzierung mit den Eigentümern ab, während sich 39 
Prozent den Beirat oder Aufsichtsrat einbeziehen. 
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Abb. 9 – Finanzplanung und Finanzierungsprozess
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Eine langfristige Unternehmensfinanzierung sollte im 
Einklang mit den strategischen Zielen erfolgen. Um dieser 
Anforderung gerecht zu werden, arbeiten bei 88 Prozent 
der befragten Mittelständler die Verantwortlichen für 
Finanzen und für die strategische Planung eng zusam-
men. Dabei werden bei einer Mehrheit der Unternehmen 
Konzepte der strategischen Planung auch direkt mit 
Finanzierungsmaßnahmen hinterlegt (78%). 92 Prozent 
führen die Finanzplanung gemeinsam mit der strategi-
schen Planung durch (vgl. Abb. 9). Die enge Abstimmung 
scheint ein Erfolg versprechendes Modell zu sein; so 
geben beispielsweise 60 Prozent der Unternehmen an, 
dass strategische Initiativen nicht durch fehlende Finan-
zierungsmöglichkeiten limitiert werden.

Ein klar strukturierter Finanzierungsprozess ist unabding-
bar für die langfristige Sicherung des Unternehmens. 
Dazu gehört bei den meisten befragten Unternehmen 
auch die flexible Anpassung der Finanzierungsstruktur in 
Krisenzeiten (86%). Ebenso beschäftigen sich 84 Prozent 

der Unternehmen im Vorfeld eines großen Finanzie-
rungsprozesses systematisch mit Finanzierungsformen, 
die eingesetzt werden können, und mit den jeweiligen 
Rahmenbedingungen. Von erheblicher Bedeutung ist 
auch, ein solides Fundament durch Profitabilität im 
gegenwärtigen Geschäft zu schaffen, um die Abhängig-
keit von externer Unsicherheit zu reduzieren.

Um ihren Finanzierungsprozess zu steuern, nutzt eine 
Mehrheit von 73 Prozent der Unternehmen bewusst 
unterschiedliche Parameter wie Laufzeit und Konditi-
onen der Finanzierung. Dabei obliegt der Controlling-
Abteilung bei 73 Prozent der Unternehmen eine zentrale 
Rolle (vgl. Abb. 10). Wie aus Abbildung 10 ersichtlich 
wird, ist bei einem großen Anteil der befragten Unter-
nehmen die Geschäftsführung aktiv und in regelmä-
ßigen Abständen in die Steuerung der Finanzierung 
eingebunden. Ebenso kontrollieren die Unternehmen 
die Finanzplanung durch ein Risikomanagementsystem 
(81%) und durch Finanzkennzahlen (72%).

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

Trifft voll zu Trifft etwas zu Weder – noch Trifft weniger zu

Trifft gar nicht zu Keine Angabe

Finanzkennzahlen (Financial Covenants) haben eine
wichtige Bedeutung im Rahmen unserer Finanzierung.

Diese Aufgabe obliegt der Controlling-Abteilung.

Die Abbildung finanzieller Chancen und Risiken ist wesent-
licher Bestandteil des Risikomanagementsystems.

Die Geschäftsführung ist aktiv und regelmäßig
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Abb. 10 – Steuerung der Finanzplanung
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Vorbereitung von Finanzierungsgesprächen
Für Unternehmen, die ihre Finanzierung durch Banken 
sichern, kann die Vorbereitung von Finanzierungsge-
sprächen entscheidend für den erfolgreichen Abschluss 
von Verträgen sein. Die befragten Mittelständler nutzen 
vor Finanzierungsgesprächen mehrheitlich hausinterne 
Abstimmungsprozesse (86%) und erstellen einen Busi-
nessplan (86%) sowie eine Unternehmenspräsentation 
mit einer Gesamtplanung (80%) (vgl. Abb. 11). Daneben 
werden auch Finanzierungskonditionen des Marktes 
(66%) und staatliche Förderangebote überprüft (56%) 
sowie ein Bilanzrating durchgeführt (52%). Knapp die 
Hälfte der Unternehmen bereitet sich anhand eines 
Stärken-Schwächen-Profils vor (48%) und ermittelt die 
Erwartungen der Bank (48%), wodurch sie bereits im 
Vorfeld geeignete Ansätze und überzeugende Argu-
mente für das Gespräch festlegen können. Eine Simula-
tion des Gesprächs, bei der die Überzeugungskraft und 
mögliche Argumente getestet werden können, setzen 
allerdings nur 10 Prozent der Unternehmen ein.

Besondere Maßnahmen zur nachhaltigen Siche-
rung der Finanzierung
Im Rahmen des Axia-Awards wurden die mittelständi-
schen Unternehmen auch gefragt, welche Maßnahmen 
in der Finanzierung in besonderer Weise zur nachhal-
tigen Sicherung beitragen. Hier setzen 14 Prozent der 
Unternehmen auf ein langfristig ausgerichtetes Finanzie-
rungskonzept, bei dem gezielt Beziehungen zu Kapital-
gebern aufgebaut werden, mit denen transparent und 
vertrauensvoll kommuniziert wird. 15 Prozent nennen 
eine solide Eigenkapitalausstattung als Quelle der Unab-
hängigkeit und als Basis für zukünftiges Wachstum. Wei-
tere 20 Prozent sehen ein gutes Risikomanagement als 
besonders wichtig an, das unter anderem den Zugang 
zu unterschiedlichen Kapitalgebern und ein starkes Liqui-
ditätsmanagement beinhaltet.

Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass die befrag-
ten Unternehmen durch eine solide finanzielle Ausstat-
tung ihre Unabhängigkeit bewahren und aggressives 
oder stark fremdkapitalfinanziertes Wachstum meiden. 
Eine enge Verzahnung der Finanzierung mit der strate-
gischen Planung und eine kontinuierliche Kontrolle der 
Finanzplanung und -umsetzung sind weitere wichtige 
Elemente für nachhaltig orientierte Unternehmen.
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Nachhaltige Sicherung des Markenimages

Um ein nachhaltiges Markenimage aufzubauen und zu 
pflegen, bedarf es geeigneter Ansatzpunkte, die den 
Wiedererkennungswert der Marke widerspiegeln. Für 
die befragten Mittelständler spielt vor allem die Innovati-
onsfähigkeit eine Rolle – 85 Prozent sehen diese als min-
destens wichtig an. Ebenso sind Effizienzkriterien von 
Bedeutung: 86 Prozent der Unternehmen nennen bspw. 
eine effiziente Prozesskette als wichtiges Kriterium für 
ihr Markenimage. Weitere Elemente sind die soziale Ver-
antwortung (81%), die Einhaltung von Sozialstandards 
in der Produktion (75%) sowie umweltverträgliches Han-
deln (69%). Für einen Großteil spielen auch die Interna-
tionalität des Unternehmens (60%) und die Erlebbarkeit 
der Marke (53%) eine wichtige Rolle.

Maßnahmen zur Stärkung des Markenimages
Um ihr Markenimage nachhaltig zu stärken, setzen die 
befragten Mittelständler unter anderem auf einen weit 
gefächerten Einsatz für die Gesellschaft (vgl. Abb. 12). 
So engagiert sich eine überragende Mehrheit gesell-
schaftlich durch gemeinnützige Spenden (88%) sowie 
durch eine Unterstützung sozialer Einrichtungen (83%), 
von Kulturinitiativen oder Sportvereinen (80%) und von 
Bildungsinitiativen (77%). Darüber hinaus haben 62 
Prozent der Unternehmen gemeinnützige Sponsoring-
Programme.

Neben ihrem gesellschaftlichen Engagement spielt für 
die Studienteilnehmer auch die Umwelt eine bedeu-
tende Rolle für das Markenimage (vgl. Abb. 13). Deut-
lich wird dies bspw. durch eine bewusste Energieeffizi-
enz beim Gebäudemanagement (75%), Reduktion von 
CO2-Emissionen (65%), ökologische Bewertungen von 
Investitions- und Anschaffungsentscheidungen (64%) 
sowie die Nutzung alternativer Energien (55%). Hinge-
gen unterstützt lediglich ein Drittel der Unternehmen 
gezielte Umweltinitiativen. Dies mag damit zusammen-
hängen, dass interne Aktivitäten besser kontrolliert und 
beeinflusst werden können, als dies bei einer Unterstüt-
zung von externen Initiativen der Falle wäre.

Zur Sicherstellung eines nachhaltigen Markenimages 
nutzen die befragten Unternehmen unterschiedliche 
Maßnahmen im Herstellungs- und Vermarktungsprozess 
ihres Produktangebotes. So setzen 76 Prozent Nachhal-
tigkeitskriterien im Qualitätsmanagement ein und 65 
Prozent führen Roundtable-Gespräche mit Lieferanten 
und/oder Kunden. Dabei sollen auch die Mitarbeiter 
durch Teilnahme an diesen Gesprächen sensibilisiert 
werden (72%). Compliance-Richtlinien (58%) sowie 
Grundsätze ethisch verantwortlichen Marketings von 
Produkten oder Dienstleistungen (51%) runden den 
Maßnahmenkatalog ab. Steuerung und Kontrolle des 
Markenimages erfolgen bei der Mehrheit der befragten 
Mittelständler anhand von Kennzahlen.
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Nutzung neuer Medien
Eine zentrale Rolle für das Markenimage eines Unterneh-
mens hat der aktuelle Trend zur Nutzung neuer Medien. 
Fast die Hälfte der befragten Unternehmen betätigt sich 
bereits in sozialen Medien wie Facebook oder Twitter 
(vgl. Abb. 14) und weitere 37 Prozent planen deren 
Einsatz. Ebenfalls nutzt oder plant jeweils ein Drittel der 
Unternehmen unternehmensinterne soziale Netzwerke, 
wie Mitarbeiter-Foren. Lediglich Social Software (z.B. 
Wikis oder Blogs) und Social Data (z.B. Konsumenten-
generierte Daten) sind unter den Studienteilnehmern 
derzeit noch wenig verbreitet. Die Ergebnisse verdeut-
lichen jedoch auch, dass diese Thematiken in den 
kommenden Jahren verstärkt an Bedeutung gewinnen 
werden.

