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Vorwort

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

Im Fokus des Axia-Awards 2012 stehen Wachstumsstra-
tegien. Neben der zunehmenden Internationalisierung
der Markte und der damit verbundenen weltweiten Ver-
netzung der Absatz- und Beschaffungsmarkte gewinnt Jiirgen Reker
das Thema Mergers & Acquisitions auch fir den Mit-
telstand weiter an Bedeutung. Die daraus resultierende
nationale und internationale MarkterschlielSung kann
sich zu einem mal3geblichen Wachstumstreiber entwi-
ckeln. Auch Branding gilt als eine ausschlaggebende
Komponente in strategischen Uberlegungen beztiglich
Festigung und Ausbau der Marktposition.

Somit bilden die Wachstumstreiber Mergers & Acquisi-
tions, Internationalisierung und Branding die drei Saulen
bei unserem diesjahrigen Axia-Award 2012. Aus all den
zahlreichen Bewerbungen und spannenden Interviews |
wurden mittelstandische Unternehmen gewahlt, die im Lutz Meyer
Hinblick auf die drei Wachstumstreiber Aul3erordentli-

ches geleistet haben.

Die Ergebnisse der Befragung der teilnehmenden Unter-
nehmen mittels 144 Fragebogen und 99 Einzelinterviews
sollen nicht nur den Siegern und den Teilnehmern,
sondern vielmehr einer breiteren Offentlichkeit zugang-
lich gemacht werden. Zu diesem Zweck fassen wir die
Ergebnisse in dieser Studie zusammen.

Wir winschen Ihnen viel Freude bei der Lektire!

Jo% e fon

Jirgen Reker Lutz Meyer
Partner Deloitte Partner Deloitte
Leiter Mittelstand
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Executive Summary

Der deutsche Mittelstand agiert krisenresistent, hoch innovativ und stark professiona-
lisiert. Dies haben die Axia-Award-Studien der vergangenen Jahre gezeigt. Jahrzehn-
telang anhaltendes, nachhaltiges Wachstum hat den deutschen Familienunternehmen
eine weltweit einmalige wirtschaftliche Starke verliehen, die es ihnen jetzt erméglicht,
ihr weiteres Wachstum sowohl durch den klassischen Weg der Internationalisierung als
auch durch gezielte Unternehmensakquisitionen zu beschleunigen.

Die Internationalisierung eines Unternehmens fir nachhaltiges Wachstum, Akquisitio-
nen und Fusionen als Optionen fir rapides Wachstum sowie Branding zur Forderung
des Wachstums durch Markenpopularitat als auch zur Rekrutierung und Bindung qua-
lifizierter Mitarbeiter sind somit zentrale Gestaltungsfelder der Wachstumsstrategien
mittelstandischer Unternehmen geworden. Die vorliegende Studie widmet sich nun der
Untersuchung dieser Wachstumsstrategien mittelstandischer Unternehmen in Deutsch-
land und berlcksichtigt dabei die besondere Bedeutung jener drei stark ineinander
greifenden Wachstumstreiber.

Wachstum durch Mergers & Acquisitions

Neben der Internationalisierung als traditioneller Wachstumsform und Starke des
Mittelstandes gewinnen M&A- Transaktionen in der letzten Dekade immer mehr an
Bedeutung. Dies zeigen die Ergebnisse der diesjahrigen Axia-Award-Studie. Bei den
Transaktionen scheinen vertikale Akquisitionen eine wichtigere Rolle zu spielen als
horizontale. Insbesondere die Vorwartsintegration von Kunden im Business-to-Busi-
ness-Bereich ist popular. Als zentrale Motive fur M&A-Transaktionen hat die Studie die
Faktoren Ausbau der eigenen Marktposition, Synergieeffekte und Erwerb von Techno-
logien ermittelt.

Es hat sich gezeigt, dass Akquisitionen von Familien- durch Familienunternehmen, aber
auch Joint Ventures zwischen beiden erfolgreicher und langlebiger sind als zwischen
Publikumsgesellschaften mit breit gestreuten Besitzverhaltnissen. Gemeinsame Werte
und partnerschaftlicher Umgang sind die Grundlage fur diesen Erfolg.

Wachstum

Mergers &
Acquisitio-
nen



Wachstum durch Internationalisierung

Der Bereich Internationalisierung ist eine traditionelle Starke des deutschen Mittel-
stands, welcher Deutschland zu einer der flhrenden Exportnationen weltweit gemacht
hat. Dementsprechend hat der Export auch fiir alle Teilnehmer der Studie enorme
Bedeutung: Mit durchschnittlich 42 Prozent ist der Anteil des Auslandsumsatzes am
Gesamtumsatz extrem hoch. Die Absatzmarkte sind breit gefachert, wobei der deut-
sche Mittelstand auch in den Wachstumsmarkten mit Uberraschend hohen Anteilen
vertreten ist.

Die Grunde fir die Auslandsaktivitaten sind vielfaltig und unterscheiden sich in Abhan-
gigkeit von den Zielmarkten. Fast immer geht es dabei darum, Kundennahe zu errei-
chen. Die Unternehmen sind auch bereit, in den Auslandsmarkten signifikante Risiken
einzugehen, und investieren nicht nur in klassische Vertriebsgesellschaften, sondern
auch in aufwendige Produktionsanlagen und Joint Ventures.

Die Internationalisierung wird als stetiger und nachhaltiger Prozess gesehen. Dabei
kann das Image-Element , Familienunternehmen” sogar helfen, die Wahrnehmung
nationaler Unterschiede zu reduzieren. Denn der gemeinsame Nenner , Familie” bzw.
,Familienorientierung” wird weltweit als positiv wahrgenommen. Im Zuge der Interna-
tionalisierung helfen beispielsweise Branding-Dimensionen wie ,Familienunternehmen”
und ,Made in Germany”, die Akzeptanz der Produkte deutscher Mittelstandler in aus-
landischen Markten zu erhohen.

Wachstum durch Branding

Das Thema Markenfuhrung, fur welche in Deutschland oft der englische Begriff ,Bran-
ding” verwendet wird, wird fir mittelstandische Familienunternehmen somit immer
wichtiger. Es ist sowohl fir die Internationalisierung von Familienunternehmen als auch
flr Akquisitionsprozesse von Bedeutung.

So ist es nicht verwunderlich, dass die Axia-Award-Teilnehmer auf die Authentizitat
ihrer jeweiligen Marke besonderen Wert legen. Knapp Uber 90 Prozent der Teilnehmer
stufen zudem die Konsistenz der Markenbotschaft als wichtig ein.

Bei der Markeneinfuhrung unterscheiden die Unternehmen zwischen extern und intern
gerichtetem Branding. Das extern gerichtete Branding richtet sich an Kunden und
deren Wahrnehmung des Unternehmens sowie dessen Produkte. Das intern gerichtete
Branding richtet sich an aktuelle sowie potenzielle Mitarbeiter des Unternehmens mit
dem Ziel, diese an das Unternehmen zu binden und zu motivieren. Die zentralen Instru-
mente des nach innen gerichteten Brandings stellen die Kommunikation der Unterneh-
menswerte und Visionen sowie die Unternehmenskultur dar.

Internatio-
nalisierung

Branding
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Wachstum mittelstandischer Familien-
unternehmen — Treibende Krifte und deren
Zusammenspiel

Mittelstandische Familienunternehmen sind das Ruck-
grat der deutschen Wirtschaft. Im Unterschied zu den
meisten Publikumsgesellschaften in Streubesitz verfol-
gen sie i.A. nicht eine aggressive Wachstumsstrategie,
sondern passen ihre Ziele situationsgerecht der wirt-
schaftlichen Lage an. Grundlage fur dieses Verhalten
ist das konzentrierte Eigentum am Unternehmen in
den Handen der Unternehmerfamilie. Wahrend Publi-
kumsgesellschaften Forderungen nach Dividenden und
Aktienkurssteigerungen gerecht werden mussen, liegt
der Fokus von Familienunternehmen auf nachhaltigem
Wachstum zur Sicherung der Langlebigkeit und ,Enkel-
féhigkeit” des Unternehmens.

Die Finanzkrise der jungeren Vergangenheit hat die
Unternehmensform Familienunternehmen in ihrer
Uberlebensfahigkeit bestatigt, und die ihr folgende
Euro-Krise, in welcher sich Deutschland bisher als wirt-
schaftliche tragende Saule Europas herausstellt, hat
dem deutschen Mittelstand, mit seinen vielzitierten
,Hidden Champions”, weltweit positive Aufmerksamkeit
beschert. Diese Anerkennung geht so weit, dass andere
Lander versuchen, diese mittelstandischen Strukturen
zu kopieren, um die Wirtschaftskraft ihres Landes zu
steigern.

Doch was sind Uberhaupt die Faktoren dieses Erfolgs
deutscher Familienunternehmen? Wie ist ihnen jahr-
zehnte-, teilweise jahrhundertelanges konstantes Unter-
nehmenswachstum gelungen? Wie stellen sich diese
Familienunternehmen auf die aktuelle weltweite Wirt-
schaftssituation ein, um dieses Wachstum auch fir die
kommenden Jahrzehnte aufrechtzuerhalten?

