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Vorwort

Zum vierten Mal wurde 2011 in Bayern der Axia-Award
fir den Mittelstand ausgelobt. Mit unserem Preis ehren
wir mittelstandische Unternehmen, die sich durch gute,
nachhaltige Unternehmensfihrung im Mittelstand aus-
zeichnen. Ziel des Awards ist auch, mit der begleitend
erstellten Studie mittelstandischer Best Practice ein
Forum zu geben. Unsere im Rahmen dieses Wettbe-
werbs abgeleiteten Analysen haben anschaulich belegt,
dass der Mittelstand in dieser Region Deutschlands her-
vorragend aufgestellt ist.

Die Unternehmen missen einerseits effizient arbeiten,
um dem wachsenden Wettbewerbsdruck standzuhalten,
und andererseits flexibel bleiben, um auf sich dynamisch
verandernde Marktbedingungen zu reagieren und aktiv
ihren Markt zu bearbeiten. Durch die immer weiter fort-
schreitende Globalisierung und den starken Wandel des
Wettbewerbs ist es im Rahmen der strategischen Aus-
richtung von grofSter Bedeutung, die Balance zwischen
Effizienz und Flexibilitat zu finden. Diese Herausforde-
rung spiegelt sich in der Beschaffungs-, Absatz-, Perso-
nal- und Controllingfunktion der Unternehmen wider.
Heute werden Rohstoffe weltweit beschafft, Glter an
unterschiedlichsten Standorten produziert und Produkte
am globalen Markt abgesetzt. Auch der Personalmarkt
darf nicht aufSer Acht gelassen werden: Es wird immer
schwieriger, qualifizierte und motivierte Mitarbeiter zu
finden und diese fur mittelstandische Unternehmen zu
begeistern. Das Thema unseres diesjahrigen Wettbe-
werbs lautet vor diesem Hintergrund ,, Fit fir Morgen —
Effiziente und flexible Unternehmenssteuerung”.

Strategische Ausrichtung, Controlling und Personalma-
nagement, dies sind die drei Saulen unseres diesjahri-
gen Axia-Awards 2011. Unter den vielen interessanten
Bewerbungen und spannenden Interviews wurden Un-
ternehmen gesucht, die eine effiziente und flexible Un-
ternehmenssteuerung heute schon betreiben und damit
,Fit fir Morgen” sind.

Grundlegend fur den Axia-Award ist das Zusammen-
spiel von Wissenschaft und Praxis. Daher wird die Wr-
digung mittelstandischer Leistungen erganzt und un-
termauert durch die wissenschaftliche Begleitung der
Ludwig-Maximilians-Universitat Minchen.

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie beruhen auf
einer standardisierten Befragung von 59 Unternehmen
aus Bayern sowie ausflhrlichen Interviews mit deren Ei-
gentimern und Geschaftsfuhrern. Alle befragten Unter-
nehmen haben sich um den Axia-Award 2011 in Bayern
beworben und zeigen damit, dass ihnen gute, nachhal-
tige Unternehmensflhrung ein Anliegen ist.
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Einleitung

Inmitten globaler makrodkonomischer Turbulenzen und
einer akuten wirtschaftlichen Krisenstimmung zeigt sich
der deutsche Mittelstand optimistisch. Laut DIHK Mittel-
standsreport 2011 beurteilen die kleinen und mittleren
Unternehmen ihre wirtschaftliche Situation derzeit sogar
besser als im Boomjahr 2007." Dampfer stellen ledig-
lich die hohen Rohstoff- und Energiepreise dar sowie die
konjunkturelle Abschwdchung in den wichtigen Absatz-
markten in Europa und den USA.

Der deutsche Mittelstand setzt — wie im Vorjahr? — auch
im Jahr 2011 auf Wachstum und damit auf eine Erho-
hung der Investitionen. Kapazitatsausweitungen und
Personalaufbau sind charakteristisch fiir die zukunfts-
orientierte Geschaftsplanung im Mittelstand.? Die Un-
ternehmer/innen stehen dabei vor der schwierigen
Aufgabe, das Unternehmenswachstum mit den Anfor-
derungen des gegenwartigen operativen Geschafts in
Einklang zu bringen. Dies erfordert eine Verbindung von
hoher Flexibilitat als Basis fur zuklnftiges Wachstum mit
hoher Effizienz als Grundlage fur ein erfolgreiches opera-
tives Geschaft.

Effiziente Strukturen und Prozesse erlauben es mittel-
standischen Unternehmen, dem heutigen Wettbewerbs-
druck zu begegnen. Ressourcenschonendes Wirtschaf-
ten ermdglicht zudem mehr Flexibilitat in der Anpassung
an sich rasch verandernde Markte und eréffnet Spiel-
raum fur zukinftiges Wachstum. Nur Unternehmen, die
Effizienz im heutigen Geschaft mit Flexibilitat fur die Zu-
kunft in Balance bringen, kénnen nachhaltig profitab-
les Wachstum erzielen. Um ,, Fit fir Morgen” zu sein, gilt
es, MafRinahmen fur eine regelmaRige Uberprifung und
Verbesserung von Effizienz und Flexibilitat in der Unter-
nehmenssteuerung zu verankern.

Die vorliegende Studie hat das Ziel, aufzuzeigen, wie
mittelstandische Unternehmen in Bayern das Span-
nungsfeld zwischen Effizienz und Flexibilitat erfolgreich
managen. Zu diesem Zweck wurde eine Befragung
durchgefuhrt, die sich auf drei zentrale Bereiche einer
zukunftsorientierten Unternehmenssteuerung stltzt: Die
strategische Ausrichtung der Unternehmen, das Control-
ling und das Personalmanagement. Eine effiziente und
flexible Unternehmenssteuerung in diesen drei Bereichen
ermoglicht es mittelstandischen Unternehmen, ihre Res-

Val. a.i.F. DIHK (2011).

Vgl. auch Studie zum Axia-Award 2010.
vgl. DIHK (2011).

Vgl. a.i.F. Gomez, Raisch, Rigall (2007).
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sourcen nachhaltig einzusetzen und so bereits heute die
Basis fur den Erfolg von morgen zu schaffen.

Die Uberwiegende Mehrheit der befragten Unternehmen
hat in den vergangenen finf Jahren Umsatz und Gewinn
gesteigert und damit ein gutes Fundament fir nachhalti-
ges Wachstum geschaffen. Durch die Steigerung von In-
vestitionen und Beschaftigungszahlen haben die befrag-
ten Mittelstandler ihr Wachstum gezielt unterstutzt. Nun
gilt es, dieses Wachstum und die Effizienz im operativen
Geschaft aufrechtzuerhalten und zu steuern. Bei einer
Uberwiegenden Anzahl der Teilnehmer an dieser Studie
finden sich Faktoren einer effizienten und flexiblen Un-
ternehmenssteuerung. So richten die mittelstandischen
Unternehmen ihre Strategie auf gegenwartige und zu-
kinftig relevante Anforderungen aus, indem sie bereits
in der strategischen Planung feste Planungszyklen mit
flexibler Anpassung kombinieren, in der strategischen
Positionierung Effizienz- und Wachstumskriterien festle-
gen und ihre Wachstumsbestrebungen auf europaischer
und internationaler Ebene ausbauen. Im Controlling er-
halten sich die Unternehmen ihre Flexibilitat, indem sie
wichtige Unternehmensziele eher kurz- bis mittelfristig
planen, in der operativen Steuerung aber durchaus Ver-
gleiche mit Plan- und Vergangenheitszahlen durchfih-
ren, was der Kontrolle der Effizienz zugutekommt. Ein
gezieltes Risikomanagement erlaubt die bessere Iden-
tifikation von gegenwartigen und potenziellen Risiken
fir die Unternehmen, wahrend MafBnahmen zur Siche-
rung der Rohstoffversorgung eine stabile Basis fUr ge-
genwartiges und zukinftiges Absatzpotenzial schaffen.
Auch im Personalwesen machen sich die befragten Un-
ternehmen ,Fit fir Morgen”, indem sie Mal3nahmen zur
Entwicklung und zur langfristigen Bindung der bereits
vorhandenen Belegschaft einsetzen sowie gezielt die
Zusammensetzung der Belegschaft im Hinblick auf eine
ausgewogene Altersstruktur und einen hdheren Frauen-
anteil steuern.

Die Studie befasst sich zunachst mit den aktuellen He-
rausforderungen fir den bayerischen Mittelstand. An-
schliefend werden die zentralen Ergebnisse fir die Be-
reiche der strategischen Ausrichtung, des Controllings
und des Personalmanagements vorgestellt sowie Maf3-
nahmen erlautert, die aus Sicht der Unternehmen in
diesen drei Bereichen besonders wichtig fur eine effi-
ziente und flexible Steuerung sind. Die Ergebnisse der
Studie zeigen, dass die Uberwiegende Mehrheit der Teil-
nehmer bereits heute erfolgreich fir die Zukunft plant
und ihre Unternehmenssteuerung effizient und flexi-



bel ausrichtet. Dies mag vor allem darin begriindet sein,
dass sich — wie in den vergangenen Jahren — beson-
ders erfolgreiche bayerische Mittelstandler um den Axia-
Award beworben haben. Die Ergebnisse, die wir Ihnen
im Folgenden vorstellen, sind somit nicht als reprasenta-
tiver Querschnitt aller mittelstandischen Unternehmen in
Deutschland zu verstehen. Vielmehr bieten sie Hinweise
darauf, wie mittelstandische Unternehmen in Bayern die
Balance zwischen Effizienz und Flexibilitat in ihrer strate-
gischen Ausrichtung, im Controlling und im Personalwe-
sen erfolgreich erreichen und halten kénnen. Vor diesem
Hintergrund werden neben den Befragungsergebnissen
auch die Best Practices einiger Unternehmen vorgestellt,
die sich durch eine besonders effiziente und flexible Un-
ternehmenssteuerung und durch ihre Fahigkeit, sich ,Fit
fur Morgen” zu machen, auszeichnen.
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Die im Rahmen des Axia-Awards 2011 befragten baye-
rischen Mittelstandler sehen sich mit einer Vielzahl von
Herausforderungen fur die Zukunft ihrer Unternehmen
konfrontiert (vgl. Abb. 1). Eine Uiberragende Mehrheit
von 98 Prozent der Unternehmen sieht die Gewinnung
von Fach- und Fihrungskréften als eine zentrale Her-
ausforderung an. Es scheint zunehmend schwieriger fir
mittelstandische Unternehmen zu werden, eine aus-
reichende Zahl qualifizierter Mitarbeiter zu gewinnen.
DarUber hinaus sehen 92 Prozent der befragten Un-
ternehmen die aktuelle Wirtschaftssituation als wich-
tige Herausforderung an. Die gegenwartige Rezessions-
angst, die Euro-Krise und die Turbulenzen an den Bdrsen
flhren damit beim bayerischen Mittelstand zur Sorge.®

Aus den Ergebnissen dieser Studie wird auch deutlich,
dass sich mittelstandische Unternehmen in Bayern des
Drucks zur Steigerung von Effizienz und Flexibilitat be-
wusst sind. So gibt eine Mehrheit der Unternehmen den
Druck zur Kostenreduktion (77%) und die hohen Ener-

Abb. 1 - Herausforderungen fiir die Zukunft des Unternehmens

Aktuelle Herausforderungen fiir den
bayerischen Mittelstand

giekosten (70%) als sehr wichtige oder wichtige Heraus-
forderung an. Daneben sehen die befragten Unterneh-
men den Druck zur Steigerung der Flexibilitat (73%) als
wichtig an, die durch die Zunahme der Wettbewerbsin-
tensitat (68%) bedingt sein mag. MafSnahmen zur Er-
héhung der Effizienz und Flexibilitdt ermdglichen es Un-
ternehmen, sich besser auf unvorhersehbare Risiken
vorzubereiten und in dynamischen Markten zu bestehen.