Zu welchem Zweck setzen die befragten Unternehmen 
die neuen Medien ein? Genannt werden in diesem 
Zusammenhang vor allem die Presse- und Öffentlich-
keitsarbeit (71%), der Aufbau oder die Stärkung des 
eigenen Markenimages (58%) sowie die Wettbewerbs-
beobachtung (56%). Der Druck zur Nutzung von neuen 
Medien, bedingt durch externe Erwartungshaltungen, 
spielt ebenso eine Rolle (52%). Neue Medien können 
genutzt werden, um bestehende Kunden besser anzu-
sprechen und zusätzliche Kunden zu gewinnen. So 
geben jeweils 52 Prozent der Mittelständler an, dass 
sie neue Medien einsetzen, um Kundenmeinungen und 
-feedback zu sammeln und neue Kunden anzusprechen. 
Immerhin 41 Prozent der Unternehmen nutzen diese 
Medien auch, um bei Kundenbeschwerden schnell 
reagieren zu können, und 36 Prozent setzen sie zur 
gezielten Kommunikation von Kundeninformationen ein.
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Abb. 14 – Bedeutung von neuen Medien
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Wie aus Abbildung 15 ersichtlich wird, birgt die Nut-
zung neuer Medien insbesondere beim Austausch mit 
dem Kunden diverse Chancen und Risiken. So geben 
69 Prozent der befragten Unternehmen an, dass die 
Markenloyalität durch den Kontakt zum Kunden ein 
wichtiges oder sehr wichtiges Kriterium ist. Bestehende 
Kunden, die Empfehlungen aussprechen, tragen zu einer 
besseren Überzeugungskraft der Marke bei – ganze 
75 Prozent der Unternehmen geben dieses Kriterium 
als mindestens wichtig an. Darüber hinaus sind neue 
Medien ein wesentliches Instrument, um die wichtigsten 
Kundengruppen zu erreichen (62%), die Marke erleb-
barer zu machen (55%) und das Markenimage über 

das Online-Netzwerk des Kunden besser zu verbreiten 
(53%), wodurch die Kundenbasis wiederum erweitert 
werden kann.

Die befragten Unternehmen sind sich bewusst, dass die 
Nutzung neuer Medien rasch zu einem Imageschaden 
für das Unternehmen beitragen kann, sowohl durch 
negatives Feedback von Kunden (58%) als auch durch 
langsame oder fehlerhafte Reaktion auf Kommentare 
durch das Unternehmen (54%). Bei den Unternehmen, 
die soziale Medien nutzen, lagen diese Zahlen noch 
höher (65% bzw. 59%).
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Abb. 15 – Relevanz verschiedener Themen bei der Nutzung neuer Medien
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Entschließt sich ein Unternehmen zur Nutzung neuer 
Medien, sieht es sich schnell mit unterschiedlichen 
Herausforderungen konfrontiert (vgl. Abb. 16). Die im 
Rahmen des Axia-Awards befragten deutschen Mittel-
ständler nennen hier vor allem die Bindung von Personal 
für den Aufbau und die Pflege von Inhalten als sehr 
wichtige oder wichtige Herausforderung (71%). Bei den 
Unternehmen, die soziale Medien nutzen, liegt diese 
Zahl sogar bei 85 Prozent. Zusätzlich sind die Kontrolle 
von Inhalten und Kommentaren (62%) und fehlendes 
Personal für die Kontrolle von Sicherheitsvorgaben 
(50%) wichtige Herausforderungen. Fast die Hälfte der 
befragten Unternehmen sieht die Unklarheit über den 
messbaren Nutzen bzw. den Mehrwert des Einsatzes von 
neuen Medien als wichtiges Kriterium an. Landesspezi-
fische Regulierungen für neue Medien oder fehlendes 
technisches Know-how für die Auswahl von Plattformen 
spielen jedoch nur eine untergeordnete Rolle.

Rolle von Cybersicherheit
Aufgrund der rasant gestiegenen Informationsweiter-
gabe können sich Unternehmen der Nutzung neuer 
Medien schwer entziehen, jedoch birgt dies aufgrund 
der globalen Vernetzung von Informationsinfrastruktu-
ren auch erhebliche Risiken.5 Von besonderer Bedeutung 
ist in diesem Zusammenhang die Cybersicherheit.

In Deutschland wurde in den letzten Jahren ein starker 
Anstieg der Cyberkriminalität, beispielsweise durch das 
Ausspähen oder Abfangen von Daten und Computers-
abotage, verzeichnet.6 Für die Mehrheit der mittelstän-
dischen Unternehmen spielt Cybersicherheit daher eine 
wichtige Rolle. So wird dieses Thema bei 75 Prozent der 
befragten Unternehmen auf Ebene der Geschäftsleitung 
diskutiert und bei 52 Prozent ist es sogar strategisch 
verankert.

5 Vgl. Bundesministerium des Inneren (2011).
6 Vgl. Perspektive Mittelstand (2013) und Lutz & Nagel (2013).
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Abb. 16 – Herausforderungen für die Nutzung von neuen Medien
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Die befragten Mittelständler beschäftigen sich aktiv mit 
Cyberkriminalität und dies vor allem, weil sie negative 
Auswirkungen auf ihr Markenimage befürchten – 64 
Prozent geben dies als mindestens wichtigen Aspekt an 
(vgl. Abb. 17). Auch werden potenzielle Datenschutzver-
letzungen bei der Nutzung neuer Medien als wichtiger 
Aspekt genannt (66%). Eine Mehrheit der befragten 
Unternehmen sieht die mit Cyberkriminalität verbun-
denen Sicherheitsrisiken als wichtig oder sehr wichtig 
an, wie bspw. das potenzielle Hacking von Webservern 
zur Spionage (59%) oder den potenziellen Identitäts-
diebstahl bei der Nutzung neuer Medien (54%). Auch 
gesetzliche und regulatorische Anforderungen veran-
lassen die Mehrheit der Mittelständler, sich mit Cyber-
kriminalität zu befassen. Daneben hatte etwas mehr als 
ein Drittel der Befragten entweder selbst Probleme mit 
Cyberkriminalität oder weiß von derartigen Vorfällen 
in anderen Unternehmen. Aufklärung und Transparenz 
über Fälle von Cyberkriminalität scheinen dazu beizu-
tragen, dass sich Unternehmen aktiv mit diesem Thema 
beschäftigen.
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Abb. 17 – Aspekte der Beschäftigung mit Cyberkriminalität
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Die operative Umsetzung von Cybersicherheit erfolgt bei 
80 Prozent der Unternehmen durch die EDV-Abteilung. 
Als sehr wichtige oder wichtige Hürden nennen die 
befragten Unternehmen vor allem technische Probleme 
und fehlendes Know-how im Umgang mit Cyberrisiken, 
weniger jedoch zeitliche oder Budgetrestriktionen (vgl. 
Abb. 18).