Um diese Fragen zu beantworten, hat das Deloitte
Mittelstandsinstitut der Universitat Bamberg (DMI) eine
mehrdimensionale Abgrenzung flr mittelstandische
Unternehmen entwickelt. Wesentliche Merkmale der
Definition des DMI sind Eigentimerfuhrung bzw. Fih-
rung durch eine Familie, alternativ auch Fremdmanager-
Flhrung bei einer maximalen Mitarbeiterzahl von 3.000
und/oder einem maximalen Umsatz von 600 Millionen
Euro. Diese Abgrenzung findet auch fur die vorliegende
Studie Anwendung, allerdings werden fir diese Unter-
suchung darlber hinaus gréRere Unternehmen (mehr
als 600 Millionen Euro Umsatz und/oder mehr als 3.000
Mitarbeiter) zugelassen, sofern diese als Familienunter-
nehmen definiert werden kénnen.

Um zusatzlich zu der oben genannten Mittelstands-
definition eine noch scharfere Abgrenzung des Familien-
einflusses zu erreichen, folgt diese Untersuchung der
Familienunternehmens-Definition des Wittener Instituts
flr Familienunternehmen (WIFU). Diese Definition setzt
folgende Kriterien an: Das Unternehmen sollte sich ganz
oder teilweise im Eigentum einer Familie oder mehrerer
Familien bzw. Familienverbande befinden und diese
sollten aus einer unternehmerischen Verantwortung
heraus die Entwicklung des Unternehmens maf3geblich
bestimmen. Weiterhin sollte diese Verantwortung der
Unternehmerfamilie(n) entweder aus einer Fihrungs-
oder Aufsichtsfunktion bzw. aus beiden Funktionen
heraus wahrgenommen werden.

Die Langfristorientierung von eigentimer- bzw. famili-
engeflhrten Unternehmen bedingt eine ,enkelfahige”
FUhrung des Unternehmens, also das Befolgen eines
Grundprinzips, das dem Erhalt des Unternehmens bzw.
des Familienkapitals Uber Generationen hinweg abso-
lute Prioritat vor kurzfristigen Gewinnpotenzialen ein-
raumt. Im Gegensatz zu Publikumsgesellschaften mit
breit gestreutem Eigentum bewerten mittelstandische
Familienunternehmen Wachstumsfragen vor dieser
Grundlogik offenbar unterschiedlich.

Dies bedeutet allerdings nicht zwangslaufig, dass Fami-
lienunternehmen risikoscheu sind und auf bewahrten
Geschéftsmodellen verharren. Im Gegenteil, gerade die
Langfristorientierung und der Wunsch, ein erfolgreiches
Unternehmen an die nachfolgende Generation zu Uber-
geben, lassen Familienunternehmer besonders innovativ
und wachstumsorientiert handeln. Trotz aktueller Investi-
tionshemmnisse, wie der Unberechenbarkeit von Finanz-
und Wirtschaftspolitik sowie Burokratielasten, geht es
dem deutschen Mittelstand somit besser als je zuvor.

Aufgrund der genannten Eigenschaften von Familienun-
ternehmen versuchen deren Eigentlimer grundsatzlich,
moglichst viel Kontrolle Uber das Unternehmen zu halten
und Einflussmaglichkeiten Externer zu minimieren.

Dies bedingt eine méglichst starke Finanzierung durch
thesaurierte Gewinne sowie organisches Unternehmens-
wachstum. Diesen Riickschluss lassen die Antworten der
Studienteilnehmer des diesjahrigen Axia-Awards zu.

« Uber drei Viertel der Studienteilnehmer préferieren
organisches Wachstum des Unternehmens ,,aus sich
heraus”.



« Lediglich 37 Prozent nannten auch externes Wachs-
tum durch Akquisitionen als praferierte Wachstums-
form (s. Abbildung 1).

Fir beide Wachstumsformen spielt die Internationalisie-
rung der Geschaftstatigkeit eine wichtige Rolle.

+ 65 Prozent der Studienteilnehmer suchen verstarkt ihr
Wachstum aufSerhalb Deutschlands.

+ Gezieltes Wachstum durch Branding als organische
Wachstumsform ist nur fur ein Drittel der Studienteil-
nehmer von gesteigerter Bedeutung.

Abb. 1 - Praferierte Wachstumsformen der Studienteilnehmer

(Mehrfachnennung maoglich)

Ob ein Fokus auf gezielte Markenflhrung Sinn macht, ist
auch von der jeweiligen Branche abhangig. Fur Business-
to-Customer-Unternehmen, welche Produkte fur End-
kunden herstellen, ist Branding ein deutlich zentralerer
Wachstumshebel als fir Business-to-Business-Hersteller.

Die strategische Ausrichtung der Studienteilnehmer
konzentriert sich fir den Standort Deutschland erwar-
tungsgemal? auf Qualitats- und Technologieflhrerschaft
(56 Prozent der Teilnehmer) oder eine Mischstrategie
aus Qualitats- und Kostenflhrerschaft (24 Prozent). Eine
reine Kostenfuhrerschaft streben lediglich acht Prozent
der Studienteilnehmer an (siehe Abbildung 2).

Internes/organisches Wachstum
Externes Wachstum durch Akquisitionen
Wachstum durch Internationalisierung
Wachstum durch Branding

0%

20% 40% 60% 80% 100%

Il Praferierte Wachstumsform Nicht praferierte Wachstumsform

Abb. 2 - Strategische Ausrichtungen der Studienteilnehmer

B Qualitatsfuhrerschaft
Kostenfuhrerschaft

M Technologieflhrerschaft
Nischenstrategie
[ Alternative Strategie

Wachstumsmotor Mittelstand — Wege zum Erfolg ¢« Studie zum Axia-Award 2012

7



Als ein wesentlicher unternehmensinterner Treiber fur
die Langlebigkeit und das Wachstum von Familienunter-
nehmen hat sich in der Forschung zu mittelstandischen
Familienunternehmen Uber die letzte Dekade hinweg
das Konzept der ,Corporate Entrepreneurship” bzw.
der ,Entrepreneurial Orientation” herauskristallisiert.
Gemeint ist damit die unternehmerische Orientierung
einzelner Personen oder des ganzen Unternehmens.
Wesentliche Einflussdimensionen sind Innovationsorien-
tierung, Proaktivitat gegentber Wettbewerbern und die
generelle Risikoeinstellung.

Aufgrund der Bedeutung dieser strategischen Grundhal-
tungen fur die Unternehmensentwicklung wurden beim
diesjahrigen Axia-Award explizit Fragen zu den einzelnen
Dimensionen gestellt. Angepasste Fragen fur die The-
menbereiche Mergers & Acquisitions sowie Internationa-
lisierung haben zudem die spezifischen Grundhaltungen
der Studienteilnehmer zu Fragestellungen aus diesen
Bereichen erfasst.

Bei allen Fragen wurde eine Skala von eins bis finf
eingesetzt, mit eins als schwachstem und funf als den
starkstem Wert. Abbildung 3 zeigt die Ergebnisse flr
die Fragen zum Thema Innovation und Proaktivitat

gegenuber Wettbewerbern. Ein Wert von funf ist als
Jsehr stark” zu interpretieren, ein Wert von 1 als ,sehr
gering”.

« Am wichtigsten schatzen die teilnehmenden Unter-
nehmen die EinfUhrung neuer Produkte ein (Durch-
schnittswert 4,33).

Innovationsvorsprung gegenuber der Konkurrenz
erreicht den Durchschnittswert 3,9.

Schnelle Marktanteilsgewinne erzielen den Wert 3,47
und liegen damit deutlich Gber dem Wert zu Aggressi-
vitat gegenuber Konkurrenten.

Lediglich die grundsatzliche Aggressivitat als Reaktion
auf Aktionen von Wettbewerbern ist etwas schwacher
ausgepragt (Durchschnittswert 3,03).

Es zeigt sich also, dass die Studienteilnehmer zwar einer-
seits den fur deutsche Mittelstandler typischen Tugen-
den wie Qualitats- und Technologiefihrerschaft sowie
Fokussierung auf organisches Unternehmenswachstum
folgen, andererseits aber auch innovativ neue Wege flr
Unternehmenswachstum suchen. Dies geschieht durch
neue Produkte oder horizontale bzw. vertikale Unterneh-
menszukaufe.