Zusatzlich erkennen die Unternehmen die zentrale Rolle
der sozialen Verantwortung, die u.a. dabei hilft, quali-
fizierte Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu
binden. So gibt eine Mehrheit der Mittelstandler die Be-
deutung von sozialer Verantwortung gegeniber Mitarbei-
tern (88%) und der Umwelt (Klima- und Umweltschutz,
68%) als sehr wichtig oder wichtig an. Eine Mehrheit der
Unternehmen sieht daneben den Zugang zu Rohstoffen
auf den Beschaffungsmarkten (68%) als wichtige Heraus-
forderung, wahrend die Aus- und Ruckverlagerung der
Produktion eher von nachrangiger Bedeutung ist (23%).

Zugang zu Rohstoffen

Soziale Verantwortung
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° Vgl. Handelsblatt vom 21.09.2011.



Um den aktuellen Herausforderungen zu begegnen,
haben sich die befragten mittelstdndischen Unterneh-
men klare Ziele gesetzt, die der Steigerung der Effizienz
und der Flexibilitat dienen (vgl. Abb. 2). So nennt eine
Mehrheit der Unternehmen die Steigerung der opera-
tiven Effizienz (97%) und die Senkung des Ressourcen-
verbrauchs (73%) als sehr wichtiges oder wichtiges Ziel.
Um sich an Marktveranderungen anpassen zu kdnnen,
streben die befragten Unternehmen zudem mehrheit-
lich nach der Gewinnung von Wissen (92%), einer Star-
kung der Kapitalbasis (64%), einer Verbesserung des Ri-
sikomanagements (70%), einer geeigneten Planung und

dem Management von Standorten (55%) sowie einer
Flexibilisierung der Planungs- und Steuerungssysteme
(81%). Ein Teil der befragten Unternehmen strebt ange-
sichts der Probleme bei der Gewinnung von Fihrungs-
kraften nach einer Starkung des weiblichen Fihrungs-
kréftepotenzials. So setzen sich immerhin 67 Prozent der
mittelstandischen Unternehmen die Verbesserung der
Vereinbarkeit von Familie und Beruf als sehr wichtiges
oder wichtiges Ziel, wahrend die Steigerung des Frauen-
anteils in Fihrungspositionen bei 42 Prozent der Unter-
nehmen angestrebt wird.

Abb. 2 - Ziele, um das Unternehmen ,Fit fir Morgen” zu machen
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Dimensionen einer effizienten und flexiblen
Unternehmenssteuerung

Die Herausforderung, gegenwartige und zukinftige
Anforderungen im Unternehmen in Einklang zu brin-
gen, spiegelt sich in drei Dimensionen wider. Zum

einen mussen mittelstandische Unternehmen ihre stra-
tegischen Anforderungen in Balance bringen. DarUber
hinaus muss das Controlling auf eine Steuerung heutiger
und zukunftiger Ziele ausgerichtet sein. Letztlich missen
Personalanforderungen auf gegenwartige und zukinf-
tig geplante Geschaftsaktivitdten abgestimmt werden.
Dabei sind die drei Dimensionen nicht unabhangig von-
einander, sondern stehen in einem engen Beziehungs-
geflige. So erfordert beispielsweise ein strategischer
Wachstumsfokus eine geeignete Personalpolitik, um
rechtzeitig ausreichend qualifizierte Mitarbeiter fur die
Umsetzung der Wachstumsstrategie zu rekrutieren und
die Qualifikationen der Belegschaft an die zukunfti-
gen strategischen Anforderungen anzupassen. Zusatz-
lich missen gegenwartige und zuklnftige strategische
und personalpolitische Ziele im Controlling verankert
werden, sodass Effizienzziele in diesen Bereichen lau-
fend Uberprift werden und Mafsnahmen zum Erreichen
zukunftiger Ziele gesteuert werden kénnen. Das Con-
trolling dient auch dazu, Risiken und Herausforderun-
gen in diesen Bereichen rechtzeitig zu erkennen und
Malinahmen abzuleiten, um Herausforderungen flexi-
bel zu begegnen. Daher ist es wichtig, diese Dimen-
sionen gemeinsam naher zu beleuchten und dartber
hinaus spezifische MaBnahmen aufzudecken, die mit-
telstandische Unternehmen als besonders wichtig fur
eine effiziente und flexible Unternehmenssteuerung an-
sehen.



Strategische Ausrichtung

Die strategische Ausrichtung der befragten mittelstan-
dischen Unternehmen ist durch eine Reihe externer
und interner Faktoren gepragt. Extern wird die strategi-
sche Ausrichtung der mittelstandischen Unternehmen
stark durch veranderte Kundenerwartungen (90%), den
Zugang zu Rohstoffen auf den Beschaffungsmarkten
(67%) sowie Veranderungen im Wettbewerb (62%) be-
stimmt. Der wichtigste interne Faktor ist der Bedarf an
Fach- und Fuhrungskraften (84%). Verstarkt wird die
hohe Bedeutung dieses Faktors durch den Umstand, dass
er nicht nur flr die strategische Ausrichtung als bedeu-
tend angesehen wird, sondern auch fir die Zukunft der
befragten mittelstandischen Unternehmen (vgl. Abb. 1).

Die Kombination von Effizienz und Flexibilitat in der stra-
tegischen Ausrichtung spiegelt sich u.a. in der strategi-
schen Planung und den internationalen Aktivitaten der
Unternehmen wider. Dartber hinaus mussen die Un-
ternehmen ihre Strategie laufend flexibel an veranderte
Rahmenbedingungen anpassen.

Abb. 3 - Aspekte in der strategischen Planung

Beschaftigungssicherung

Prozess der strategischen Planung

Die strategische Planung basiert regelmafig auf einer
Analyse von Markt- und Wettbewerbsbedingungen
sowie der Starken und Schwachen des Unternehmens.
Im Mittelpunkt steht die Bestimmung der Produkte und
Leistungen, die zuklnftig angeboten werden sollen,
sowie der Markte, in denen das Unternehmen aktiv
werden will. Die befragten mittelstandischen Unterneh-
men beziehen daneben weitere Aspekte in ihre strate-
gische Planung ein (vgl. Abb. 3): Dazu gehort flr eine
Mehrheit von 85 Prozent der Mittelstandler die Beschaf-
tigungssicherung. Des Weiteren berucksichtigen jeweils
60 Prozent der Unternehmen die Vereinbarkeit von Fa-
milie und Beruf sowie die Compliance, d.h. das Einhal-
ten von gesetzlichen Bestimmungen sowie regulatori-
schen und ethischen Standards. Codes of Conduct flir
Lieferanten, die Richtlinien fiir Verhalten in der Zusam-
menarbeit mit den Unternehmen darstellen, verankert
die Halfte der befragten Unternehmen in ihrer strategi-
schen Planung. Dies zeigt, dass die befragten mittelstan-
dischen Unternehmen ihrer sozialen Verantwortung ins-
gesamt einen hohen Stellenwert einraumen.

Vereinbarkeit von Familie und Beruf
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Codes of Conduct fur Lieferanten
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Fur den Prozess der Strategieentwicklung verfolgen die
befragten Mittelstandler vorab festgesetzte Planungsak-
tivitdten bei gleichzeitig flexibler Anpassungsmaglichkeit
an veranderte Rahmenbedingungen (vgl. Abb. 4). So gibt
eine Mehrheit der Unternehmen feste Planungszyklen
(76%), Strategiesitzungen (77%), die Formulierung einer
langfristigen Vision und Mission (75%) sowie die Erstel-
lung konkreter Umsetzungsplane (77%) als sehr wichtig
oder wichtig an. Um die Unternehmensstrategie den-
noch flexibel zu halten, setzt eine Mehrheit der Mittel-
standler auf eine iterative Anpassung der Strategie (82%),
die Hinterfragung bestehender Planungsprozesse (76%)
sowie kreative Strategieworkshops (78%,, die zum Brain-
storming fUr strategische Alternativen dienen konnen.
Etwa die Halfte der Unternehmen plant zudem sehr flexi-

Abb. 4 - Prozess der Strategieentwicklung

Feste Planungszyklen

Strategiesitzungen

Iterative Anpassung der Strategie

Hinterfragung bestehender Planungsprozesse

Formulierung von Vision und Mission

Erstellung von Umsetzungsplanen

Kreative Strategieworkshops

Standardisierte Dokumentation

Ad-hoc-Reaktion (Planung nach Bedarf)

bel nach spontanem Bedarf (48%). Die Mehrheit der Un-
ternehmen nutzt dabei eine standardisierte Dokumenta-
tion flr den Strategieentwicklungsprozess (65%).

Eine weiterfihrende Analyse ergab, dass von den Unter-
nehmen, die feste Planungszyklen als zumindest wichtig
ansahen, ganze 87 Prozent auch die iterative Anpassung
der Strategie angaben. Daraus lasst sich schlussfolgern,
dass die befragten Unternehmen zwar routinierte Pla-
nungsvorgange einsetzen, die notige Flexibilitat fir eine
strategische Veranderung dabei aber nicht aufSer Acht
lassen. Statt solche Strategieanpassungen ad hoc durch-
zufthren, gehen die Unternehmen graduell vor und
koénnen so die Mitarbeiter und die Organisationsstruktur
besser auf Veranderungen vorbereiten.
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Erforderliche Kompetenzen fiir die strategische
Positionierung

Die befragten Unternehmen zeigen Kompetenzen auf,
die sowohl auf die Zufriedenheit der Kunden mit beste-
henden Produkten und Dienstleistungen als auch auf die
zukUnftige Sicherung des Absatzpotenzials abzielen. Im
Rahmen der gegenwartigen strategischen Ausrichtung
sieht eine Mehrheit der Mittelstandler die Produktqua-
litat (98%), Termintreue (97%) und das Customer-Re-
lationship-Management (83%) als wichtig oder sehr
wichtig an. DarUber hinaus steht die Entwicklung einer
starken Marke (70%) im Fokus, wahrend dem Pro-
duktdesign mit 36 Prozent deutlich weniger Bedeutung
eingerdumt wird. Um die Effizienz in der gegenwartigen
strategischen Ausrichtung zu steigern, setzen die befrag-
ten Unternehmen auf die Optimierung der Supply Chain
(76%) sowie die Auslastung der Kapazitaten (65%).