Besondere Maßnahmen zur nachhaltigen Siche-
rung des Markenimages
Die mittelständischen Unternehmen wurden auch nach 
Maßnahmen befragt, die besonders zur nachhaltigen 
Sicherung ihres Markenimages beitragen. Dabei nennen 
12 Prozent ein gezieltes Markenmanagement, das eine 
klare und einheitliche Definition der Marke beinhaltet, 
sowie Marketingmaßnahmen, die die Marke konsistent 
durch unterschiedliche Kanäle etablieren. Weitere 19 Pro-
zent nennen eine starke Kundenorientierung und damit 
verbundene Maßnahmen zur Qualitätssicherung und 
Innovation. So setzen Unternehmen bei ihren Produkten 
und Dienstleistungen auf höchste Qualität, die laufend 
kontrolliert und verbessert wird. Darüber hinaus werden 
kontinuierliche Produktinnovationen angestrebt. Die kon-

sequente Kundenorientierung spiegelt sich bspw. durch 
das Einholen von Kundenfeedback und eine schnelle 
Reaktion darauf wider. Weitere Beispiele sind laufend 
aktualisierte Informationen auf der Unternehmenshome-
page sowie regelmäßige Kundenkontakte, die ein direktes 
Feedback ermöglichen. Daneben geben 11 Prozent der 
Unternehmen an, dass Kontinuität im operativen Geschäft 
sowie Auszeichnungen, die die Qualität der Produkte und 
Dienstleistungen herausstellen, wichtig sind.

Zusammenfassend lässt sich schlussfolgern, dass sich die 
befragten Unternehmen in hohem Maße gesellschaftlich 
und für den Umweltschutz engagieren und damit ihren 
Nachhaltigkeitszielen gerecht werden. Neben diesem 
Einsatz zeigen sich die befragten Mittelständler aber 
auch anpassungsfähig in Bezug auf den Trend zur Nut-
zung neuer Medien. Die Unternehmen verfolgen nicht 
nur einen gezielten Markenaufbau, sondern schützen 
ihr Markenimage – vor allem mit Blick auf den Umgang 
mit neuen Medien. Damit beweist der deutsche Mittel-
stand einmal mehr seine ausgezeichnete Fähigkeit zur 
nachhaltigen Planung sowie zur flexiblen Anpassung an 
gesellschaftliche und technologische Veränderungen.
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Abb. 18 – Hürden für die Cybersicherheit
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Abeking & Rasmussen
Abeking & Rasmussen (A&R) ist ein Hidden Champion 
par excellence: Eine internationale Marke mit Weltgel-
tung in einem Nischenmarkt, ein hoher Exportanteil, 
produzierend in Deutschland, innovationsstark und 
familiengeführt seit über hundert Jahren in Lemwerder 
beheimatet. Mit 430 Mitarbeitern, die meisten mit einer 
langen Betriebszugehörigkeit, wird ein Umsatz von über 
150 Mio. Euro erzielt – seit der Gründung des Unterneh-
mens wurden ca. 6.500 Boote ausgeliefert.

Nachhaltigkeit besteht hier in dem Pflegen von traditi-
onellen Werten und dem Beschreiten von Innovationen 
auf allen Feldern, von Produkten bis zur Organisations-
struktur.

A&R hatte seit seiner Gründung im Jahre 1907 mit 
Henry Rasmussen (1877–1959), seinem Enkel Hermann 
Schaedla (1934–2011) sowie dessen Sohn Hans  
Schaedla (seit 2001) lediglich drei Familienmitglieder in 
der Unternehmensleitung. Um diese familiendominierte 
Unternehmensstruktur auch nachhaltig auszugestalten, 
wurde A&R 2009 in eine Aktiengesellschaft mit streng 
vinkulierten Namensaktien umgewandelt, diese liegen 
weiterhin zu 100% im Familienbesitz. Der Vorstand setzt 
sich zusammen aus dem Familienunternehmer und drei 
familienexternen Managern. Die Finanzierungsstruktur 
ist durch eine starke Thesaurierung geprägt, sodass die 
Finanzkennzahlen ein hervorragendes Beispiel für erfolg-
reiche mittelständische Familienunternehmen darstellen.