Abb. 3 - Durchschnittliche Werte fiir die Antworten zum Thema Innovation und Proaktivitat

Anzahl der Einfuhrungen neuer Produkte

Veranderungsgrad der Produkt- oder Dienstleistungslinien

Fokussierung auf F&E und Innovation

Innovationsfihrerschaft gegentber der Konkurrenz

Innovationsgeschwindigkeit gegentiber dem Wettbewerb

Fokussierung auf schnellen Marktanteilsgewinn

Aggressivitat gegentber Konkurrenten

@433
@356
¢ 372
@ 3,9
¢ 381
@ 3,47
& 303
1 2 3 4 5

1 =sehrgering ... 5 = sehr stark



Wachstum durch Akquisitionen und

Fusionen

Das Wachstum durch Akquisitionen oder gar Fusionen
galt vor zwei Dekaden noch als die absolute Ausnahme
fir mittelstandische Familienunternehmen in Deutsch-
land. Aufgrund des meist sehr hohen Finanzierungsbe-
darfs mit der Folge der erhdhten Abhangigkeit von den
Finanziers dieses Bedarfs waren Unternehmensakquisi-
tionen fur Familienunternehmen eine eher unattraktive
Alternative in der Vergangenheit. Allerdings sind auf-
grund der ausgepragten Starke des Wirtschaftsstandorts
Deutschland sowie der hohen Thesaurierungen von
Familienunternehmen Finanzierungsproblematiken ent-
scharft worden, auch wenn die neuen Basel-Ill-Bestim-
mungen die Finanzierungssituation fur Mittelstandler
potenziell negativ beeinflussen.

Neben diesen Finanzierungsthemen waren in der Ver-
gangenheit auch die oft sehr hohen Integrationskosten
abschreckend fir Familienunternehmen. Die Sorge, dass
das Target kulturell nicht zum eigenen Unternehmen
passt, erhohte die negative Erwartung an indirekte Inte-
grationskosten. Letztlich sahen Mittelstandler auch nicht
die Notwendigkeit, sich schnell durch Akquisitionen zu
vergrofdern, sondern praferierten stetiges, kontrollier-
bares Unternehmenswachstum.

Viele der genannten Vorbehalte gelten auch noch in
der heutigen Familienunternehmer-Landschaft, wenn-
gleich Mittelstandler wesentlich haufiger als noch vor
20 Jahren andere Unternehmen akquirieren. Neben

der bereits genannten verbesserten wirtschaftlichen
Situation ist auch eine erhdhte Professionalisierung der
Familienunternehmen dafur verantwortlich. Die damit
einhergehenden verbesserten Mdglichkeiten, Akquisiti-
onsprozesse vom ersten Screening bis zur Post-Merger
Integration besser abzuwickeln, machen es deutschen
Mittelstandlern leichter, erfolgreich Akquisitionsprojekte
umzusetzen. Bei vielen groferen Familienunternehmen
gibt es heute sogar eigene M&A-Abteilungen, welche
sich ausschlieflich mit Akquisitionsprojekten beschafti-
gen. Teilweise haben diese Abteilungen so viel Exper-
tise aufgebaut, dass sie ein eigener Geschaftszweig
geworden sind, welcher Gewinne fur das Unternehmen
erbringt.

Diese Entwicklung ist zum Teil dadurch zu erklaren, dass
einige Familienunternehmen in ihrer Branche eine so
starke Kompetenz besitzen, dass sie weniger erfolgrei-
che Unternehmen der gleichen Branche oder auch aus
verwandten Branchen weltweit aufkaufen und in der
Folge entweder integrieren oder Gewinn bringend ver-

kaufen konnen. Solche Fahigkeiten sind in diesen Fallen
absolut einmalig und kénnen nicht von Investment-
Banken kopiert werden, da diesen die Branchenkenntnis
und Technologie fehlt.

Anders sieht die Situation bei Fusionen aus. Diese sind
flr Familienunternehmen, wenn sie als ,Merger of
Equals” ausgelegt sind, im Normalfall nicht erstrebens-
wert. Aufgrund der hohen Verbundenheit der Eigentu-
merfamilie mit dem Unternehmen sowie der langjah-
rigen Tradition, welche im Unternehmen vorherrscht,
werden Fusionen als Bedrohung dieser Faktoren angese-
hen. Dies gilt zum Teil auch flr Joint Ventures. Allerdings
hat die Familienunternehmensforschung gezeigt, das
Joint Ventures mit anderen Familienunternehmen auf-
grund gemeinsamer Werte und Vertrauensbeziehungen
stark praferiert werden und auch erfolgreicher sind.

Als risikodrmere Variante sind strategische Allianzen

eine attraktive Option fir Familienunternehmen, die
genannten Ergebnisse aus der Joint-Venture-Forschung
lassen sich allerdings auch auf diese Kooperationsform
Ubertragen.

Abbildung 4 zeigt die Arten von Unternehmenszusam-
menschlissen, welche von den Studienteilnehmern in
den letzten funf Jahren getétigt worden sind.

» Nur 10 Prozent der Unternehmen haben gar keine
Form des Zusammenschlusses durchgefthrt.

» 42 Prozent haben Akquisitionen durchgefuhrt, was als
ein relativ hoher Wert angesehen werden kann.

« Ein Drittel der Studienteilnehmer ist in den letzten funf
Jahren eine strategische Allianz eingegangen.

« 22 Prozent haben neue Joint Ventures etabliert.

Wahrend strategische Allianzen vergleichsweise schnell
zu etablieren sind, bedUrfen Joint Ventures einigen Auf-
wandes. Aus diesem Grund sind die genannten

22 Prozent als ein sehr hoher Wert anzusehen. Auch die
12-Prozent-Marke fUr Fusionen ist ein hoher Wert, da
Fusionen Ublicherweise tiefgreifende Veranderungen fur
die Fusionspartner mit sich bringen.

Wachstumsmotor Mittelstand — Wege zum Erfolg ¢ Studie zum Axia-Award 2012



Abb. 4 - Arten von Unternehmenszusammenschliissen, welche in den letzten fiinf Jahren getatigt wurden
(Mehrfachnennung fir die ersten vier Antworten maéglich)

Akquisitionen
Strategische Allianzen
Joint Ventures
Mergers/Fusionen
Keine

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

B Getétigte Wachstumsform Nicht getatigte Wachstumsform

Die Akquisitionsvolumina der Studienteilnehmer Uber die ~ Abb. 5 — Akquisitionsvolumen der Studienteilnehmer der
letzten zehn Jahre

letzten zehn Jahre liegen gréftenteils zwischen null und
10 Millionen Euro (siehe Abbildung 5).

» Lediglich 11 Prozent der Teilnehmer weisen ein Akqui-
sitionsvolumen von uber 50 Millionen Euro fir diesen
Zeitraum aus.

+ 2 Prozent tatigten Transaktionen im Gesamtwert von
Uber 500 Millionen Euro.

Auch wenn das Gros der Transaktionsvolumina unter
50 Millionen Euro lag, lasst sich dennoch festhalten,
dass das Thema M&A eine nicht zu unterschatzende
Relevanz fir das Unternehmenswachstum der Studien-
teilnehmer hat.

M Bis 10 Millionen Euro
Zwischen 10 und 50 Millionen Euro

B Zwischen 50 und 100 Millionen Euro
Zwischen 100 und 500 Millionen Euro
Uber 500 Millionen Euro

Il 0 Euro bzw. k.A.



BezUlglich der Motive, welche den M&A-Transaktionen
zugrunde lagen, zeigt Abbildung 6 ein gemischtes Bild.
Der Ausbau der eigenen Marktposition wurde dabei als
wichtigstes Ziel genannt, gefolgt von diversen Synergie-
effekten und dem Erwerb von Technologien bzw. Paten-
ten. Diversifizierung oder eine Verstarkung des eigenen
Managements spielen eine eher untergeordnete Rolle.
Ein weiteres oft genanntes Motiv in den offenen Ant-
worten war der Zugang zu auslandischen Markten oder
die Vorwartsintegration von Distributoren, in manchen
Fallen auch beides gleichzeitig.

Abb. 6 — Motive fiir M&A-Transaktionen der letzten finf Jahre
(Mehrfachnennung mdglich)

Ausbau der eigenen Marktposition

Synergien auf Absatzseite

Umsatzsteigerungen

Synergien auf Beschaffungsseite

Erwerb von Technologien und Patenten

Realisierung von Synergieeffekten auf Produktionsebene

Konkurrenz hatte Zielunternehmen ansonsten aufgekauft

Diversifizierung der Geschéftsfelder

Realisierung von Synergieeffekten auf Managementebene

,Man darf die DN A des erworbenen
Unternehmens nicht zerstoren.“

TR ]

0%

20%

40% 60% 80% 100%

M Sehrwichtig M Wichtig [ Durchschnittlich wichtig I Weniger wichtig
M Nicht wichtig
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Um die grundsatzliche Einstellung der Studienteilnehmer
bezuglich der Durchfihrung von M&A-Aktivitdten zu
erfassen, wurden im Fragebogen funf Fragen zur M&A-
Orientierung der Studienteilnehmer integriert.

« Wichtigste Dimension dieser Orientierung ist flr die
Studienteilnehmer die Eigenstandigkeit bei der Durch-
fuhrung der M&A-Prozesse (Wert 3,28, siehe Abbil-
dung 7), wobei dieser Wert noch deutlich entfernt
vom Maximalwert finf liegt.

Die aktive Suche nach Ubernahmezielen, der Fokus auf
ME&A als Wachstumsstrategie sowie der M&A-Kom-
petenzaufbau im eigenen Unternehmen sind bei den
Studienteilnehmern durchschnittlich hoch priorisiert
(Wert 2,79, siehe Abbildung 7).