Abb. 5 - Kompetenzen fiir die strategische Positionierung

Produktqualitat

Termintreue

Personliche Kundenkommunikation
Produktinnovationen

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

Produktdesign

Kapazitatsauslastung

Neben eher kurzfristig orientierten Kompetenzen setzen
die befragten Mittelstandler auch auf Kompetenzen, die
die zukunftige strategische Positionierung sichern und
unterstutzen. So ist flir 98 Prozent der befragten Unter-
nehmen die personliche Kundenkommunikation eine
wichtige Kompetenz. Das personliche Gesprach mit den
Kunden dient der Identifikation von Kundenwinschen
und unterstitzt die Unternehmen bei der Generierung
innovativer Ideen. Eine Uberwiegende Mehrheit der Un-
ternehmen sieht dartber hinaus Produktinnovationen
(809%) und die Befriedigung individueller Kundenwin-
sche (83%) als wichtige Kompetenz flr die strategische
Positionierung an (vgl. Abb. 5).
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Die Bedeutung internationaler Markte: Prasenz
und Ausbau

Die Globalisierung bietet fur mittelstandische Unterneh-
men weitreichende Handlungsspielrdume fir internati-
onale Aktivitaten.® Im Rahmen ihrer strategischen Aus-
richtung kénnen die Unternehmen damit sowohl auf
ihren Heimatmarkten als auch auf internationalen Mark-
ten Wachstum generieren. Die am Axia-Award teilneh-
menden Mittelstandler wurden daher hinsichtlich ihrer
Marktprdsenz und geplanter Veranderung auf dem Hei-
matmarkt und auf internationalen Mérkten befragt. Wie
aus Abbildung 6 ersichtlich, nutzen 57 Prozent der be-
fragten Unternehmen die Region ihres Unternehmens-
sitzes (Bayern) als Absatzmarkt und 43 Prozent mochten
ihre Prasenz in dieser Region in den kommenden zwei
Jahren weiter ausbauen. Von den Unternehmen sind

40 Prozent im Ubrigen Deutschland vertreten, 30 Pro-
zent in anderen europaischen Landern und Nordamerika
sowie 14 Prozent in Asien, Afrika, Australien und Std-

Abb. 6 - Internationale Marktprasenz

amerika. Neben der starken Prasenz plant mehr als die
Halfte der befragten Unternehmen einen Ausbau der
Aktivitdten im Ubrigen Deutschland (aufSer Bayern), in
anderen europdischen Landern sowie in Asien, Afrika,
Australien und Stdamerika. In Nordamerika planen nur
33 Prozent der Mittelstandler einen Ausbau ihrer Akti-
vitdten, was durch die aktuelle Wirtschaftskrise in den
USA begrindet sein kann. Insgesamt stehen mit dem
geplanten Ausbau der internationalen Marktprasenz die
Zeichen klar auf Wachstum fur den bayerischen Mittel-
stand und nur ein geringfligiger Anteil der Unternehmen
plant einen Abbau der Aktivitaten (libriges Deutschland:
3%; Nordamerika: 2%). Mit der breiten internationalen
Prasenz werden die befragten Unternehmen von einer
moglichen Stagnation auf einzelnen Absatzmarkten we-
niger stark getroffen und kénnen gezielt Absatzriick-
gange in gesattigten Markten durch Absatzsteigerungen
in aufstrebenden Mérkten ausgleichen.
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Was treibt den bayerischen Mittelstand zur Internationa-
lisierung? Die Analyse der Motive fur die Aufnahme und
den Ausbau internationaler Aktivitaten ergibt, dass die
befragten Mittelstandler vornehmlich die Néhe zu ihren
Kunden suchen (82%, 46 Antworten). Dies erlaubt eine
flexible Anpassung an Kundenwiinsche und ermdglicht
den Unternehmen, sich zukinftiges Absatzpotenzial zu
sichern. Den Zugang zu landesspezifischen Ressourcen
und Know-how sowie zu qualifizierten lokalen Fachkraf-
ten nennen jeweils 40 Prozent der befragten Unterneh-
men als sehr wichtiges oder wichtiges Motiv. Neben den
Aspekten, die internationales Wachstum und eine fle-
xible Anpassung an Marktanforderungen erméglichen,
nennen die befragten Unternehmen auch Effizienzkrite-
rien fUr den Ausbau ihrer internationalen Marktprasenz.
So sind Grofenvorteile (37%) und Lohnkostenvorteile

(41%) von Bedeutung. 30 Prozent der befragten Unter-
nehmen folgen der Konkurrenz ins Ausland, wéhrend le-
diglich 9 Prozent Steuervorteile nutzen. Die Wahrungssi-
cherung durch internationale Aktivitaten spielt hingegen
eher eine nachrangige Rolle (26%) (vgl. Abb. 7).

Wahrend die Mehrheit der befragten Unternehmen den
Ausbau internationaler Aktivitaten plant, geben lediglich
funf Unternehmen eine Rickverlagerung aus dem Aus-
land an. Hauptgriinde hierfir sind Qualitatsprobleme bei
der Produktion sowie Lieferschwierigkeiten. Insgesamt
lasst sich damit festhalten, dass die Mehrheit der befrag-
ten Unternehmen im Rahmen ihrer internationalen Akti-
vitaten Effizienz- und Flexibilitatsaspekte vereint und da-
durch erfolgreich internationales Wachstum generiert.

Abb. 7 — Motive fiir internationale Aktivitaten (46 Unternehmen)
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Anpassung der Unternehmensstrategie

Zur Anpassung der Strategie an zukulnftige Anforderun-
gen mussen Unternehmen einerseits Signale fur einen
Anderungsbedarf laufend analysieren und andererseits

magliche Hirden fir strategischen Wandel Gberwinden.

Die im Rahmen des Axia-Awards befragten bayerischen
Mittelstandler geben vor allem marktseitige Treiber fur
einen Strategiewandel an (vgl. Abb. 8). So schreiben 76
Prozent der Unternehmen veranderten Kundenanfor-
derungen eine hohe oder sehr hohe Bedeutung fir zu-
kinftigen Strategieanderungsbedarf zu. Darliber hinaus
werden Strategieanderungen mit dem Innovations- und
Technologiezwang (58%), den Veranderungen auf Be-
schaffungsmarkten (57%) und steigender Rohstoff-

knappheit (32%) begriindet. Aspekte der allgemeinen
wirtschaftlichen Entwicklung, wie steigende Energie-
preise, sind fir 48 Prozent der Unternehmen von Bedeu-
tung bei der Analyse ihres strategischen Anpassungsbe-
darfs, wéhrend Veranderungen im Transportwesen von
30 Prozent als bedeutend angegeben werden. Hervor-
zuheben ist, dass ein verandertes Wettbewerbsverhal-
ten lediglich 36 Prozent der Unternehmen fir die eigene
Strategie als bedeutend ansehen. Dies ist im Vergleich
zur Bedeutung der veranderten Kundenanforderungen
ein relativ niedriger Wert und verdeutlicht den starken
Kundenfokus der befragten Unternehmen. Veranderte
Erwartungen der Offentlichkeit sind lediglich fiir 30 Pro-
zent der Unternehmen bedeutend fir eine strategische
Anpassung.

Abb. 8 — Aspekte fiir den zukiinftigen Strategieanderungsbedarf
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Unternehmen sehen sich bei ihrer strategischen Anpas-
sung mit unterschiedlichen Hurden konfrontiert. Bei den
befragten Mittelstandlern sind dies vor allem die unsi-
cheren gesetzlichen Rahmenbedingungen, die 13 Pro-
zent als sehr wichtig nennen und 27 Prozent als wichtig.
Zusatzlich stellt die fehlende Moglichkeit, die entstehen-
den Kosten an die Kunden weiterzugeben, eine wich-
tige Barriere dar (41%). Intern entsteht durch die hohe
Arbeitsbelastung im Tagesgeschaft eine deutliche Hirde
fUr die strategische Anpassungsfahigkeit (36%), da den

Abb. 9 - Barrieren fiir die strategische Anpassungsfahigkeit
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Mittelstandlern oftmals die notwendige Zeit fur die Pla-
nung und Umsetzung der Strategiednderung fehlt. Auch

der Mangel an Experten wird von 42 Prozent der Un-

ternehmen als wichtige Hirde genannt. Von eher nach-
rangiger Bedeutung sind Finanzierungsprobleme (22%),

fehlende technische Kenntnisse (26%), ungtinstige Ab-

schreibungsmoglichkeiten (13%) und die unsichere Wir-
kung einer Strategieanderung auf den Unternehmenser-

folg (23%) (vgl. Abb. 9).
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Besondere strategische Mafinahmen, um ,,Fit fiir
Morgen” zu werden

Im Rahmen des Axia-Awards wurden die mittelstandi-
schen Unternehmen gefragt, welche strategischen Mafs-
nahmen ihnen geholfen haben, ihr Unternehmen ,Fit
flr Morgen” zu machen. Dabei nannte ca. ein Drittel der
Unternehmen Mafnahmen im Marketing und Vertrieb,
wie die Fokussierung auf ausgewahlte Kundengruppen,
die Entwicklung standortabhangiger Vertriebskonzepte
oder die Neuausrichtung des Unternehmens auf der
Basis des strategischen Marketings. Etwa 20 Prozent der
Unternehmen nannten Aktivitaten, die sich unter dem
Begriff , Firmeninfrastruktur” zusammenfassen lassen.
Hierbei wurde beispielsweise die Anpassung der Orga-
nisationsstruktur an das Unternehmenswachstum ge-
nannt.