In Qualität und Produktdesign setzte A&R von Beginn an 
Maßstäbe und konnte dieses nicht nur über 100 Jahre 
im Handwerk des Bootsbaus stetig weiterentwickeln, 
sondern die Innovationskraft auch auf andere Bereiche 
übertragen. Die Produktion von Minenbekämpfungs-
schiffen und Forschungsschiffen sowie die erfolgreiche 
Einführung von SWATH-Schiffen (Small Waterplane Area 
Twin Hull) sind Beispiele für die dosierte Ausweitung des 
Produktportfolios. Die unbeirrte Innovationsbereitschaft 
zeigt die Entwicklung des SWASH (Small Waterplane 
Area Single Hull) ohne vorliegenden Auftrag. Entschei-
dend ist der Glaube an die Problemlösungskompetenz 
und daran, dass sich sehr gute Produkte durchsetzen. 
Wahre Hidden Champions perfektionieren globale 
Nischendominanz. Abeking & Rasmussen ist ein solcher – 
die Schiffe der Werft sind exklusiv, erkennbar und das 
Unternehmen hat eine nachhaltige Struktur.

Junge – Die Bäckerei
Junge – Die Bäckerei blickt auf eine lange Tradition 
zurück. 1897 als Dampfbäckerei Hansa in Lübeck 
gegründet, hat sich das weiterhin zu 100% in Famili-
enbesitz befindende Unternehmen zu einem marktfüh-
renden, überregionalen Anbieter in Schleswig-Holstein, 
Hamburg und Mecklenburg-Vorpommern mit 170 Filia-
len entwickelt. Fast 3.000 Mitarbeiter und einen Umsatz 
von rund 119 Mio. Euro weist der Bäckereifilialist für das 
Jahr 2013 aus und gehört damit zu den TOP-20-Backwa-
renanbietern und Systemgastronomen in Deutschland. 
Der Gesellschafter Axel Junge führt das Unternehmen in 
vierter Generation zusammen mit einem familienfrem-
den Management.

Basis des Erfolges ist ein motivierendes Arbeitsklima 
gepaart mit einer konkurrenzfähigen Vergütung. Junge – 
Die Bäckerei stellt ihre starke Mitarbeiterfokussierung 
unter den internen mitarbeiterbezogenen Claim „Die 
Junge Leidenschaft“. Die Mischung aus traditionellem, 
bodenständigem Bäckereihandwerk und dem hohen 
Innovationspotenzial wird durch eine verantwortungs-
volle Führungsmannschaft unter Leitung des geschäfts-
führenden Gesellschafters erlebbar.

Die nachhaltige weitgehend bankenunabhängige 
Eigenfinanzierung ist ein typisches Vorgehen für den 
gesunden Mittelstand und dient wiederum als Basis für 
eine konsequente, mit Augenmaß betriebene Investiti-
onspolitik sowohl in die Produktionsanlagen als auch in 
neue Filialen. Insbesondere der Investitionsschwerpunkt 
„Filiale“ trägt dem starken Anstieg des „Außer-Haus- 
Verzehrs“ in Deutschland Rechnung. Ausgehend von 
einer konsequent verfolgten Vision der Erlebbarkeit 
eines „Wohlfühl“-Ambientes bei hoher Produktqualität 
wird der Markenkern klar umrissen und positioniert. Die 
starke Nutzung der neuen Medien von der im Internet 
bestellbaren „Fototorte“ bis hin zum Monitoring von 
Kundenrezensionen lassen eine E-Commerce- und eine 
vorbildliche Social-Media-Strategie erkennen.

Als Wettbewerber werden ambitioniert, aber folgerich-
tig internationale Konzerne wie Starbucks und McCafé 
oder erfolgreiche Neugründungen wie Vapiano wahr-
genommen. Junge – die Bäckerei belegt damit als „Best 
Practice“, dass das traditionell stark in der Mitte der 
Gesellschaft verankerte Bäckereihandwerk mit dem Life-
style anspruchsvoller Kunden erfolgreich und nachhaltig 
zu verbinden ist.

Best Practices in Norddeutschland
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KIND Hörgeräte
KIND Hörgeräte hat sich in seiner über 60-jährigen 
Unternehmensgeschichte vom Kleinunternehmen mit 
lediglich einem Fachgeschäft zum deutschen Marktfüh-
rer der Hörgeräte-Akustik mit mehr als 550 inländischen 
Fachgeschäften entwickelt. In der Geschäftsführung 
wirken zwei Generationen – Martin Kind und Dr. Alexan-
der Kind – erfolgreich zusammen.

Mit über 2.000 Mitarbeitern in Deutschland werden 
Umsatzerlöse von rund 150 Mio. Euro erzielt. Darüber 
hinaus internationalisiert KIND Hörgeräte konsequent 
und ist derzeitig in 13 Ländern mit über 100 Filialen im 
Ausland tätig. Die Nachhaltigkeit im Familienmanage-
ment, sowie die starke Eigenfinanzierung gepaart mit 
der langjährigen, vertrauensvollen Zusammenarbeit mit 
nur einer Hausbank zeigen die Fokussierung auf die 
traditionellen Werte, die für den erfolgreichen familien-
geführten Mittelstand stehen.

Die Herkunft als Einzelhändler wird konsequent wei-
tergedacht. Die Herausforderung, sich im Handel und 
insbesondere im Fachhandel im sensiblen Bereich der 
Medizinprodukte als Marke zu positionieren, wurde 
erkannt und stringent in den letzten Jahren umgesetzt. 
Die Image-TV-Werbung mit Prominenten und „norma-
len“ Kunden mit dem Slogan „Ich hab ein KIND im Ohr“ 
hat das Markenimage in nur drei Jahren um ein Vielfa-
ches erhöht, der entstandene deutliche Abstand zu den 
Hauptwettbewerbern macht den Erfolg dieser Strategie 
sichtbar. Entscheidender Faktor war und ist hierbei, nicht 
das Produkt an sich und dessen technische Applikatio-
nen, sondern KIND als Marke mit hochwertigen Quali-
tätsmaßstäben zu etablieren.