Lediglich die Risikoneigung bezlglich potenzieller
M&A-Projekte ist im Durchschnitt Uber alle Studienteil-
nehmer hinweg etwas schwacher ausgepragt (Wert
2,19, siehe Abbildung 7), was flr mittelstandische
Familienunternehmen nicht ungewdhnlich ist, da
solche Projekte die Existenz des Unternehmens schnell
gefahrden kénnen.

Als einen der wesentlichen Faktoren fir den Erfolg von
M&A-Vorhaben sehen die Studienteilnehmer eine klar
definierte M&A-Strategie, inklusive Due Diligence (siehe
Abbildung 8). Nur wenn die Ziele, welche hinter der
geplanten Transaktion stehen, nach grindlicher Prifung
der wirtschaftlichen Situation des Kaufziels auch erreich-
bar sind, kann sich der gewiinschte Erfolg einstellen.
Weiterhin sollte sich die M&A-Strategie nicht nur auf ein
Akquisitionsprojekt beschranken, sondern grundsatz-
licher Bestandteil der Unternehmensstrategie sein, um
eine stetige Offenheit gegentber mdglichen sinnvollen
Unternehmenskaufen zu gewahrleisten.

Zitat im Zusammenhang mit der Internationalisierung und als Hintergrund fir den
Erfolg des Joint Ventures mit einem chinesischen Unternehmen.

12

Flr mittelstandische Familienunternehmen, mit ihren
spezifischen Charakteristika wie Technologieflhrerschaft,
Kundennahe, Wahrnehmung als Familienunternehmen
und damit verbundenen positiven Assoziationen, erge-
ben sich besondere Vorteile bei M&A-Transaktionen
gegenuber Grollkonzernen mit breit gestreuten Eigen-
tumsverhaltnissen.

« Zum einen sind hier spezifische Technologie-Synergien
zu nennen, welche durch die hohe Innovationsorien-
tierung der deutschen Mittelstandler realisiert werden
kénnen.

« Ein weiterer Vorteil, welchen Familienunternehmen

bei Akquisitionen oder Joint Ventures suchen, ist der

bereits erwahnte kulturelle , Fit”. Dieser Fit ist meist

eher gegeben, wenn das Zielunternehmen bzw. der

Partner auch ein Familienunternehmen ist. Ein gemein-

sames Werteverstandnis sowie Vertrauensbeziehungen

erleichtern die Zusammenarbeit mit dem Management
des Partners und erhohen die Akzeptanz der Trans-
aktion bzw. Kooperation bei der Belegschaft beider

Unternehmen.

Neben dem kulturellen Fit sehen die Studienteilneh-

mer des Axia-Awards die frihzeitige Integration der

Mitarbeiter des Zielunternehmens als entscheidende

Erfolgsfaktoren.

Weniger haufig, aber dennoch von einigen Studien-

teilnehmern genannt, sind die friihzeitige Einbindung

von Schllsselmitarbeitern im eigenen Unternehmen

sowie eine klare unternehmensinterne Kommunikation
des M&A-Vorhabens.

Auch von Bedeutung fur viele der Studienteilnehmer
ist die Wahrung der Unabhangigkeit des tbernomme-
nen Unternehmens nach der Akquisition mit dem Ziel,
die Motivation des Managements und der Belegschaft
aufrechtzuerhalten und Integrationskosten zu minimie-
ren. Insgesamt zeigt sich, dass die Studienteilnehmer
grofRen Wert auf die ,menschliche” Seite von M&A-
Transaktionen legen, d.h. frihzeitig die Mitarbeiter
des eigenen und des Zielunternehmens in die Prozesse
einzubinden sowie einen fairen und partnerschaft-
lichen Umgang mit allen Beteiligten zu pflegen.



Abb. 7 - M&A-Orientierung der Studienteilnehmer

Aktive Suche nach Ubernahmezielen

Strategischer Fokus auf M&A als Wachstumsstrategie
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Kompetenzaufbau im Bereich M&A
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Abb. 8 - Wesentliche Faktoren fiir erfolgreiche M&A-Prozesse aus Sicht der Studienteilnehmer
(Die Pfeilstarke ist Indikator flr die Haufigkeit der Nennungen der Faktoren, je starker der Pfeil, desto haufiger wurde der jeweilige Faktor genannt.)
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Der extreme Export-Erfolg deutscher Familienunterneh-
men ist das Ergebnis starker Innovationsorientierung
und klar definierter Internationalisierungsstrategien. Teil
dieser Strategie ist es oft, die gezielte Nahe zu auslandi-
schen Kunden zu suchen. Der Ruf der deutschen Unter-
nehmen im Ausland ist dabei haufig ein strategischer
Vorteil, da dieser Ruf positiv auf Kunden, Lieferanten
und Mitarbeiter im Ausland wirken kann. Dieser Effekt
wird noch deutlich verstarkt, wenn kommuniziert wird,
dass das Unternehmen in Familienhand gefuhrt wird
und bereits mehrere Generationen durchlaufen hat.
Besonders wenn es gilt, kulturelle Markteintrittsbarrieren
zu Uberwinden, kann das Vertrauen in die Langfrist-
orientierung und damit Nachhaltigkeit im Handeln von
Familienunternehmen ein Wettbewerbsvorteil sein. Dies
gilt auch flr grenziberschreitende Joint Ventures und
strategische Allianzen als Markteintrittsformen.

Der Anteil des Auslandsumsatzes der Studienteilneh-
mer des diesjahrigen Axia-Awards am Gesamtumsatz
liegt im Durchschnitt bei 42 Prozent, was Uber alle
Branchen hinweg als ein hoher Wert angesehen
werden kann. Auch die geografische Verteilung der
Zielmarkte der Studienteilnehmer ist sehr weit gefa-
chert (siehe Abbildung 9).

Abb. 9 - Zielmarkte der Studienteilnehmer

Wachstum durch Internationalisierung

« Uber 90 Prozent der Studienteilnehmer verkaufen ihre
Waren innerhalb Zentral- und Westeuropas.
« Osteuropa, inklusive Russland, wird von knapp 80
Prozent der befragten Unternehmen beliefert, was die
Bedeutung dieser Wachstumsmarkte fir den Mittel-
stand unterstreicht.
Die Asien-Pazifik-Region ist flir 64 Prozent der Teil-
nehmer ein relevanter Zielmarkt, welcher allerdings
schwacheres Wachstum als in den Vorjahren aufzeigt.
Der nordamerikanische Markt hat sich im ersten Halb-
jahr 2012 deutlich erholt und kompensiert teilweise die
sinkende Nachfrage aus Stdeuropa. Fur knapp 60 Pro-
zent der Studienteilnehmer ist dieser Markt relevant.
Uberraschend hoch ist auch die Bedeutung des Nahen
und Mittleren Ostens fir die Studienteilnehmer, Gber
50 Prozent verkaufen ihre Produkte in diesem Markt.
Von wachsender Bedeutung fir deutsche Mittelstand-
ler ist SGdamerika, knapp unter 50 Prozent der Axia-
Award-Teilnehmer beliefern diesen Markt bereits.
Die politische Stabilisierung in einigen Landern des
afrikanischen Kontinents machen sich auch bereits
viele Mittelstandler zunutze, knapp Uber 40 Prozent
der Studienteilnehmer exportieren ihre Waren nach
Afrika.
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Nicht nur die Exportziellander der Studienteilnehmer
sind geografisch breit gestreut, sondern auch die Pro-
duktionsstandorte. 6 Prozent der befragten Unterneh-
men produzieren ausschlieBlich im Ausland, knapp
30 Prozent allerdings ausschlief3lich in Deutschland.

- Die wichtigste Produktionsregion ist erwartungsgemal?

Asien (43 Prozent der Teilnehmer produzieren hier),
dicht gefolgt von Zentral- und Westeuropa (ohne
Deutschland).

« Ein Drittel der Studienteilnehmer produziert mitt-
lerweile auch in Osteuropa inklusive Russland, zum

einen, um Lohnkostenvorteile zu nutzen, zum anderen

aber auch, um Prasenz in diesen stark wachsenden
Markten zu zeigen.

Abb. 10 - Produktionsstandorte der Studienteilnehmer

« Ein Viertel der Axia-Award-Teilnehmer produziert in

den USA. Hauptmotive hierfur sind die Absicherung
vor Wechselkursschwankungen, Kundennahe und die
Forderung der Wahrnehmung als regionaler (amerika-
nischer) Produzent.

+ Auch kulturell und/oder geografisch entferntere Regio-

nen wie Stdamerika, Afrika und der Nahe bzw. Mittlere
Osten sind fUr 15, 9 bzw. 6 Prozent der Teilnehmer rele-
vante Produktionsstandorte (siehe Abbildung 10).
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Bezlglich der Form des Auslandsengagements praferie-
ren die Studienteilnehmer den einfachen Export ihrer
Waren als risikodrmste Wachstumsvariante. Auch der
hohe Wertschépfungsanteil innerhalb Deutschlands
bedingt diese Internationalisierungsform.