Eine weiterfihrende Analyse dieser Aktivitaten ergab,
dass sich ca. ein Drittel der Unternehmen auf Aktivita-
ten konzentriert, die sie ,schlanker” machen. Beispiele
sind die Fokussierung auf einen Kernmarkt oder die Re-
duktion der Fertigungstiefe. Ein weiteres Drittel der Un-
ternehmen nannte vornehmlich Aktivitaten, die auf Ex-
pansion und Wachstum abzielen, wie Diversifikation der
Produkte, Investitionen in den Ausbau der Produktion

und stetige Forschungs- und EntwicklungsmafSnahmen.
Etwa ein weiteres Drittel der Unternehmen nannte Akti-
vitaten in den beiden Kategorien ,Wachstum” und , Effi-
zienz", wie organisches und externes Wachstum in Kom-
bination mit der Standardisierung eines leistungsfahigen
Produktionssystems.

Insgesamt zeigen die Ergebnisse, dass eine Fokussierung
auf bestimmte Markte und Produktionsstufen gekop-
pelt mit Wachstumszielen als erfolgversprechende Aus-
richtung angesehen wird. Allerdings gibt es keinen ,, gol-
denen Weg"”, um fit fir die Zukunft zu sein. Vielmehr
zeichnen sich viele der befragten Mittelstandler dadurch
aus, dass sie — basierend auf ihrer aktuellen strategischen
Position und den verfligbaren Ressourcen — unter-
schiedliche MaBnahmen einer effizienten und flexib-
len Unternehmenssteuerung verfolgen. So generie-
ren manche Unternehmen zunachst liquide Mittel, um
diese in zukUnftiges Wachstum zu investieren, wahrend
andere Unternehmen bereits heute diversifizieren, um zu-
kinftigen Veranderungen in ihren Markten strategisch zu
begegnen. Wieder andere Unternehmen streichen Uber-
flissige Aktivitaten, um die Effizienz des Kerngeschafts zu
steigern, wahrend sie sich gleichzeitig durch gezielte In-
vestitionen auf die Zukunft vorbereiten.



Controlling

Gegenwartige und auf die Zukunft ausgerichtete Ak-
tivitdten mussen im Controlling verankert werden, um
gezielt zu steuern, dass Unternehmen ,Fit fir Morgen”
sind. Zum einen nutzen Unternehmen unterschiedliche
Funktionen des Controllings, wie die Informationsbereit-
stellung und die Kennzahlensteuerung, um das Erreichen
spezifischer Ziele zu Uberprifen. Dabei werden sowohl
gegenwartige als auch zukinftige strategische, operative
und personalpolitische Ziele beurteilt und gesteuert. Da-
rUber hinaus dient das Controlling dazu, Risiken fur das
Unternehmen rechtzeitig zu erkennen und geeignete
Handlungsanweisungen abzuleiten. Ein auf die Zukunft
ausgerichtetes Controlling kann damit die unternehme-
rische Anpassungsfahigkeit verbessern und die langfris-
tige Unternehmenssicherung unterstltzen. Zusatzlich
unterstutzt das Controlling die laufende Beurteilung der
Beschaffungsmarkte und Lieferanten, die Identifikation
von Schwachstellen im Beschaffungsmanagement und
damit die langfristige Sicherung der Rohstoffbeschaf-
fung. SchlieBlich dient das Controlling der nachhaltigen

Abb. 10 - Bedeutung unterschiedlicher Controlling-Funktionen

Unternehmenssteuerung, die auch zukinftig starker an
Bedeutung gewinnende Bereiche, wie den Klima- und
Umweltschutz, bereits heute gezielt steuert. Das ermdg-
licht Unternehmen, rechtzeitig geeignete Handlungs-
malinahmen zur Begegnung zukUnftig relevanter Nach-
haltigkeitsziele abzuleiten.

Controlling-Funktionen und Unternehmenssteu-
erung

Wie aus Abbildung 10 ersichtlich, ist fir 96 Prozent der
befragten mittelstandischen Unternehmen die Bereit-
stellung von Informationen eine wichtige Funktion des
Controllings. Die Mehrheit der Unternehmen nutzt es
darlber hinaus fur die Identifikation von Schwachstellen
(90%), die Ermittlung von Kennzahlen (90%) sowie die
Entscheidungsvorbereitung (86%). Langfristig dient das
Controlling der Unternehmenssicherung (75%) sowie
der Bewertung neuer Geschafte (75%). Die letzten
beiden Funktionen werden dabei nur von je 28 Prozent
bzw. 23 Prozent als sehr wichtig eingestuft.
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Die Mehrheit der befragten Mittelstandler konkreti-
siert strategische Ziele relativ kurzfristig fur einen Zeit-
horizont von ein bis drei Jahren (vgl. Abb. 11). Gewinn-
ziele werden von 60 Prozent der Unternehmen flr ein
bis drei Jahre konkretisiert und von weiteren 35 Prozent
fr drei bis funf Jahre. Ahnliche Zahlen ergeben sich fur
Umsatz- und Liquiditatsziele: 53 Prozent der Unterneh-
men planen beim Umsatz fUr ein bis drei Jahre (57% bei
der Liquiditat), wahrend lediglich 35 Prozent der Un-
ternehmen beim Umsatz flr drei bis finf Jahre planen
(33% bei der Liquiditat). Im Hinblick auf den Marktan-
teil ergibt sich ein zweigeteiltes Bild. Auf der einen Seite
verlassen sich zahlreiche Unternehmen auf langere Pla-
nungszyklen. So planen 30 Prozent der befragten Unter-
nehmen ihren Marktanteil fir die ndchsten drei Jahre,
wahrend weitere 33 Prozent eine entsprechende Pla-
nung fur die nachsten drei bis finf Jahre vornehmen.
Auf der anderen Seite verzichten 30 Prozent vollig auf
eine Planung des Marktanteils. Dieses Ergebnis mag mit
der steigenden Wettbewerbsintensitat und den verklrz-
ten Technologiezyklen in vielen Branchen zusammen-
hangen: In einem solchen Umfeld wird es immer schwe-
rer, Aktionen der Konkurrenz einzuschatzen, wodurch
sich der Marktanteil auf einzelnen Mérkten rasch veran-

dern kann. Eine Planung Uber mehrere Jahre kann hier in
bestimmten Branchen unzuverlassig oder sogar kontra-
produktiv sein.

Bei kundenbezogenen Zielen wie der Produkt- oder Ser-
vicequalitat (57% planen fir ein bis drei Jahre und 22%
fUr drei bis funf Jahre) und der Kundenzufriedenheit
(55% planen fir ein bis drei Jahre und 13% fur drei bis
funf Jahre) ergeben sich ahnliche Zeithorizonte wie bei
der Konkretisierung von Gewinn-, Umsatz- und Liquidi-
tatszielen.

Unternehmen, die veranderte Kundenanforderungen
als starken oder sehr starken Einflussfaktor auf ihre stra-
tegische Ausrichtung nannten, definieren zu mehr als
einem Drittel Umsatz- (52%) und Gewinnziele (37%) fur
einen mittelfristigen Horizont von drei bis funf Jahren.
Mehr als die Halfte der Unternehmen setzt die Umsatz-
(52%) und Gewinnziele (57%) eher kurzfristig an, wo-
durch eine flexible Anpassung an veranderte Kundenbe-
durfnisse und daraus resultierende neue Produkte oder
Dienstleistungen gewahrleistet wird.

Abb. 11 - Zeithorizont fiir die Konkretisierung unterschiedlicher Ziele
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Auch bei der Mitarbeiterzufriedenheit konkretisieren 48
Prozent der Unternehmen Ziele flr einen Zeitraum von
bis zu drei Jahren, wahrend 13 Prozent zwischen drei
und funf Jahren planen und immerhin 17 Prozent fur
mehr als flnf Jahre. Dies setzt voraus, dass Mitarbeiter
flr einen langeren Zeitraum im Unternehmen verblei-
ben, und verdeutlicht die auf Kontinuitdt ausgerichtete
Kultur im Mittelstand.

Das Bild andert sich fur Ziele der sozialen Verantwor-
tung, der Unternehmensreputation sowie der Energie-
effizienz: Hier plant etwa ein Drittel der Unternehmen
kurzfristig (ein bis drei Jahre), ein weiteres Drittel mittel-
bis langfristig und ein Drittel Uberhaupt nicht. Bei Zielen
zu Emissionswerten plant eine Mehrheit von 53 Prozent
noch nicht, wohingegen 22 Prozent der Unternehmen
bereits kurzfristige Ziele konkretisieren. Die fehlende Pla-
nung mag damit begriindet sein, dass einzelne Unter-
nehmen diese Themen als weniger wichtig einstufen. Es

Abb. 12 - Benchmarks fiir die operative Steuerung

ist allerdings wahrscheinlicher, dass sozialer Verantwor-
tung, Reputation und Energieeffizienz zwar hohe Bedeu-
tung eingeraumt wird (vgl. Abb. 1), aber die Umsetzung
eher durch Ad-hoc-Mal3nahmen erfolgt.

Im operativen Controlling setzt die Mehrheit der be-
fragten Mittelstandler auf den Vergleich mit Plan- (91%)
oder Vergangenheitszahlen (78%). Diese feste Planung
wird erganzt durch den Vergleich mit der allgemei-

nen Branchenentwicklung (73%), der Aufschluss Gber
die eigene Leistung und Uber zukinftige Anforderun-
gen geben kann. Dariber hinaus kann ein Vergleich mit
Wettbewerbern wichtige Anhaltspunkte fir Verbesse-
rungspotenzial bieten. Von den befragten Unterneh-
men sehen 57 Prozent das Benchmarking mit nationalen
Wettbewerbern und immerhin 35 Prozent den Vergleich
mit internationalen Wettbewerbern als sehr wichtig oder
wichtig an (vgl. Abb. 12).
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Im Hinblick auf die Beurteilung und Steuerung neuer Ge-
schéfte greifen die befragten Unternehmen auf unter-
schiedliche Instrumente zurlck (vgl. Abb. 13). Als sehr
wichtig betrachten die Unternehmen Investitionsrech-
nungen flr neue Geschafte (52%), Markt- und Wettbe-
werbsanalysen (42%) sowie eher mittel- und langfristige
Planungssysteme (44%) und ein langfristig ausgerichte-
tes Innovationsmanagement (33%). Klassische Strategie-
Instrumente wie die SWOT- und Portfolioanalyse werden
von einem Viertel der Unternehmen als sehr wichtig be-
zeichnet, wahrend Kennzahlensysteme und Szenario-
Management immerhin noch von einer Mehrheit der
Unternehmen als wichtig genannt werden.

Abb. 13 - Instrumente zur Beurteilung und Steuerung neuer Geschafte
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Zukunftsorientiertes Risikomanagement

Ein Risikomanagement, das zukinftige Risiken miteinbe-
zieht, erfordert eine laufende Analyse unterschiedlicher
Risikokategorien. Die im Rahmen des Axia-Awards be-
fragten Unternehmen sehen insbesondere den Zugang
zu Fach- und Fuhrungskraften als ein wichtiges Risiko fur
den zukinftigen Unternehmenserfolg an (91%). Daru-
ber hinaus stellen die gesamtwirtschaftliche Lage (81%)
sowie finanzielle (70%) und operative (65%) Risiken
wichtige Kategorien dar.