Gut ausgebildete Mitarbeiter sind aufgrund des hohen 
Dienstleistungsanteils, der Komplexität des eigentlichen 
Produkt-Anpassungsprozesses und der dauerhaften 
Kundenbeziehung entscheidend für das Wachstum und 
den Erfolg des Unternehmens. Die Geschäftsführung 
begegnet diesem Umstand mit einer 20%igen Ausbil-
dungsquote und bis zu 80 Meisterabsolventen pro Jahr 
in hervorragender Weise. Einen weiteren Schub hat der 
Anstieg der Markenbekanntheit in den letzten Jahren 
bewirkt, sodass nicht nur Kunden, sondern auch neue 
Mitarbeiter im Sinne eines Employer Branding hinzu-
gewonnen werden konnten. Die Markenbildung in 
On- und Offline-Medien und die damit einhergehende 
Qualitäts- und Service-Offensive aller Mitarbeitergruppen 
sind nachhaltige Erfolgsfaktoren.

Piepenbrock Unternehmensgruppe
Die Piepenbrock Unternehmensgruppe feierte 2013 ihr 
100-jähriges Jubiläum und wird in der vierten Genera-
tion von den beiden Brüdern Olaf und Arnulf Piepen-
brock geführt – das Unternehmen ist somit zu 100% in 
Familienbesitz. In die Geschäftsführung sind familien-
fremde Manager eingebunden.

Piepenbrock bietet ein breites Dienstleistungsspektrum 
in den Geschäftsfeldern Facility Management, Gebäu-
dereinigung, Sicherheit und Instandhaltung. Das Osna-
brücker Unternehmen ist in Deutschland und Österreich 
mit insgesamt 70 Niederlassungen, rund 800 Standorten 
und 27.000 Mitarbeitern vertreten. Ein besonderes 
Merkmal des Familienunternehmens ist sein konsequen-
tes Engagement in Sachen Nachhaltigkeit.

Piepenbrock ist in die internationale strategische Allianz 
„United Facility Solution“ (ufs) eingebunden und bietet 
seine Dienstleistungen auch international agierenden 
Unternehmen an. Basis einer erfolgreichen und aner-
kannten Allianz sind die Qualität der Mitarbeiter, das 
Preis-Leistungs-Verhältnis, die Problemlösungskompe-
tenz und die Stärke der Marke Piepenbrock.

In seiner hauseigenen Akademie bildet Piepenbrock 
Mitarbeiter kontinuierlich weiter. Dank offener Kom-
munikation und der Tariflohn-Kampagne „Fair geht 
vor“ positionierte sich Piepenbrock als Arbeitgeber-
Marke. Diese Fokussierung auf die Mitarbeiter unter der 
Berücksichtigung von Diversity-Aspekten führt zu einer 
deutlichen Steigerung der bereits weit überdurchschnitt-
lichen Betriebszugehörigkeit. Geprägt vom langjährigen 
geschäftsführenden Gesellschafter Hartwig Piepenbrock 
(1937 – 2013) mit seinem kulturellen, sozialen und 
sportlichen Engagement steht der Gebäudedienstleister 
in der Tradition eines zuverlässigen und verantwortlichen 
Unternehmertums. Mit seinem Umweltprogramm „Pie-
penbrock Goes Green“ setzt das Unternehmen ökologi-
sche Maßstäbe. Der Code of Conduct und die Leitsätze 
zur Nachhaltigkeit, die zum ökonomischen, ökologischen 
und sozialen Handeln verpflichten, sind gelebte Wirklich-
keit. Sichtbares Zeichen ist der branchenweit erste eigen-
ständige Nachhaltigkeitsbericht aus dem Jahre 2011, der 
erstmalig alle Facetten des Nachhaltigkeitsverständnisses 
transparent darstellt. 2014 folgt der zweite, inhaltlich 
erweiterte Bericht. Ein verantwortliches, der Nachhaltig-
keit verpflichtetes Unternehmertum im Sinne des Cor-
porate Citizenship wird von der Unternehmerfamilie in 
beispielhafter Weise praktiziert.
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Die Ergebnisse der im Rahmen des Axia-Wettbewerbs 
durchgeführten Studie bieten gute Hinweise, wie 
Mittelständler ihren Unternehmensbestand auf den 
Ebenen der Mitarbeiter und Gesellschafter sowie in den 
Dimensionen Finanzierung und Markenimage nachhaltig 
sichern können. Aus den erfolgreichen Praktiken der Stu-
dienteilnehmer lassen sich drei Handlungsempfehlungen 
ableiten.