- Zwei Drittel der Studienteilnehmer etablieren eigene
Vertriebsgesellschaften, um ihre Internationalisierung
anzutreiben.

- Knapp 50 Prozent etablieren sogar eigene Betriebs-
statten im Ausland (siehe Abbildung 11).

+ Kooperative Auslandsengagements in Form von strate-
gischen Allianzen oder Joint Ventures werden von 41
bzw. 27 Prozent der befragten Unternehmen genutzt.

- Akquisitionen auslandischer Unternehmen als kapi-
talintensive und sehr schnelle Wachstumsform nutzt
knapp ein Viertel der Unternehmen. Dies ist als ein
Uberraschend hoher Wert zu sehen, da Akquisitionen
von auslandischen Unternehmen als relativ riskante
Wachstumsform gesehen werden kénnen. SchliefSlich
bringen kulturelle Unterschiede und andere rechtliche
Rahmenbedingungen hohe Unwagbarkeiten mit sich.

Die vergleichsweise risikoarme Marktbearbeitungsform
der Lizenzierung wird hingegen nur von 12 Prozent
der befragten Unternehmen zur Internationalisierung
genutzt.

Die Motive fur Direktinvestitionen sind unterschiedlich:

Das dominante Motiv flr Direktinvestitionen, sofern
diese von den Studienteilnehmern in den letzten funf
Jahren durchgefliihrt wurden, ist Kundennahe, dicht
gefolgt von allgemeiner Umsatzsteigerung (siehe
Abbildung 12).

Weltweite Marktdurchdringung zur Marktanteilssiche-
rung wird von drei Vierteln der Studienteilnehmer als
wichtig bis sehr wichtig wahrgenommen.

Etwas Uber 50 Prozent der Studienteilnehmer inves-

tierten in auslandische Standorte mit dem wesentli-
chen Ziel, Standortvorteile zu nutzen.
Risikodiversifikation, Reaktionen auf Konkurrenten

sowie Zugang zu Technologien und Rohstoffen
werden von den Studienteilnehmern eher als nachran-
gig gesehen.

Sowohl die Grundeinstellungen der Studienteilneh-

mer bezlglich der Internationalisierung als auch die
Geschwindigkeit der Internationalisierung, die Gleichzei-
tigkeit der Eintritte in neue Markte sowie der Rhythmus
der Internationalisierung wurden in der diesjahrigen
Axia-Studie explizit hinterfragt (siehe Abbildung 13).

Abb. 11 - Genutzte Formen des Auslandsengagements der Studienteilnehmer
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Abb. 12 — Motive fiir Direktinvestitionen der letzten fiinf Jahre
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Abb. 13 - Durchschnittliche Werte der Antworten
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Wahrend die Antworten zur Geschwindigkeit und ihrer
Parallelitat der Markteintritte um den Wert 3 pendeln,
die Studienteilnehmer also ihre Internationalisierungs-
geschwindigkeit und gleichzeitigen Markteintritte als
durchschnittlich betrachten, zeigt sich, dass die Stu-
dienteilnehmer eine eher stetige Internationalisierung
durchlaufen haben. Der Wert fur den Rhythmus der
Internationalisierung liegt im Durchschnitt bei 2,64,
was bedeutet, dass die Studienteilnehmer eher nicht
in einzelnen Epochen und schubweise ihre Internatio-
nalisierung vorantrieben, sondern stetig, ohne gréRere
Unterbrechungen im Prozess.

Eine deutlichere Abweichung vom Mittelwert ergibt sich
fur die Antworten zur Einstellung des Unternehmens
gegenuber Internationalisierungsschritten. Den hdchsten
Wert erreicht dabei die Internationalisierungs-Orientie-
rung des Managements, die Axia-Award-Teilnehmer sind
entsprechend relativ stark auf internationale Markte aus-
gerichtet. Dies gilt nicht nur fir das Top-Management,
sondern fUr die gesamte Unternehmenskultur. Weiterhin
sind die Studienteilnehmer darauf bedacht, gezielt
Internationalisierungskompetenzen zu entwickeln sowie
Manager mit Internationalisierungserfahrung im Top-
Management zu verankern.

Die Risikoneigung bezuglich Internationalisierungsvorha-
ben ist bei den Studienteilnehmern hingegen schwacher
ausgepragt. Es lasst sich also festhalten, dass die Stu-
dienteilnehmer stetige, risikoarme, aber umfangreiche
Internationalisierung als Teil ihrer Wachstumsstrategie
anstreben.

Bei den Erfolgsfaktoren der Internationalisierung zeigt sich
ein facettenreiches Bild der verschiedenen Aktionsschwer-
punkte der Studienteilnehmer (siehe Abbildung 14):

« Ein mafgeblicher Treiber flr den Internationalisie-
rungserfolg aus Sicht der Studienteilnehmer sind stra-
tegische Allianzen mit starken auslandischen Partnern.
Diese erleichtern Markteintritte durch die Reduzierung
von kulturellen Barrieren und die Schaffung von Trans-
parenz bezliglich der rechtlichen und strukturellen
Gegebenheiten.
Auch von sehr hoher Bedeutung fir viele der Teil-
nehmer des Axia-Awards sind Direktinvestitionen in
Produktions- und Distributionsstandorte, insbesondere
um Kundenndhe zu schaffen.
+ Auch die direkte Akquisition auslandischer Unterneh-
men ist fur einige Studienteilnehmer wesentlicher
Erfolgstreiber flr internationales Wachstum.

Abb. 14 — Wesentliche Faktoren fiir erfolgreiche Internationalisierungs-Prozesse aus Sicht der Studienteilnehmer
(Die Pfeilstarke ist Indikator fiir die Haufigkeit der Nennungen der Faktoren, je starker der Pfeil, desto haufiger wurde der jeweilige Faktor genannt.)
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Viele Teilnehmer des Axia-Awards 2012 verfolgen nicht
einfach pauschal eine einheitliche Internationalisie-
rungsstrategie, sondern entwickeln zielmarktspezifische
Produkte bzw. Anpassungen von Produkten. Um eine
solche multinationale Strategie erfolgreich umzusetzen,
ist es fr sie auch wichtig, den Auslandsgesellschaften
viel unternehmerische Freiheit zu lassen.

Trotz notwendiger Lokalisierung von Produkten legen
die Studienteilnehmer verstarkt Wert darauf, sich die
sehr gute Reputation deutscher Unternehmen im Allge-
meinen und die eigene Reputation als Qualitatsfihrer im
Speziellen zunutze zu machen.

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die frihzeitige Etablierung
von Tochtergesellschaften in aktuell kleinen Emerging
Markets, um friihzeitig vom Aufschwung im Zielland zu
profitieren und Marktanteile zu sichern. Die Ausbildung
auslandischer Manager in der deutschen Muttergesell-
schaft scheint fUr einige Teilnehmer von erheblicher
Bedeutung zu sein, meist um die Verankerung der eige-
nen Unternehmenskultur in den auslandischen Toch-
tergesellschaften sicherzustellen sowie auslandischen
Mitarbeitern zu vermitteln, dass ihre Karriere auch in der
Muttergesellschaft weiter verlaufen kann.
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Das Thema Markenfuhrung wird fir mittelstandische
Familienunternehmen immer wichtiger, da es nicht
nur das unternehmensextern gerichtete Etablieren von
Marken umfasst, sondern auch unternehmensintern
Wirkung entfalten soll. Zum einen, um Mitarbeiter an
das Unternehmen zu binden und zu motivieren, zum
anderen, um das Unternehmen als potenziellen Arbeit-
geber attraktiv zu machen. Der zunehmende Fachkraf-
temangel und der demografische Wandel schieben
diese Form des , internen” Brandings, auch Employer
Branding genannt, in den Fokus der Aufmerksamkeit der
Geschaftsfihrungen von Familienunternehmen.

Aber auch die Markenfihrung gegentber den Kunden
des Unternehmens verlangt verstarkt eine emotionale
Aufladung der eigenen Marke, um eine Differenzierung
im verscharften Wettbewerb zu erreichen (Abbildung 15
zeigt die Bedeutung des externen und internen Brandings
fir die Studienteilnehmer). Ein rein attributives Marke-
ting, welches lediglich Produkteigenschaften betont,
rlckt in der heutigen Werbelandschaft immer weiter in
den Hintergrund.

Familienunternehmen koénnen von dieser Entwicklung
der Marketingkultur profitieren, da sie authentischer als
anonyme GrofSkonzerne die Emotionalitat ihrer Marke
gegenuber Kunden vermitteln. Jahrzehnte- oder jahr-
hundertelange Tradition, Mehrgenerationalitat, regionale
Verbundenheit und glaubhaft nachhaltiges Wirtschaften
sind einige der Merkmale von Familienunternehmen,
welche diese Vertrauenswurdigkeit stitzen.

Wachstum durch Branding

Wichtige Aspekte des extern gerichteten Brandings aus
Sicht der Studienteilnehmer sind in Abbildung 16 zusam-
mengefasst.