Abb. 14 - Instrumente zur Risikoerkennung und -steuerung
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Kontrollgremien)

Risikomanagement-Trainings, -Schulungen

Risikolandkarten (Risk Maps)

Um Risiken rechtzeitig zu erkennen und zu steuern, setzen
die befragten Mittelstandler vor allem auf ein etabliertes
Risikomanagementsystem (68%, vgl. Abb. 14). 40 Prozent
der Unternehmen sehen eigenstandige Organe fur das Ri-
sikomanagement, wie Ausschisse oder Kontrollgremien,
als wichtig an. Mehr als die Halfte der Unternehmen sieht
das Risikocontrolling als zumindest wichtig an und 44
Prozent der Unternehmen nennen Risikoberichte als sehr
wichtige oder wichtige MalSnahme zur Risikosteuerung.
Mehr als ein Drittel der befragten Unternehmen geben
Risikoleitbilder und 32 Prozent die Schaffung einer Funk-
tion wie den Risikobeauftragten als mindestens wichtig
an, wahrend Risikomanagement-Schulungen und Risiko-
Landkarten eine eher untergeordnete Rolle spielen.
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MaBnahmen des Beschaffungsmanagements
Beschaffungsmarkte sind fur Unternehmen ein zentra-
ler Bereich des Controllings, da sie zur Sicherung des ge-
genwadrtigen Produktionsumfangs sowie flr zukiinftiges
Wachstum von Bedeutung sind. Inmitten eines erhéh-
ten Wettbewerbsdrucks in vielen Branchen und eines
zunehmend schwierigen Zugangs zu knappen Rohstof-
fen stehen mittelstandische Unternehmen vor der Her-
ausforderung, eine langfristige Beschaffungssicherung
aufzubauen. Um diese zu sichern, ergreifen die befrag-
ten Mittelstandler unterschiedliche MafBnahmen. Wie
aus Abbildung 15 ersichtlich, setzt eine Uberwiegende

Abb. 15 — MaBnahmen des Beschaffungsmanagements

Mehrheit von 92 Prozent auf langfristige Lieferantenbe-
ziehungen. Mehr als die Hélfte der Unternehmen nutzen
systematische Lieferantenbewertungssysteme (75%),
unterstitzen Lieferanten bei der Problemldsung (65%),
fUhren Lieferanten-Audits durch (62%) oder setzen auf
die Integration von IT-Systemen (53%). Immerhin 48
Prozent der Unternehmen leiten ihre Sourcing-Strategien
aus den Unternehmenszielen ab und 45 Prozent nutzen
multiples Sourcing. Einkaufskooperationen werden von
28 Prozent der Unternehmen fir ein langfristig ausge-
richtetes Beschaffungsmanagement genutzt.
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Die langfristige Rohstoffversorgung stellen die befragten
Unternehmen sicher, indem sie Lieferanten integrieren
(53%, vgl. Abb. 16), Produkt- und Prozessinnovationen
umsetzen (53%) oder alternative Sourcing-Moglichkei-
ten ausschdpfen (48%). Die Erstellung von Alternativ-
und Notfallpldnen nutzen derzeit 30 Prozent der Un-
ternehmen, jedoch planen weitere 30 Prozent deren
Ausbau. Die Erschliefsung alternativer Rohstoffquellen
nutzen lediglich 18 Prozent der Unternehmen.

Im Sinne einer nachhaltigen Ausrichtung des Unterneh-
mens befassen sich die befragten Mittelstandler gezielt
mit Klima- und Umweltschutzthemen. Uber die Halfte

der Unternehmen investieren bereits in technische und
bauliche Veranderungen am Unternehmensstandort
(68%), nutzen betriebliches Vorschlagswesen fir die
Ideengenerierung (61%) und setzen auf Zertifizierung
(53%) und Mitarbeiterschulungen (53%). Mehr als ein
Drittel der Unternehmen passt die Produktpalette an
(43%) und setzt den eigenen Lieferanten Verhaltensauf-
lagen (37%), wahrend 31 Prozent der Unternehmen
staatliche Forderung in Anspruch nehmen. Immerhin 30
Prozent der Mittelstandler schreiben gezielt Dienstreise-
richtlinien vor, wahrend 28 Prozent der Unternehmen
Nachhaltigkeitsberichte verfassen.

Abb. 16 — MaBBnahmen zur Sicherung der langfristigen Rohstoffversorgung
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Besondere Controlling-MaBBnahmen, um ,,Fit fiir
Morgen” zu werden

Im Rahmen des Axia-Awards wurden die mittelstandi-
schen Unternehmen auch gefragt, welche MafSnahmen
im Bereich Controlling in besonderer Weise zur effizi-
enten und flexiblen Unternehmenssteuerung beitra-
gen. Die Ergebnisse lassen sich — ahnlich einer Balanced
Scorecard — in vier Kategorien einteilen. Die erste Kate-
gorie umfasst prozessorientierte Mafsnahmen, wie ein
zeitnahes und effizientes Berichtswesen, tagesaktuelle
Leistungsnachweise Uber ein EDV-System oder die Ein-
flhrung eines Warenwirtschaftssystems zur Optimierung
von Abldufen. Von den befragten Unternehmen nann-
ten 30 Prozent solche prozessorientierten Mafsnahmen.
Darlber hinaus nutzen 27 Prozent der Mittelstandler
lern- und entwicklungsorientierte MafSnahmen zur Un-
ternehmenssteuerung, wie abteilungsubergreifendes Ar-
beiten zum Wissensaustausch, die gezielte Ubertragung
von Verantwortung auf Mitarbeiter und flache Unter-
nehmenshierarchien. Weitere 18 Prozent der Unterneh-
men nannten finanzorientierte Mallnahmen, wie die ein-
heitliche Definition von Kennzahlen in der Gruppe oder
die Deckungsbeitragsrechnung im Vertrieb. Lediglich

2 Prozent der befragten Unternehmen nannten kunden-

orientierte Mafsnahmen, wie Besuche bei Kunden oder
hohe Investitionen zur Erhaltung des Qualitatsniveaus
der Produkte. Es scheint, dass der starke Kundenfokus
bei mittelstandischen Unternehmen (vgl. Abb. 8) bereits
so selbstverstandlich und in den Unternehmen verinner-
licht ist, dass es keiner besonderen kundenorientierten
Controlling-MaBnahmen mehr bedarf.

Zusammenfassend Iasst sich festhalten, dass die befrag-
ten Unternehmen im Controlling kurz- und langfristige
Aspekte gezielt in Einklang bringen. So setzt eine Mehr-
heit der Mittelstandler strategische Ziele eher kurzfristig
an, um sich die nétige Flexibilitat fur eine strategische
Anpassung zu erhalten, wahrend im operativen Bereich
Kennzahlen der Vergangenheit zur Steuerung der Effizi-
enz und deren Verbesserung im Zeitablauf herangezo-
gen werden. Durch das Risikomanagement und -con-
trolling werden aktuelle und zukinftige Risiken schneller
identifiziert und besser eingeschatzt. Um neben flexib-
len strategischen Anpassungsmaoglichkeiten dennoch fr
die Zukunft planen und steuern zu kdnnen, nutzen die
Unternehmen zahlreiche MafSnahmen zur langfristigen
Rohstoffsicherung.



Personalmanagement

Auch im Personalmanagement — einem entscheidenden
Erfolgsfaktor im Mittelstand” — mUssen Unternehmen Ef-
fizienz- und Flexibilitatskriterien kombinieren, um eine
nachhaltige Personalplanung umzusetzen. Dies betrifft
sowohl die Entwicklung und Bindung der bereits vorhan-
denen Belegschaft als auch die Rekrutierung zukinftigen
Personals und die Zusammensetzung der Mitarbeiter.

Entwicklung der Belegschaft

Wie aus Abbildung 17 ersichtlich, erwartet die Mehrheit
der befragten Unternehmen eine Vergroferung ihrer Be-
legschaft. Fir die deutschen Standorte rechnen 77 Pro-
zent der Unternehmen mit einem Anstieg der Anzahl an
Fach- und Fuhrungskraften, 73 Prozent mit mehr Fiih-
rungsnachwuchs und 70 Prozent mit einer Erhohung der
Mitarbeiterzahl. Auch bei auslandischen Standorten wird
Uberwiegend eine positive Entwicklung der Belegschafts-

zahlen erwartet. Dies betrifft Fach- und FUhrungskrafte
zu 59 Prozent, den Fuhrungsnachwuchs zu 48 Prozent
und Mitarbeiter zu 65 Prozent.

Dabei rekrutieren die befragten Unternehmen Fach- und
FUhrungskrafte durch unterschiedliche externe Mal3-
nahmen, wie Stellenanzeigen im Internet (94%) und in
(Fach-)Zeitschriften (88%), den Kontakt zu Hochschu-
len und Forschungseinrichtungen (80%) sowie Uber Per-
sonalberatungen (73%) und Vermittlungsdienste der
Arbeitsagentur (67%). Die Abwerbung von Fach- und
FUhrungskraften aus anderen Unternehmen nutzen 43
Prozent der Mittelstandler. Darlber hinaus stutzt sich die
Mehrheit der befragten Unternehmen auf qualifiziertes
internes Personal durch die Identifikation und Entwick-
lung geeigneter Bewerber/innen (90%).