Integrativer Ansatz für nachhaltiges Denken und 
Handeln
Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich häufig 
dadurch aus, dass die Nachhaltigkeit nicht auf einzelne 
Themenbereiche – etwa Umwelt oder soziales Engage-
ment – reduziert wird, sondern ein ganzheitlicher 
Ansatz ist, der eng mit strategischen Zielen und dem 
operativen Geschäft verzahnt ist. So bedeutet Nachhal-
tigkeit, dass mit einer geschickten Personalpolitik die 
zukünftige Entwicklung des Unternehmens gesichert 
wird, die Übergabe der Führungsverantwortung klar 
geregelt ist und eine Unternehmenskultur gelebt wird, 
die auf den Kunden sowie auf gesellschaftliche und 
ökologische Ziele ausgerichtet ist. Die Unternehmen 
sind sich aber auch der Bedeutung von Nachhaltig-
keitszielen für ihr Markenimage bewusst. Während 
Kriterien wie die soziale Verantwortung, Innovationsfä-
higkeit und Effizienz für ein nachhaltiges Markenimage 
von Bedeutung sind, gibt es jedoch keinen einheitli-
chen Weg zur Sicherung des Markenimages. Vielmehr 
legen erfolgreiche Mittelständler spezifische Maßnah-
men fest, die im Einklang mit dem Unternehmenskon-
text und den gegebenen Rahmenbedingungen stehen 
und die Marke einheitlich nach außen kommunizieren. 
Durch den Einsatz neuer Medien können Kunden 
gezielt angesprochen sowie Neukunden gewonnen 
werden. Dies wiederum hat positive Effekte für die 
strategischen Wachstumsziele. Zusätzlich ermöglicht 
eine konservative Finanzierungspolitik mit einer hohen 
Eigenkapitalausstattung den nötigen Handlungs-
spielraum bei der Umsetzung langfristiger Unterneh-
mensziele. In diesem Zusammenhang erweist es sich 
als erfolgreich, die strategische Planung im Einklang 
mit der Finanzplanung vorzunehmen.

Ein integrativer Ansatz erfordert auch, dass potenzielle 
Risiken für die langfristige Unternehmenssicherung 
ganzheitlich analysiert werden. Dabei gilt es bspw., die 
Auswirkungen potenzieller Risiken in einer Dimension, 

wie die Bedrohung für das Markenimage des Unter-
nehmens, auf andere Dimensionen, wie die Gewinnung 
von Mitarbeitern oder Kapitalgebern, zu analysieren und 
diesen entgegenzuwirken.

Kombination von langfristiger Planung und nöti-
ger Anpassungsfähigkeit
Nachhaltiges Planen und Handeln zeigen sich nicht 
nur bei der Festlegung langfristiger strategischer Ziele, 
sondern auch in der nötigen Anpassungsfähigkeit an 
aktuelle Trends und Herausforderungen. Unternehmen, 
die nachhaltig aufgestellt sind, stehen daher im intensi-
ven Austausch mit ihren Kunden, befassen sich mit ihren 
Wettbewerbern und ermitteln und überprüfen neue 
Markttrends, um den Anforderungen unterschiedlicher 
Stakeholder-Gruppen – wie Kunden, Mitarbeitern, Lie-
feranten – gerecht zu werden. Manche Entwicklungen 
beeinflussen die Mittelständler sogar aktiv: So wirken 
sie dem Trend zum Fachkräftemangel entgegen, indem 
sie rechtzeitig sowohl auf Ebene der Nachwuchskräfte 
als auch der Führung Maßnahmen ergreifen, die ihre 
Attraktivität als Arbeitgeber steigern und die besten 
Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen binden. 
Dies kann auch bedeuten, dass für besonders talentierte 
Bewerber Stellen geschaffen werden, um ihr Potenzial 
für das Unternehmen zu gewinnen. Personalentwicklung 
und -bindung werden bei erfolgreichen Unternehmen in 
der Regel auf strategischer Ebene diskutiert und in der 
Personalpolitik verankert.

Die Nachfolgeplanung für die Geschäftsleitung und die 
Gesellschafterstruktur sollte stets dem Unternehmens-
kontext angepasst werden: In manchen Unternehmen 
stehen qualifizierte Familienmitglieder für die Nachfolge 
zur Verfügung und sind bereit, diese anzutreten und die 
Unternehmenstradition fortzuführen, während andere 
Unternehmen alternative Lösungen für die Nachfolge 
finden müssen. Ein frühzeitig strukturierter Nachfol-
geprozess für die Geschäftsleitung reduziert daher 
Schwierigkeiten bei der Übergabe von Verantwortung 
an die nächste Generation und ermöglicht den nötigen 
Wissenstransfer. Die Nachfolgeregelungen sollten dabei 
auch die Gesellschafterstruktur und den Einfluss der 
Unternehmerfamilie miteinbeziehen, um vorhandenes 
Vermögen zu sichern und an die nächste Generation zu 
übergeben. Notfallpläne können sich als sehr hilfreich 
erweisen, falls unvorhersehbare Ereignisse eine rasche 
Übergabe der Verantwortung notwendig machen.

Handlungsempfehlungen
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In der Finanzierung reduziert der Ausbau der Eigenkapi-
talausstattung die Abhängigkeit von Fremdkapitalgebern 
zur Umsetzung langfristiger strategischer Ziele und 
erleichtert die Anpassung der Finanzierungsstruktur in 
Krisenzeiten. Für eine nachhaltige Unternehmenssiche-
rung müssen Unternehmen einen geeigneten Zielkatalog 
festlegen und laufend überprüfen. Dieser Zielkatalog 
sollte langfristig ihre strategische Version unterstützen 
sowie kurzfristige Ziele beinhalten, die flexibel angepasst 
werden können, wenn sich die Marktbedingungen 
ändern. Dadurch wird es den Unternehmen ermöglicht, 
Tradition und Anpassungsfähigkeit laufend in Einklang 
zu bringen.