« Dabei zeigt sich, dass die Axia-Award-Teilnehmer
besonderen Wert auf Authentizitat ihrer Marke legen.
+ Eng verbunden mit diesem Aspekt ist auch die Konsis-
tenz der Markenbotschaft, welche von knapp tber 90
Prozent als wichtig bis sehr wichtig eingestuft wird.
Wichtige Saule der Authentizitat und Konsistenz von
Markenbotschaften ist die Betonung der Tatsache,

dass das Unternehmen von einer Unternehmerfamilie
geflhrt wird, gegebenenfalls sogar der Name der
Familie gleichzeitig der Firmenname ist. Uber 70 Pro-
zent der Studienteilnehmer halten die Betonung des
Markenelements , Familienunternehmen” fir wichtig
bis sehr wichtig.

Uber 50 Prozent der Teilnehmer halten zudem die

Positionierung der Eigentimerfamilie und des Famili-
ennamens als Teil des Markenimages flr wichtig.

Gleiches gilt fir das Markenelement ,Made in Ger-
many”, auch dieses wird von Uber 50 Prozent der Teil-
nehmer als wichtig bis sehr wichtig wahrgenommen.
Weltweit gibt es kein vergleichbares landerspezifisches
Qualitatssiegel, Deutschland und damit auch der
deutsche Mittelstand haben dadurch ein wesentliches
Differenzierungsmerkmal im weltweiten Wettbewerb
zur Verflgung.

Die Bedeutung der Kundennahe flr den deutschen
Mittelstand zeigt sich dartber hinaus bei der Einbin-
dung der Kunden als aktive Stakeholder der Marke,
welche von Uber 65 Prozent der Teilnehmer als wichtig
oder sehr wichtig angesehen wird.

Abb. 15 — Bedeutung des extern und intern gerichteten Brandings fiir die Studienteilnehmer
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Identifikationsstiftende Merkmale beim Konsumenten
sind primar fur Business-to-Customer-(B2C)Unter-
nehmen von Bedeutung, welche hoch differenzierte
Produkte anbieten, mit denen sich ihre Kunden stark
identifizieren. Uber 60 Prozent der teilnehmenden
Unternehmen halten identifikationsstiftende Merkmale
fur sehr wichtig im Branding.

Die Einbettung der Marke und Produkte in eine
Geschichte, das sogenannte Storytelling, wird als
ahnlich wichtig bewertet wie identifikationsstiftende
Merkmale, welche oft Grundlage fur die zu erzahlende
Geschichte sind.

« Kulturelle Stromungen in der Gesellschaft werden
lediglich von 36 Prozent der Axia-Award-Teilnehmer
hoher priorisiert, die Bedeutung dieser hangt selbst-
verstandlich sehr stark von der jeweiligen Branche ab.

+ Die Relevanz von geschlechterspezifischen Zuordnun-
gen ist sehr produktabhédngig und nur fir knapp
10 Prozent der Teilnehmer von gesteigerter Bedeu-
tung.

Abb. 16 — Wichtigkeit einzelner Aspekte des unternehmensextern gerichteten Brandings
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Von Uberragender Bedeutung flr das extern gerichtete
Branding ist erwartungsgemafs die Produktqualitat
(siehe Abbildung 17).

« 87 Prozent der Teilnehmer halten diese fur sehr wich-
tig in der externen Kommunikation.

- Die Entwicklung einer Markenstrategie ist lediglich fur
38 Prozent der Teilnehmer sehr wichtig.

- Die Preispositionierung im Vergleich zum Wettbewerb
ist fur knapp Uber 75 Prozent der Teilnehmer wichtig
bis sehr wichtig. Dies bedeutet nicht zwangsweise,
ein gunstigeres Angebot als Konkurrenten anzubieten,
sondern einen angemessenen Preis fir qualitativ hoch-
wertige Produkte anzusetzen.

Social Media Marketing ist nur fir knapp Uber 40 Pro-
zent der Studienteilnehmer wichtig bis sehr wichtig.
Die Notwendigkeit, Social-Media-Engagements zu
initiieren, ist wiederum sehr branchen- und produktab-
hangig, aus diesem Grund ist anzunehmen, dass nur
ein Teil der Studienteilnehmer sich dieser Notwendig-
keit ausgesetzt sieht.

Gleiches gilt fir Packaging als Marketing-Instrument,

welches von lediglich 34 Prozent der Teilnehmer als
wesentliches Instrument gesehen wird.

Fir das intern gerichtete Branding, das sogenannte
Employer Branding, gelten dhnliche Regeln wie flr das
klassische Branding. Allerdings konzentriert sich das
Employer Branding vollstandig auf die Mitarbeiter des
Unternehmens sowie potenzielle zukinftige Mitarbeiter
im Arbeitsmarkt. Ziel dabei ist es, die Identifikation der
Mitarbeiter mit dem Unternehmen zu erhéhen und

dadurch intrinsische Motivation zu férdern. Gleichzeitig
soll sich das Unternehmen im Arbeitsmarkt stark profi-
lieren und als einzigartiger Arbeitgeber wahrgenommen
werden. Die Aspekte, die dabei wichtig sind, ahneln
denen des externen Brandings, allerdings gibt es einige
Besonderheiten zu beachten.

Abbildung 18 zeigt die Bedeutung derselben Aspekte,
welche bereits flr das unternehmensextern gerichtete
Branding abgefragt wurden, allerdings in Bezug auf das
Employer Branding der Studienteilnehmer. Es zeigt sich,
dass wiederum die Aspekte , Authentizitat der Marke”
und , Konsistenz der Markenbotschaft” von sehr hoher
Bedeutung fir die Studienteilnehmer sind.

Die Betonung des Markenelements ,,Familienunter-
nehmen” wird allerdings in Relation zu den genannten
Aspekten als wichtiger eingestuft im Vergleich zum
externen Branding. Dieser Aspekt, untermauert durch
die Positionierung der Eigentimerfamilie und des
Familiennamens als Teil des Markenimages, entfaltet
unternehmensintern besondere Wirkung. Hier steht die
Unternehmerfamilie fir Kontinuitat und Langfristorien-
tierung, welche den Mitarbeitern des Unternehmens
Sicherheit und Vertrauen in den Arbeitgeber vermitteln.
Langjahrige Mitarbeiter, welche oft schon mehrere
Generationen im Unternehmen arbeiten, werden von
der Unternehmerfamilie oft wie Familienmitglieder
behandelt und teilweise sogar am Eigenkapital betei-
ligt. Solche Praktiken wirken motivierend auf die ganze
Belegschaft und lassen sich von Grofskonzernen nicht
imitieren.

Abb. 17 — Wichtigkeit einzelner Instrumente des unternehmensextern gerichteten Brandings
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Fir die Studienteilnehmer sind im Kontext des Employer
Branding besonders zwei Instrumente von sehr hoher
Bedeutung: die Kommunikation der Unternehmens-
werte und Vision sowie die Unternehmenskultur (siehe
Abbildung 19). Aufgrund der genannten Eigenschaften
von Familienunternehmen lassen sich Werte und Vision

besonders glaubhaft vermitteln, da die Eigentimer-
familie langfristig die Geschicke des Unternehmens
bestimmt. Die Unternehmenskultur ist in Familienun-
ternehmen oft stark durch die im Unternehmen aktiven
Eigentumer gepragt, insbesondere wenn der Geschafts-
flhrer auch Gesellschafter ist.

Abb. 18 — Wichtigkeit einzelner Aspekte des unternehmensintern gerichteten Brandings
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Abb. 19 — Wichtigkeit einzelner Instrumente des unternehmensintern gerichteten Brandings
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, Wichtig ist, die Marke emotional auf-
zuladen und das Markenversprechen
am Point of Sale mit unseren Produk-
ten rational einzulGsen.”

Viele junge Akademiker suchen heutzutage gezielt
Arbeitgeber mit einer Unternehmenskultur, welche von
der typischen Unternehmenskultur grof3er Beratungen,
Banken oder Konzerne abweicht. Zu dieser soll auch
eine gesunde Work-Life-Balance gehdren, welche von
knapp 65 Prozent der Studienteilnehmer als wichtig bis
sehr wichtig erachtet wird. Social Media spielten fir die
Teilnehmer noch eine untergeordnete Rolle im Kontext
des Employer Branding, allerdings halten bereits

40 Prozent der Teilnehmer dieses Instrument fur wichtig
bis sehr wichtig.

Die offenen Antworten der Axia-Award-Teilnehmer
zeigen die Vielschichtigkeit des Themas Branding und
wie deutsche Mittelstandler damit umgehen (siehe
Abbildung 20):

« Von Uberragender Bedeutung ist fur die Studienteil-
nehmer die Betonung von Innovation und Qualitat
als wesentliche Markenelemente, viele der Teilnehmer
konzentrieren sich in der Kommunikation also auf ihre
traditionellen Starken.

« Von geringerer, aber dennoch elementarer Bedeutung
ist fur viele der befragten Unternehmen die explizite Dar-
stellung des Unternehmens als Familienunternehmen.