Abb. 17 - Geplante Entwicklung der BelegschaftsgroBe in den kommenden zwei Jahren
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Instrumente der Personalentwicklung und Mitar-
beiterbindung

Unternehmen, die eine langfristige strategische Orien-
tierung haben, bendtigen eine gezielte Personalentwick-
lung, um zukulnftige strategische Anforderungen mit
Hilfe der relevanten Kompetenzen zu erflllen. Dieses Bild
spiegelt sich auch bei den befragten bayerischen Mittel-
standlern wider (vgl. Abb. 18): Eine Uberragende Mehr-
heit von 95 Prozent setzt die fachbezogene Fort- und
Weiterbildung ein, um ihre Mitarbeiter ,,Fit fir Morgen”
zu machen. Zusatzlich werden Inhouse-Schulungen

Abb. 18 - Instrumente der Personalentwicklung

(92%) sowie personliche Fort- und Weiterbildungsmaf3-
nahmen (88%) eingesetzt. Sprach- und Kulturtrainings
nutzen 60 Prozent der Unternehmen, um ihre Mitarbei-
ter fur internationale Positionen vorzubereiten. Damit die
erworbenen Kompetenzen auch zum Einsatz kommen,
setzt die Halfte der Unternehmen Mitarbeiter an Aus-
landsstandorten ein. Ein weiteres zentrales Element der
Personalentwicklung stellt die betriebliche Karrierepla-
nung dar, die von 58 Prozent der Unternehmen genannt
wird. Bei 33 Prozent der Mittelstandler engagieren sich
die Mitarbeiter zudem in sozialen Projekten.
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Durch gezielte Personalentwicklungsprogramme kénnen
Unternehmen ihre Schllsselmitarbeiter langfristig an sich
binden (vgl. Abb. 19). Von den befragten bayerischen
Mittelstandlern nutzen 83 Prozent diese Form der Mit-
arbeiterbindung. Daneben dienen die Ausweitung von
Handlungs- und Entscheidungsspielrdumen fir Schlts-
selmitarbeiter (92%), deren Einbeziehung in zentrale
Entscheidungen (90%), jahrliche Beratungs- und For-
dergesprache (85%) sowie monetare Erfolgsbeteiligung
(75%) als weitere Instrumente zur Mitarbeiterbindung.
Immerhin 48 Prozent der Unternehmen nutzen die fa-
milienfreundliche Arbeitsplatzgestaltung und 30 Prozent
setzen Mentoring-Systeme ein, was der langfristigen
Bindung insbesondere von weiblichen Schlisselmitarbei-
tern dient. Weniger Ublich sind Angebote flr Sabbaticals
(20%) und Mitgliedschaften in Freizeitclubs (17%).

Abb. 19 - Instrumente zur Bindung von Schliisselmitarbeitern
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Zusammensetzung der Belegschaft

Um fit fur die Zukunft” zu sein, missen Unternehmen
eine ausgewogene Zusammensetzung der Belegschaft
erreichen. Dies beinhaltet beispielsweise Diversitat in
Bezug auf Merkmale wie Alter und Dauer der Unterneh-
menszugehdrigkeit — um das Wissen der alteren Mitar-
beiter gezielt an jlingere weiterzugeben — sowie Diver-
sitat beim Geschlecht, um sowohl mannliches als auch
weibliches Mitarbeiterpotenzial auszuschopfen.

Die im Rahmen des Axia-Awards befragten Mittelstand-
ler sind sich der Bedeutung von Diversitat in der Beleg-
schaft durchaus bewusst (vgl. Abb. 20). Von den be-
fragten Unternehmen gaben jeweils 80 Prozent als

Abb. 20 - Bedeutung der Diversitat der Belegschaft
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ativitdt (85%), verbesserten Problemldsungsfahigkeit
(87%) und einem besseren Konfliktmanagement (70%)
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Arbeitszufriedenheit der Mitarbeiter (61%) genannt. Die
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der Unternehmen als wichtig.
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Flr eine ausgewogene Altersstruktur in der Belegschaft
setzen die befragten Mittelstandler vor allem auf eine
Verbesserung der technischen Ausstattung (84%), die
Forderung des lebenslangen Lernens aller Mitarbeiter
(78%), die verstarkte Einstellung jingerer Mitarbeiter
(70%) sowie die Bildung von Teams mit unterschiedli-
chen Altersklassen (67%). Um den Grad an alteren Mit-
arbeitern zu verringern, nutzen 52 Prozent der Unter-
nehmen Altersteilzeit und Frihverrentung, wahrend
weitere 10 Prozent diese Mafsnahme geplant haben.
48 Prozent der Unternehmen setzen auf die weitere
Qualifizierung alterer Mitarbeiter und 37 Prozent schaf-
fen gezielt Arbeitspldtze mit geringerer Belastung, um
auch altere Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden
(vgl. Abb. 21).

Zusatzlich nutzen die befragten Unternehmen diverse In-
strumente, um den Frauenanteil in der Belegschaft zu er-
halten oder sogar zu erhéhen. Um die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf vor allem flr Mitarbeiterinnen zu ver-
bessern, hat die Mehrheit der Unternehmen flexible Ur-
laubsplanung (83%), flexible Arbeitszeitregelung (82%),
Modelle zur Wiedereingliederung nach der Elternzeit

(73%), flexible Arbeitsplatzgestaltung (z.B. Home Office,
60%) und Teilzeitarbeitsplatze fir Fach- und Fihrungs-
positionen (53%) etabliert. Hingegen werden die Mog-
lichkeit zur Freistellung von Mitarbeitern (27%) und die
betriebliche Kinderbetreuung (10%) bei den befragten
Mittelstandlern eher selten eingesetzt.

Weiterfuhrende Analysen zeigen auf, dass von den Un-
ternehmen, die den Zugang zu Fach- und Fihrungs-
kraften als wichtiges Risiko fUr den zukinftigen Un-
ternehmenserfolg angaben, eine Mehrheit auf flexible
Arbeitszeitregelung (80%), Modelle zur Wiedereinglie-
derung nach Elternzeit (76%) sowie Altersteilzeit (62%)
setzt. Von den befragten Unternehmen, die die Gewin-
nung von Fach- und Fihrungskraften als wichtige oder
sehr wichtige Herausforderung fir die Zukunft ihres
Unternehmens angaben, zeigen sich vergleichbare Re-
sultate. Diese Mittelstandler sind sich somit nicht nur
bewusst Uber die Herausforderung, die durch einen zu-

kinftigen Mangel an qualifizierten Mitarbeitern entsteht,

sondern planen bereits heute aktiv fir die langfristige
Bindung der Belegschaft und eine erhohte Attraktivitat
fUr die Rekrutierung neuer Mitarbeiter.

Abb. 21 - MaBnahmen fiir eine ausgewogene Altersstruktur der Belegschaft
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Besondere MaBBnahmen des Personalmanage-
ments, um ,Fit fiir Morgen” zu werden

Die mittelstandischen Unternehmen wurden nach den
MalBnahmen im Personalmanagement befragt, mit
denen sie ihr Unternehmen besonders , fit fir die Zu-
kunft” machen. Die Ergebnisse zeigen, dass 28 Prozent
der Unternehmen auf Personalentwicklungsmafnah-
men, wie eine systematische Nachwuchskrafteentwick-
lung oder jahrliche Weiterbildungsmafnahmen, setzen.
Von den befragten Unternehmen nutzen 23 Prozent
Malnahmen der Personalflhrung, um ihre Mitarbei-
ter ,,Fit fir Morgen” zu machen. Beispiele hierfur sind
die Ubertragung von Kompetenzen und Verantwor-
tung, die Einfuhrung erfolgsabhangiger Vergltung und
Mitarbeiter-Jahresgesprache. 14 Prozent der Unterneh-
men setzen Mal3nahmen flr eine attraktive Arbeitsplatz-
gestaltung ein, wie die Verstarkung des Gesundheits-
managements und Job-Rotation. Von den befragten
Mittelstandlern nutzen 10 Prozent MafSnahmen der Per-
sonalbeschaffung, um einen ausreichenden und aus-
gewogenen Personalbestand fir die Zukunft zu haben.
Beispiele fur solche Mafdnahmen sind eine hohe in-
terne Ausbildungsquote und die gezielte Ausbildung —
auch Uber das duale Studium — fur junge Arbeitskrafte.
Schlielich nutzen 5 Prozent der Unternehmen Mafs-
nahmen zur Kommunikation mit und zwischen den Mit-
arbeitern, wie Teambuilding-Events und eine offene
Kommunikation zwischen Geschaftsfuhrung und Mitar-
beitern.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass die be-
fragten Mittelstandler bereits heute dem erwarteten
Fach- und Fuhrungskraftemangel begegnen, indem sie
bestehende Mitarbeiter gezielt an sich binden, neue
qualifizierte Mitarbeiter auf unterschiedlichen Wegen re-
krutieren und eine ausgewogene Belegschaft schaffen,
in der bestehendes und neues Mitarbeiterwissen gezielt
ausgetauscht wird und das weibliche Fihrungskrafte-
potenzial genutzt wird. Damit ist der bayerische Mittel-
stand mit seinem Weitblick beim Personalmanagement
vorbildlich fur die Zukunft aufgestellt.



Best Practices

Die 1933 gegrlindete Bionorica SE ist der fuhrende Her-
steller von apothekenpflichtigen pflanzlichen Arzneimit-
teln in Deutschland. Mit seinen 904 Mitarbeitern erzielte
das Unternehmen 2010 einen Umsatz von rund € 149
Mio. Das Unternehmen ist zu 100% in Familienbesitz,
hat einen Gesellschafter und wird durch den Eigentimer
und externe Manager gefuhrt.

Die Bionorica SE verfolgt das Ziel, die Medizin jeden Tag
ein Stlick pflanzlicher zu machen. Die Unternehmensvi-
sion wird durch das innovative Phytoneering umgesetzt,
das die Wirksamkeit pflanzlicher Wirkstoffe mit dem
Wissen und den Methoden der modernen Medizin kom-
biniert. Damit ist das Unternehmen eine Ausnahme in
der chemisch dominierten Arzneimittelbranche.

In der strategischen Ausrichtung hat sich das Unterneh-
men ,Fit fir Morgen” aufgestellt, indem es sein Ziel, welt-
weiter Marktflhrer bei der Phytomedizin zu werden,
unter Einhaltung strenger ethischer Standards erreichen
mochte. Dazu gehdren Ethikrichtlinien fir Lieferanten
ebenso wie der Verzicht auf einen Anbau, der in Kon-
kurrenz zur Nahrungsmittelproduktion stiinde. Ethische
Grundsatze wurden dariiber hinaus auch flr die Unter-
nehmensfihrung festgelegt. Um sich fur die Zukunft zu
risten, leitet das Unternehmen strategische Ziele auf Basis
eines festgelegten Wachstumskonzeptes ab. , Wachstum
um jeden Preis” wird vermieden — stattdessen wird in den
kommenden drei bis vier Jahren eine Umsatzverdopplung
angestrebt, um auch weiterhin in Forschung und Entwick-
lung investieren zu kdnnen. Zur Umsetzung der Wachs-
tumsziele sollen die besten Mitarbeiter rekrutiert werden,
bereichsubergreifendes Denken wird geférdert, und es
wird darauf geachtet, dass jeder Mitarbeiter sich aktiv flr
die Unternehmensvision einsetzt.

Ein ausgezeichnetes Beispiel fUr die strategische Aus-
richtung fur die Zukunft ist das BNO-Excellence Project.
Hierbei wurden die Unternehmensvision, der Leitge-
danke und die strategischen Ziele konsistent erarbei-
tet und umfassend im Unternehmen kommuniziert; sie
dienen nun als Basis aller weiteren Unternehmensaktivi-
taten. Um die Anpassungsfahigkeit des Unternehmens
an veranderte Marktbedingungen zu erhohen, werden
Themen wie die Kooperationsfahigkeit, der Umgang mit
Wissen und der Informationsfluss zwischen Abteilungen
und Bereichen fortlaufend diskutiert.