Kommunikation und Kontakt mit wichtigen  
Stakeholder-Gruppen
Sowohl mit Blick auf den integrativen Ansatz für nachhal-
tiges Denken und Handeln als auch bei der Kombination 
von langfristiger Planung und notwendiger Anpassungs-
fähigkeit fällt auf, dass erfolgreiche Mittelständler großen 
Wert auf das Beziehungsmanagement mit wichtigen  
Stakeholder-Gruppen legen. So wird im Unternehmen 
eine Vertrauenskultur aufgebaut, die Mitarbeiter/-innen 
und Führungskräften Sicherheit bezüglich der Karrierepla-
nung gibt und eine starke Identifikation mit dem Unter-
nehmen sicherstellt. Ein strukturierter Nachfolgeprozess 

für die Geschäftsleitung signalisiert dabei nicht nur die 
Fokussierung auf den langfristigen Unternehmensbe-
stand, sondern zeigt auch, dass das Unternehmen seine 
besten Mitarbeiter gezielt aufbaut und fördert. Zudem 
werden intern Grundsätze ethisch verantwortlichen Mar-
ketings von Produkten oder Dienstleistungen vorgelebt 
und weitergegeben. Nach außen wird der Kontakt zu 
Kunden gesucht, um sie bei Innovationen frühzeitig ein-
zubinden, direktes Feedback möglichst schnell zu erhalten 
und dieses in das Unternehmen und sein Produkt- oder 
Dienstleistungsangebot zu integrieren. So erhalten sich 
Unternehmen ihre Fähigkeit zu lernen und sich laufend zu 
verbessern. Hierbei werden sowohl traditionelle Kanäle 
als auch neue Medien genutzt, um unterschiedliche 
Kundengruppen auf die bestmögliche Art und Weise zu 
erreichen. Gegenüber Kapitalgebern wird auf eine ver-
trauensvolle und langfristige Zusammenarbeit gesetzt, die 
die Finanzierung planbarer macht und den Finanzierungs-
gebern bessere Einblicke in die Unternehmensentwick-
lung ermöglicht. Dabei ist es wichtig, die Kommunikation 
auf die Ziele unterschiedlicher Stakeholder anzupassen. So 
sind langfristig orientierte Anteilseigner und Mitarbeiter 
oftmals stärker an der Kontinuität in der Unternehmens-
strategie und deren Umsetzung interessiert, während 
Kunden auf den aktuellen Innovationsgrad der Produkte 
und Dienstleistungen fokussieren.
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Im Rahmen des Mittelstandsprogramms „Partner der 
Region“ zeichnet Deloitte mit dem „Axia-Award für den 
Mittelstand“ nachhaltig wirtschaftende mittelständische 
Unternehmen für ihre Erfolge aus. Der altgriechische 
Begriff Axia steht für „Wert“, „Fähigkeit“ und „Erfolg“ 
und verbindet damit zentrale Aspekte der Arbeit und 
Herausforderungen mittelständischer Unternehmen.

Um den Axia-Award der Regionen Bayern, Norddeutsch-
land und Rhein-Main konnten sich Unternehmen aller 
Branchen bewerben, die folgenden Kriterien genügen:

• Hauptsitz in Bayern, Norddeutschland oder Rhein-
Main

• Erwirtschafteter Jahresumsatz von mindestens  
€ 50 Mio. (€ 25 Mio. für die Region Nord)

• Mindestens zum Teil in Familienbesitz befindlich

Charakterisierung der befragten Unternehmen
Die befragten Unternehmen sind überwiegend im verar-
beitenden Gewerbe (47%) tätig. Wie aus Abbildung 19 
ersichtlich, sind 19 Prozent der Teilnehmer dem Dienst-
leistungssektor zuzurechnen und 10 Prozent dem Groß- 
und Einzelhandel.

Wie aus Abbildung 20 hervorgeht, sind mehr als die 
Hälfte der befragten Unternehmen den mittleren und 
oberen Umsatzklassen zuzurechnen.

Anhang

Quelle: Deloitte
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Abb. 19 – Branchenzugehörigkeit der befragten Unternehmen
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Die Mehrheit der am Axia-Award teilnehmenden Unter-
nehmen erreichte ihren Umsatz mit weniger als 1.000 
Mitarbeitern (vgl. Abb. 21).

Das älteste der befragten Unternehmen wurde bereits 
1794 gegründet, während die Gründung des jüngsten 
Unternehmens im Jahr 2007 erfolgte.

Methodik
Die Bewerber für den Axia-Award 2013 in Deutschland 
absolvierten ein dreistufiges Auswahlverfahren. In einem 
ersten Schritt wurden die Bewerber gebeten, ein Nomi-
nierungsformular in Form eines standardisierten Frage-
bogens auszufüllen. Im zweiten Schritt wurden mit den 
Verantwortlichen dieser Unternehmen Interviewtermine 
vereinbart, bei denen die drei Dimensionen einer effizi-
enten und flexiblen Unternehmenssteuerung im Dialog 
umfassend beleuchtet wurden. Die Gespräche erfolgten 
auf Basis eines teilstandardisierten Interviewleitfadens. 
Im dritten Schritt wurden die bis dato gewonnenen 
Erkenntnisse ausgewertet. Diese Informationen dienten 
der Jury als Entscheidungsgrundlage für die Auswahl 
der Preisträger. Die Jury des Wettbewerbs um den Axia-
Award setzt sich aus unabhängigen Vertretern aus Wis-
senschaft und Praxis zusammen.
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