« Eng damit verbunden sind auch Corporate-Social-
Responsibility-(CSR)Aktivitaten, welche fir Familienun-
ternehmen aufgrund ihrer regionalen Verbundenheit
und der persénlichen Verbindung der Familie mit dem
Unternehmen eine andere Qualitat als in Publikums-
gesellschaften haben, in denen sie oft nur als reines
Marketinginstrument verstanden werden.

Im Zuge von Internationalisierungsprozessen akquirieren
einige der Studienteilnehmer auch erfolgreich gezielt
auslandische Unternehmen und deren Marken, um die
Zielmarkte zu durchdringen. Falls dies nicht mdglich
oder sinnvoll ist, etablieren die Axia-Award-Teilnehmer
vorzugsweise eine landesspezifische Brandingstrategie,
ganz im Sinne der , Think global, act local“-Marketing-
strategie. Teil einer solchen Strategie ist auch die Etab-
lierung starker Eigenmarken und die zielgruppenspezi-
fische Trennung von Marken. Weiterhin ist im Rahmen
des Employer Branding fUr viele der Studienteilnehmer
ein ausgeprdgtes Unternehmensleitbild ein wichtiger
Erfolgsfaktor. Um dieses Leitbild zu kommunizieren,
werden nur sehr begrenzt Social Media wie Facebook
oder Twitter eingesetzt, sondern stattdessen traditio-
nellere Instrumente wie Mitarbeiterzeitschriften oder
Firmenevents.

Abb. 20 — Wesentliche Faktoren fiir erfolgreiche Brandingstrategien aus Sicht der Studienteilnehmer
(Die Pfeilstarke ist Indikator fiir die Haufigkeit der Nennungen der Faktoren, je starker der Pfeil, desto haufiger wurde der jeweilige Faktor genannt.)
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Best Practices

Die Fragebogenstudie und die darliber hinaus geflihrten
Interviews offenbaren ein sehr detailreiches Bild der Star-
ken und Schwachen der Unternehmen im Wettbewer-
berfeld. Vier Unternehmen zeichnen sich durch eine im
direkten Vergleich hervorstechende Wachstumsstrategie
und Zukunftsorientierung aus. Diese werden als Best-
Practice-Vorbildunternehmen im Folgenden vorgestellt.
Wir gratulieren ihnen zu ihrer Exzellenz.

BEUMER Group GmbH & Co. KG

Die Beumer-Gruppe aus Beckum uberzeugte die Jury vor
allem durch eine konsequente M&A-Strategie, die fester
Bestandteil der internationalen Expansionsstrategie ist.
Ziele der ,Strategie 2013" sind dabei vor allem: Sicher-
stellen der Technologiefiihrerschaft, Erweiterung des
Produktportfolios und Herstellen der Kundennahe. Dafir
hat das Unternehmen einen systematischen Prozess zur
professionellen Akquisition von Unternehmen installiert.
In der heifRen Phase der Transaktion setzt Beumer dann
auf die Unterstltzung externer Berater.

So wurde das organische Wachstum des Unternehmens
in den letzten vier Jahren durch jeweils eine Akquisition
im Ausland erganzt. Dabei ist es Beumer wichtig, dass die
akquirierten Gesellschaften fair behandelt werden und
nicht nur strategisch, sondern auch kulturell zur Beumer-
Gruppe passen. Nur durch eine erfolgreiche Integration
der hinzugekommenen Mitarbeiter in die Unternehmens-
kultur kdnnen Synergieeffekte voll ausgenutzt und das
angestrebte Wachstum erzielt werden — so wie es bei den
Akquisitionen der letzten Jahre stets der Fall war.

Dies ist aus Sicht der Jury Best Practice im Bereich M&A
und kann eindeutig als , Wachstumsmotor Mittelstand”
bezeichnet werden. Ein besonderes Lob gebuhrt Beumer
zudem dafur, dass sie es als erstes Unternehmen in NRW
geschafft haben, nach 2011 einen Axia Award zum
zweiten Mal zu gewinnen.

DORMA Holding GmbH + Co. KGaA

DORMA hat die Jury mit seiner Internationalitat beein-
druckt, die nicht nur einen weltweiten Vertrieb, sondern
auch ein globales Produktionsnetzwerk umfasst.

1977 wird mit DORMA France die erste Vertriebsgesell-
schaft im Ausland etabliert. Ein Jahr spater folgt bereits
die erste auslandische Produktionsstatte in Singapur.
Mittlerweile hat DORMA Produktionsstatten in Europa,
Malaysia, China sowie Nord- und Stidamerika und ist

mit Produktions- und Vertriebsgesellschaften in Gber 50
Landern prasent.

Der Internationalisierung wird weiterhin konsequent
Rechnung getragen — durch die im Geschaftsjahr
2010/11 erfolgte Neuausrichtung der DORMA Gruppe
auf flnf globale Vertriebsregionen, um landerspezifische
Besonderheiten und volatile Markte flexibel bedienen zu
kodnnen. Der Spezialist fir Zugangsldsungen aus Ennepe-
tal grindete in Indien und Singapur eigens F&E-Zentren
zur besseren Identifikation neuer Trends und Entwick-
lung lokaler Produkte.

Mit der neuen Strategie ,DORMA 2020" verfolgt das
Unternehmen das Ziel, den Umsatz von zuletzt 1 Mil-
liarde Euro, der zu fast 80 Prozent im Ausland erzielt
wurde, bis zum Jahr 2020 auf 2 Milliarden Euro zu
verdoppeln. Die weltweite Prasenz soll im Zuge dieser
Strategie bis 2020 auf 80 Lander ausgedehnt werden.
Im Oktober letzten Jahres hat DORMA die grofSte Einzel-
investition in seiner Geschichte mit dem Erwerb von 40
Prozent der Anteile am italienischen Familienunterneh-
men ISEO getatigt. Im November gab das Unternehmen
bekannt, das kanadische Unternehmen Rutherford Con-
trols Incorporated (RCI) zu Ubernehmen, die drittgrofite
Einzelinvestition in der Geschichte von DORMA.

Gira Giersiepen GmbH & Co. KG

Das fur sein innovatives Design schon mehrfach ausge-
zeichnete Familienunternehmen Gira konnte die Jury
besonders durch eine klare strategische Planung im
Bereich des Brandings unter Einbeziehung einer kon-
sequent auf verschiedene Zielgruppen ausgerichteten
Marktbearbeitung Uberzeugen. Gira setzt dabei auf ein
faires Kooperationsmodell mit den direkten Zielgrup-
pen, die in erster Linie aus dem Elektrofachhandwerk
und Architekten besteht. Zur Kundenbindung speziell
des Elektrohandwerks dient das Gira Aktiv Partner Pro-
gramm, dazu kommt ein breit gefacherter Marketing-
Service mit umfangreichen Leistungen, wie z.B. Werbe-
mitteln oder Schulungen.

Als , Wachstumsmotor” wurden von Gira mehrere Mar-
keting- und Vertriebsplattformen im Markt etabliert. Bei
dem Konzept der System-Integratoren beispielsweise
kooperieren ausgewiesene Spezialisten fur intelligente
Gebaudetechnik eng mit dem Fachhandwerk. Mit dem
Audiospezialisten Revox ist Gira eine strategische Markt-
partnerschaft eingegangen, gemeinsam unterstitzen sie
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Uber 25 Gira Revox Studios in Deutschland, Osterreich,
den Niederlanden und in Sudtirol.

Durch die aktuelle Gira Kompetenz-Kampagne werden
auch verstarkt Endkunden auf die Mdglichkeiten der
intelligenten Gebaudetechnik und damit auf die ver-
schiedenen Kompetenzfelder von Gira aufmerksam
gemacht. Bei Bauherren und Renovierern will Gira durch
eine emotionale Ansprache Interesse wecken und die
Marke bekannt machen — ein gutes Beispiel daflr ist der
humorvolle Werbespot vor dem neuen James-Bond-Film
. Skyfall”.

Vorwerk & Co KG

Mit der Strategie ,mit Uberlegenen Produkten direkt
zum Kunden” hat Vorwerk die Jury in allen drei Preiska-
tegorien Uberzeugt.

Das zunachst mit seinen Kobold-Staubsaugern bekannt
gewordene Unternehmen bietet heute eine breite Pro-

duktpalette, die sowohl moderne Haushaltsgerate wie

z.B. die Kichenmaschine Thermomix oder hochwertige
Kosmetika der Marke JAFRA umfasst.

Wichtige Meilensteine in der globalen Expansion der
Vorwerk Gruppe waren der Erwerb des Direktvertriebs
von Haushaltsgeraten in Asien vom schwedischen Kon-
zern Elektrolux oder im Jahre 2004 die Ubernahme der
JAFRA Cosmetics mit Stammsitz in den USA. Die Wachs-
tums- und M&A-Strategie wird weiter unterstutzt durch
die eigene Beteiligungsgesellschaft Vorwerk Direct Sel-
ling Ventures, die im Jahre 2007 gegriindet wurde, um
neue Trends im Direktvertrieb und neue Technologien
rechtzeitig zu identifizieren.