Im Controlling sichert sich die Bionorica SE neben einer
5-Jahresplanung ihre Flexibilitat durch eine zusatzliche
jahrliche Planung und Monatsabschlisse. Ein regelma-
[Siges Benchmarking anhand von Wettbewerbszahlen
erlaubt die Identifikation von Schwachstellen und An-
passungspotenzial. Ein standardisiertes Risikomanage-
mentsystem und die interne Revision dienen dazu, die
hohen Rechts- und Haftungsrisiken im Pharmageschaft
richtig einzuschatzen und zu Gberprifen. Nachhaltiges
Wirtschaften wird im Unternehmen gelebt, indem seit
Kurzem ein neues Verwaltungsgebaude mit Solar- und
erneuerbaren Energien betrieben wird.

Im Personalwesen Uberzeugt die Bionorica SE durch ein
durchgangiges Herunterbrechen der Unternehmensvi-
sion Uber Ziele, klare Mission-Statements fur Abteilun-
gen sowie Mitarbeiterzielvorgaben, die durch ein institu-
tionalisiertes Mitarbeiterbeurteilungs- und -férdersystem
komplementiert werden. Uber die Kooperation mit Uni-
versitaten rekrutiert das Unternehmen Fach- und Flih-
rungskrafte und nutzt dartber hinaus die unterneh-
mensinterne Ausbildung. Vorbildliche Instrumente der
Personalentwicklung sind u.a. Mitarbeitergesprache,
Schulungen und Trainings. Besonders hervorzuheben ist
auch hier der Fokus auf die langfristige Archivierung von
Wissen im Wissensmanagement, das durch Exit-Gespra-
che und Exit-Workshops unterstutzt wird. Ein pramier-
tes Mitarbeitermagazin und gesundheitsférdernde Mafs-
nahmen flr Mitarbeiter sind weitere Instrumente fur die
langfristige Mitarbeiterbindung. Um die Vereinbarkeit
von Familie und Beruf zu verbessern, bietet das Unter-
nehmen Kinderbetreuung an.

Die Grlnbeck Wasseraufbereitung GmbH hat sich auf
die Entwicklung, Herstellung und den Vertrieb von Trink-
und Brauchwasseraufbereitungsanlagen spezialisiert. Das
1949 gegriindete Unternehmen erwirtschaftete in 2010
mit seinen 400 Mitarbeitern einen Umsatz von € 60 Mio.
Es ist zu 100% im Privatbesitz.

In der strategischen Ausrichtung hat sich das Unter-
nehmen durch unterschiedliche MafSnahmen ,Fit fir
Morgen” gemacht. Durch Einbindung von Vertriebsmit-
arbeitern und Handelsvertretern hat es stets ein ,Ohr am
Markt” und kann sich flexibel an Marktveranderungen
anpassen. Ein systematischer Strategieentwicklungspro-
zess dient der Festlegung der strategischen Stof3richtung,
wobei Strategien von Zeit zu Zeit hinterfragt werden und
dabei auch ein Riickzug aus Markten vollzogen werden
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kann. Die iterative Entwicklung strategischer Geschéfts-
einheiten hat zu einer nachhaltigen Entwicklung von
Markten geflihrt. Um Barrieren und Marktveranderun-
gen rechtzeitig zu identifizieren, setzt die Griinbeck Was-
seraufbereitung GmbH einerseits auf das Aufsplren von
Trends durch das Beobachten von Megatrends, wie Bevol-
kerungsentwicklung und Umwelttrends, und andererseits
auf die Fokussierung auf sogenannte , Jahresthemen”,
wie die Kundenzufriedenheit, Liefertreue und Werteorien-
tierung des Unternehmens.

Im Controlling ristet sich das Unternehmen bereits
heute flr die Zukunft, indem es Benchmark-Analysen
fur die Entwicklung des eigenen Markt-Portfolios durch-
fuhrt. Ein systematisches Risikomanagementsystem ist
Bestandteil des Controllings und wird beispielsweise fir
die Identifikation von Risiken bei der Geschaftsfeldana-
lyse eingesetzt. Um die Rohstoffversorgung auch zu-
kinftig zu sichern, hat das Unternehmen stabile System-
partnerschaften geschaffen und setzt auf langfristige
Zusammenarbeit und zuverlassige Partnerschaften mit
qualitativ hochwertigen Lieferanten.

Das Unternehmen hat eine stark verwurzelte Innova-
tionskultur, in der Querdenker und kreative Mitarbei-
ter aktiv gefordert werden. Freiraum zum ,Querden-
ken” soll die Leidenschaft flr Leistung férdern und im
Unternehmen institutionalisiert werden. Um zukinftige
Fach- und Fuhrungskrafte zu rekrutieren und eine aus-
gewogene Altersstruktur der Belegschaft sicherzustel-
len, setzt das Unternehmen auf eine hohe Ausbildungs-
quote. Die geforderte Leistungskultur wird durch ein
eigenes Schulungszentrum und ein umfassendes Per-
sonalentwicklungsprogramm vorgelebt. Zur langfristi-
gen Bindung ihrer Schlusselmitarbeiter hat die Griinbeck
Wasseraufbereitung GmbH ein innovatives Beteili-
gungsmodell entwickelt, bei dem Mitarbeiter eine echte
GmbH-Beteiligung am Unternehmen haben. Mittlerweile
gehort weit Uber ein Viertel des Unternehmens der Be-
legschaft. Ferner werden Schlisselmitarbeiter gefordert
und weiterentwickelt, Fach- und Fihrungskraften wird
die Mdéglichkeit zur Teilzeitarbeit eingeraumt. Weitere
Instrumente der Mitarbeiterbindung auf allen Hierar-
chie-Ebenen, die die ,Individual-Pflege” der Mitarbeiter
verdeutlicht, sind Jubildaumszahlungen flr Betriebszuge-
horigkeit, Zuschusse zu den vermdgenswirksamen Leis-
tungen und der betrieblichen Altersvorsorge sowie zum
Kantinenessen. Zusatzlich unterstutzt das Unternehmen
durch flexible Arbeitsplatzgestaltung und Modelle zur
Wiedereingliederung nach der Elternzeit die Vereinbar-

keit von Familie und Beruf. Die Motivation, die die Mit-
arbeiter durch die zahlreichen Mafsnahmen des Perso-
nalmanagements erfahren, schlagt sich deutlich in der
niedrigen Fluktuation und der hohen Identifikation mit
dem Unternehmen nieder.

Die Multivac Sepp Haggenmller GmbH & Co. KG wurde
1961 gegrlindet und hat sich auf die Herstellung und
den Vertrieb von Verpackungsmaschinen und Verpa-
ckungsldésungen flr Lebensmittel, Sterilgiter und andere
medizinische Produkte sowie Konsum- und Industrie-
artikel spezialisiert. Sie erwirtschaftete 2010 mit 1777
Mitarbeitern einen Umsatz von € 269 Mio. und liegt zu
100% im Familienbesitz. Gefuhrt wird das Unternehmen
von einem externen Management.

Das Unternehmen hat es sich zum Ziel gesetzt, dauer-
haft MarktfUhrer und ein Begriff fir , Vakuumieren” bei
den Kunden zu sein. Daneben werden auch Begleitpro-
dukte wie Folien vertrieben, um ,alles aus einer Hand”
anbieten zu kdnnen. Das Unternehmen produziert Ver-
packungsmaschinen aller Grofsenordnungen — darunter
sogar Kleinmaschinen fur Metzger — und will mit dieser
strategischen Ausrichtung verhindern, dass (neue) Kon-
kurrenz in die jeweiligen Markte eintritt und dort wachst.
Ausschlaggebend fur den Erfolg des Unternehmens ist
neben exzellenten Produkten auch die hohe Marktkennt-
nis: Da jeder Markt spezifische Anforderungen im Bereich
der Lebensmittel- und Medizin-Verpackung hat, hat das
Unternehmen bis zu 70 auslandische Tochtergesellschaf-
ten gegrundet und mit lokalen Mitarbeitern besetzt. Die
vor Ort verantwortlichen Mitarbeiter treffen sich jahrlich
zum Austausch von Ideen, die anschlielSend in die Unter-
nehmenszentrale kommuniziert und dort nachgehalten
werden. Das Unternehmen legt viel Wert auf ein erstklas-
siges Ersatzteilgeschaft und auf Service.

Um das Unternehmen effizient und flexibel zu steuern,
setzt die Multivac Sepp Haggenmiiller GmbH & Co. KG
insbesondere auf das Produktions- und Vertriebscontrol-
ling. Zu Beginn eines Auftrags werden der Stoffverbrauch
und anfallende Zeiten bereits durch Scannen des Auswei-
ses des verantwortlichen Mitarbeiters erfasst. Durch diese
kostenorientierte Produktionssteuerung wird sicherge-
stellt, dass jeder Auftrag zeitgenau verfolgt werden kann.
Die schlechtesten zehn Produktionsauftrage werden tag-
lich angezeigt und analysiert. Im Vertrieb werden Target
Costing sowie das Controlling-Instrumentarium von SAP
und eine Treasury-Software eingesetzt.



Auch im Personalwesen macht sich das Unternehmen
,Fit fir Morgen”, indem Multivac seinen Mitarbeitern
zeigt, dass sie wertgeschatzt werden, hohe Verantwor-
tung tragen und die Familie unterstutzt wird. Neben ta-
riflicher Vergutung stellt das Unternehmen jahrlich einen
Bonus-Sondertopf flr die Mitarbeiter zur Verfligung, der
nach Betriebszugehdrigkeit und individueller Leistung ver-
geben wird. Jahrliche Personalgesprache Uber Leistungs-
vergltung und Weiterentwicklung auf allen Hierarchie-
Ebenen dienen der Bindung von Mitarbeitern, wahrend
eine eigens eingerichtete strategische Personalentwick-
lungs-Abteilung hoch qualifizierte Mitarbeiter identifiziert,
Entwicklungsplane flr Mitarbeiter erstellt und sie bei der
Umsetzung begleitet. Jeder Abteilungsleiter meldet jahr-
lich High-Potentials an diese Abteilung. Besonders her-
vorzuheben ist auch, dass jedem Familienmitglied eines
Multivac-Mitarbeiters eine Aushildungs- und Ubernahme-
garantie gewahrt wird. Auch fur die Rekrutierung neuer
Mitarbeiter wird ein Lehrstuhl , Verpackungsmaschinen-
bau” an der Hochschule Kempten finanziell ausgestattet.
Zur besseren Vereinbarkeit von Familie und Beruf werden
flexible Arbeitszeiten flr junge Familien angeboten. So
kdnnen Mitarbeiter beispielsweise nur vormittags oder
von zu Hause aus arbeiten. Auch bei der Kinderbetreuung
bietet das Unternehmen ein Portfolio innovativer Maf3-
nahmen an, um Mitarbeiterinnen den Wiedereinstieg in
den Beruf zu ermdglichen. Dazu gehdren ein eigener Be-
triebskindergarten mit Ganztagsbetreuung, eine Nach-
mittagsbetreuung fur Kinder in den ersten vier Schuljah-
ren sowie ein Ferienprogramm in den Schulferien. Durch
diese Mafinahmen verzeichnet das Unternehmen eine
hohe Loyalitat der Mitarbeiter und hat ein sehr gutes Ar-
beitgeber-Image.