Dass Direktvertrieb und Branding keine statischen
Begriffe sind, zeigt die Re-Positionierung der Dachmarke
VORWERK, die heutzutage fir , Uberlegene Haushaltsge-
rate” steht. Der ,Multichannel Approach” erganzt und
optimiert die existierenden Direktvertriebsstrukturen mit
exklusiven Vorwerk Stores und E-Commerce und tragt
somit zur Weiterentwicklung des Unternehmens bei.

Bereits heute ist Vorwerk in Uber 70 Landern aktiv,
wobei der Auslandsumsatz zwei Drittel betragt. Neben
den Uber 16.000 fest angestellten Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern sind weltweit ber 600.000 Menschen flr
Vorwerk tatig, davon mehr als 34.000 Beraterinnen und
Berater im Bereich Haushaltsgerate und rund 556.000
Beraterinnen und Berater bei JAFRA Cosmetics.



Anhang

Deloitte zeichnet mit dem ,Axia-Award fur den Mit-
telstand” nachhaltig wirtschaftende mittelstandische
Unternehmen fur ihre Erfolge aus. Der altgriechische
Begriff Axia steht fur ,Wert”, ,Fahigkeit” und , Erfolg”
und verbindet damit zentrale Aspekte der Arbeit und
Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen. Um
den Axia-Award konnten sich Unternehmen aller Bran-
chen bewerben, die folgenden Kriterien gentigen:

+ Hauptsitz des Unternehmens in der jeweiligen Region

« Erwirtschafteter Jahresumsatz von mindestens 25 bzw.
50 Millionen Euro

» Zumindest zum Teil in Familienbesitz (Fremdmanage-
ment moglich)

Charakterisierung der befragten Unternehmen
Am Axia-Award 2012 nahmen bundesweit insgesamt
144 mittelstandische Unternehmen teil. Das Gros der
teilnehmenden Mittelstandler teilt sich, wie in Abbildung
21 ersichtlich, auf die mittleren Umsatzklassen auf. Hin-
sichtlich der Mitarbeiterzahl liegt eine breite Verteilung
vor. Im Schnitt lag die Zahl der Mitarbeiter bei 1.582
(Median: 612). Das éalteste der befragten Unterneh-
men wurde 1804 gegriindet, wahrend die Griindung
des jungsten Unternehmens im Jahr 2007 lag. Das
Unternehmensalter lag im Schnitt bei 74 Jahren. Die
Teilnehmer des Axia-Awards stammen grofstenteils aus
dem produzierenden Gewerbe, Abbildung 22 gibt eine
Ubersicht (iber die Branchenverteilung.

Abb. 21 - Verteilung der Umsatzklassen
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Abb. 22 - Branchenverteilung der Studienteilnehmer

Bl Produzierendes Gewerbe
Dienstleistung

B Handel
Immobilien

[ Informationstechnik
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Die Unternehmensentwicklung der untersuchten Mit-
telstandler in den letzten Jahren stellt sich, trotz der
letzten Wirtschaftskrise, sehr positiv dar: Alle wesentli-
chen Kenngroéfen, darunter Umsatz, Beschaftigtenzahl,
Gewinn, Investitionen und die Eigenkapitalquote sind im
Schnitt gestiegen (vgl. Abbildung 23).

Um die Heterogenitat der Studienteilnehmer beziglich
der Eigenschaften als Familienunternehmen zu erfas-
sen, wurde der Einfluss der Eigentlimerfamilie auf das

Unternehmen erfragt. Dieser ist bei den Teilnehmern

als insgesamt sehr hoch einzustufen, Abbildung 24 gibt
eine Ubersicht hierzu. Bei knapp zwei Dritteln der Studi-
enteilnehmer dominiert bzw. stellt die Eigentimerfamilie
die Unternehmensleitung. Bezuglich der Mehrgenerati-
onalitat der Unternehmen ergibt sich ein gleichmafiges
Bild, 67 Prozent der Unternehmen befinden sich in der
Hand der zweiten oder einer héheren Generation (siehe
Abbildung 25).

Abb. 23 - Unternehmensentwicklung der befragten Unternehmen
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Abb. 24 - Einfluss der Eigentiimerfamilie in der Unternehmens-
leitung
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Abb. 25 — Generation im mehrheitlichen Besitz des Unter-
nehmens
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Methodik

Die Bewerber flr den Axia-Award 2012 absolvierten
ein dreistufiges Auswahlverfahren. Sie hatten in einem
ersten Schritt ein Nominierungsformular auszufillen.
Bei diesem handelt es sich um einen standardisierten
Fragebogen.

Mit den Verantwortlichen dieser Unternehmen wurden
im zweiten Schritt Interviewtermine vereinbart, bei
denen das Unternehmen die Besonderheiten der Wachs-
tumsstrategie fur die Gestaltungsfelder ,Mergers &
Acquisitions”, , Internationalisierung” und ,Branding”
umfassend darstellen konnte. Die Gesprache erfolgten
auf Basis eines teilstandardisierten Interviewleitfadens.

Im dritten Schritt wurden die bis dato gewonnenen
Erkenntnisse von einer Jury ausgewertet. Diese Informa-
tionen dienten ihr als Entscheidungsgrundlage fir die
Auswahl der Preistrager. Die Juroren des Axia-Awards
setzten sich aus unabhangigen Vertretern aus Wissen-
schaft und Praxis zusammen.
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Das Wittener Institut fir Familienunternehmen (WIFU) ist in Deutschland der Pionier und Wegweiser akademischer Forschung und Lehre zu Beson-
derheiten von Familienunternehmen. Drei Forschungsbereiche — Betriebswirtschaftslehre, Psychologie/Soziologie und Rechtswissenschaften —
bilden das wissenschaftliche Spiegelbild der Gestalt von Familienunternehmen. Dadurch hat sich das WIFU eine einzigartige Expertise im Bereich
Familienunternehmen erarbeitet. Seit 2004 ermdglichen die Institutstrager, ein exklusiver Kreis von rund 55 Familienunternehmen, dass das WIFU
auf Augenhohe als Institut von Familienunternehmen fiir Familienunternehmen agieren kann. Mit aktuell zwolf Professoren leistet das WIFU mitt-
lerweile seit Uber dreizehn Jahren einen signifikanten Beitrag zur generationenibergreifenden Zukunftsfahigkeit von Familienunternehmen.

Deloitte bezieht sich auf Deloitte Touche Tohmatsu Limited, eine ,private company limited by guarantee” (Gesellschaft mit beschrankter Haftung
nach britischem Recht), und/oder ihr Netzwerk von Mitgliedsunternehmen. Jedes dieser Mitgliedsunternehmen ist rechtlich selbststandig und
unabhangig. Eine detaillierte Beschreibung der rechtlichen Struktur von Deloitte Touche Tohmatsu Limited und ihrer Mitgliedsunternehmen
finden Sie auf www.deloitte.com/de/UeberUns.

Diese Veroffentlichung enthalt ausschliefslich allgemeine Informationen und weder die Deloitte & Touche GmbH Wirtschaftspriifungsgesellschaft
noch Deloitte Touche Tohmatsu Limited (, DTTL"), noch eines der Mitgliedsunternehmen von DTTL oder eines der Tochterunternehmen der vor-
genannten Gesellschaften (insgesamt das , Deloitte Netzwerk”) erbringen mittels dieser Verdffentlichung professionelle Beratungs- oder Dienst-
leistungen in den Bereichen Wirtschaftsprifung, Unternehmensberatung, Finanzen, Investitionen, Recht, Steuern oder in sonstigen Gebieten.

Diese Veroffentlichung stellt keinen Ersatz fir entsprechende professionelle Beratungs- oder Dienstleistungen dar und sollte auch nicht als
Grundlage fur Entscheidungen oder Handlung dienen, die Ihre Finanzen oder Ihre geschéftlichen Aktivitdten beeinflussen kénnten. Bevor Sie
eine Entscheidung treffen oder Handlung vornehmen, die Auswirkungen auf Ihre Finanzen oder Ihre geschéftlichen Aktivitdten haben konnte,
sollten Sie einen qualifizierten Berater aufsuchen. Keines der Mitgliedsunternehmen des Deloitte Netzwerks ist verantwortlich flr Verluste jed-
weder Art, die irgendjemand im Vertrauen auf diese Veroffentlichung erlitten hat.

Uber Deloitte

Deloitte erbringt Dienstleistungen aus den Bereichen Wirtschaftspriifung, Steuerberatung, Consulting und Corporate Finance fir Unternehmen
und Institutionen aus allen Wirtschaftszweigen. Mit einem weltweiten Netzwerk von Mitgliedsgesellschaften in mehr als 150 Landern verbindet
Deloitte herausragende Kompetenz mit erstklassigen Leistungen und steht Kunden so bei der Bewaltigung ihrer komplexen unternehmerischen
Herausforderungen zur Seite. , To be the Standard of Excellence” — fir rund 200.000 Mitarbeiter von Deloitte ist dies gemeinsame Vision und
individueller Anspruch zugleich.
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