Die Vogel Business Media-Gruppe bietet mit mehreren
Tochtergesellschaften Fachinformationen in den Berei-
chen Industrie, Elektronik, Chemie, Automobil, Infor-
mationstechnologie sowie Recht, Wirtschaft und Steu-
ern an. Im Jahr 2010 beschaftigte das Unternehmen
850 Mitarbeiter und erzielte einen Jahresumsatz von ca.
€ 100 Mio. Es ist zu 100% in Familienbesitz und wird
durch ein externes Management geflhrt.

Um ,Fit fir Morgen” zu sein, arbeitet das Unternehmen
konsequent daran, ,Partner der Wirtschaft” zu sein. In-
nerhalb der strategischen Ausrichtung konzentriert es
sich ausschlieSlich auf den B2B-Bereich. Die angebote-
nen Produkte sollen Unternehmen ein Forum zum Aus-
tausch bieten, das vor allem durch Werbung finanziert

wird. Um sich strategisch fur die Zukunft zu risten, hat
das Unternehmen eine Bereinigung seines Portfolios
durchgefuhrt: So wurden Sparten, die nicht zum Un-
ternehmenskonzept passten, verkauft, wahrend neben
dem originaren Verlagswesen in Online-Produkte, das
Angebot von Raumen flr Events und unterschiedliche
Dienstleistungen diversifiziert wurde. Die internationale
Expansion erfolgt, indem man Kunden ,ins Ausland be-
gleitet”. Durch laufendes Benchmarking wird das eigene
Produktportfolio kontinuierlich evaluiert.

Im Controlling plant das Unternehmen kurz- bis mittel-
fristig, orientiert Benchmarks jedoch auch an Vergangen-
heitszahlen, um sich laufend zu verbessern. RegelmaRige
Spartenkonferenzen dienen der Sicherstellung des Inno-
vationsprozesses. DarUber hinaus werden die Innovations-
prozesse und die Marktwahrnehmung des Produktspekt-
rums regelmafig durch das Management Uberprift.

Im Personalwesen ristet sich die Vogel Business Media-
Gruppe fur die Zukunft, indem sie vor allem unterneh-
mensintern neue Fihrungskrafte aufbaut. Hierzu wurden
eine eigene Medienakademie in Wirzburg gegrindet
und eine Stiftungsprofessur finanziert. Inhouse-Schulun-
gen und innerbetriebliche Karriere-Planung dienen daru-
ber hinaus der Entwicklung bestehender Mitarbeiter und
der Steigerung der Mitarbeitermotivation. Um Schlissel-
mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden,
setzt man auf flache Hierarchien, die Einbeziehung
dieser Mitarbeiter in wichtige Entscheidungen und bietet
die sonst sehr selten zu beobachtende Méglichkeit zu
Teilzeitarbeit und Sabbaticals auch fur Fihrungskrafte
an. Zusatzlich wird versucht, mehr Frauen als Fihrungs-
krafte zu etablieren. Um eine ausgewogene Beleg-
schaftsstruktur auch zukinftig sicherzustellen, werden
Qualifizierungsmafdnahmen speziell fr dltere Mitarbeiter
angeboten, Teams mit unterschiedlichen Altersklassen
gebildet und die Moglichkeit zur Altersteilzeit und Frih-
verrentung geboten. Die Vereinbarkeit von Familie und
Beruf wird unterstutzt, indem man Mitarbeiterinnen die
Maoglichkeit zur Teilzeitarbeit eroffnet.
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Mittelstandische Unternehmen zeichnen sich durch
eine hohe Vielfalt in Merkmalen wie Grofe, Struktur
und Leistungsangebot aus. Daher ist es schwierig, ein-
heitliche Handlungsempfehlungen in Bezug auf eine
effiziente und flexible Unternehmenssteuerung zu for-
mulieren. Die Ergebnisse der im Rahmen des Axia-Wett-
bewerbs durchgeflhrten Studie bieten gute Hinweise,
wie Mittelstandler Effizienz im heutigen Geschaft mit
Flexibilitat fur die Zukunft im Rahmen ihrer strategischen
Ausrichtung, ihres Controllings und ihrer Personalarbeit
in Einklang bringen. Unternehmen, die sich bereits heute
L Fit fir Morgen” machen, kombinieren bei der Strate-
gieentwicklung feste Planungszyklen mit flexibler An-
passung, verbinden im Controlling kurzfristige Ziele zur
flexiblen Steuerung mit der langfristigen Sicherung not-
wendiger Ressourcen in der Beschaffung und nutzen
Personalinstrumente zur Bindung, Entwicklung und Re-
krutierung einer hoch qualifizierten Belegschaft. Aus
diesen erfolgreichen Praktiken lassen sich abschlief3end
drei Handlungsanweisungen ableiten, die im Folgenden
naher erlautert werden.

Kombination von kurz- und langfristigen Zielen in
der Unternehmenssteuerung

Mittelstandler, die bereits heute ,Fit fir Morgen” sind,
verstehen es, in ihrer Unternehmenssteuerung kurzfris-
tige und langfristige Ziele in Einklang zu bringen. Kurz-
fristig mussen Unternehmen die Effizienz im beste-
henden Geschaft laufend messen und steuern, um so
ausreichend finanzielle Ressourcen fur die Investition in
zukinftiges Wachstum zu erzielen. Fir die langfristige
strategische Planung ist es unerlasslich, Wachstumsiniti-
ativen zu priorisieren und geeignete MafSnahmen abzu-
leiten. Zusatzlich sichern sich Unternehmen die nétige
Flexibilitat fir die Anpassung an eine zuklnftige Markt-
dynamik, indem sie strategische Ziele eher kurzfristig
festsetzen und die Maglichkeit zur graduellen Anpas-
sung an veranderte Rahmenbedingungen im Planungs-
prozess ermoglichen.

Des Weiteren sollte der internationale Wachstumspro-
zess gezielt in der Unternehmenssteuerung verankert
werden: Hier erweist es sich fur Mittelstandler mit inter-
nationalen Absatzmarkten als sinnvoll, nicht zu schnell
und zu breit in unterschiedliche internationale Markte
zu expandieren, sondern graduell Kompetenzen fir die
internationale Marktbearbeitung aufzubauen und diese
gezielt fir die weitere Expansion einzusetzen. Nachhal-
tiges Wachstum erfordert, dass Umsatz und Gewinn
gleichmaRig gesteigert werden. Aus diesem Grund soll-

ten sowohl Ertrags- als auch Umsatzziele kontinuierlich
evaluiert und einer einseitigen Entwicklung rechtzeitig
entgegengewirkt werden. Unternehmen, die lediglich
ihren Umsatz steigern, laufen Gefahr, dieses Wachstum
durch mangelnde liquide Mittel nicht lange aufrechter-
halten zu kénnen. Hingegen riskieren Unternehmen, die
lediglich ihren Gewinn durch Effizienzverbesserungen er-
hohen, zukinftig kein ausreichendes Wachstum mehr
zu erzielen. Eine nachhaltige und zukunftig ausgerich-
tete Unternehmenssteuerung muss daher Effizienz und
Wachstum sowie kurzfristige und langfristige Ziele ver-
einen.

Zukiinftigen Herausforderungen bereits heute be-
gegnen

Eine Unternehmenssteuerung, die auf nachhaltigen Un-
ternehmenserfolg ausgerichtet ist, ermdglicht es Mittel-
standlern, sich fur zukinftige Herausforderungen besser
zu wappnen. Beispielsweise kbnnen Unternehmen
einem drohenden Mangel an qualifiziertem Personal be-
reits heute entgegenwirken, indem sie Mitarbeiter re-
gelmalSig evaluieren, fordern und zuklnftig notwendige
Kompetenzen durch Personalentwicklungsprogramme
und individualisierte Férderung aufbauen. Solche Ent-
wicklungsprogramme sollten mit Mafsnahmen der Per-
sonalbindung kombiniert werden, damit Unternehmen
auch langfristig von den aufgebauten Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter profitieren. Der Mittelstand ist hierbei
besonders geeignet, Personalentwicklung und -bindung
zu vereinbaren, da er Kontinuitat in der Strategie, Unter-
nehmensvision, Fihrung und Unternehmenskultur oft
beispielhaft vorlebt. Diese Kontinuitdt gibt Mitarbeitern
Sicherheit und die Aussicht auf eine stabile Beschafti-
gung, was die Loyalitat gegenuber dem Unternehmen
férdern kann. Darliber hinaus versteht es der Mittelstand
sehr gut, individualisierte Entwicklungsprogramme flr
unterschiedliche Mitarbeiter anzubieten, sowohl jingere
als auch altere Mitarbeiter zu foérdern und attraktive Ar-
beitsstrukturen auch flr das weibliche Flihrungskrafte-
potenzial zu schaffen.

SchlieBlich kénnen Mittelstandler zuklnftigen wirtschaft-
lichen Herausforderungen besser begegnen, wenn sie
ihre strategischen Ziele kurzfristig festsetzen und flexibel
anpassen, sich aber gleichzeitig fir das Kerngeschaft re-
levante Ressourcen langfristig sichern. Strategischen He-
rausforderungen wie Rohstoffknappheit kdnnen mittel-
standische Unternehmen z.B. begegnen, indem sie ihre
zentralen Lieferanten nicht nur vertraglich langerfristig
an sich binden, sondern auch zum Problemldsungspart-



ner werden. Langfristige Zusammenarbeit kann dabei
Vertrauen und Loyalitat generieren, die in Zeiten wirt-
schaftlicher Turbulenzen von grofRer Bedeutung sind.

Das Spannungsfeld zwischen Effizienz und Fle-
xibilitat multidimensional analysieren und steuern
Das Spannungsfeld zwischen Effizienz und Flexibilitat

ist multidimensional und zeigt sich u.a. in der Strate-
gie und der Personalplanung von Mittelstandlern. Das
Controlling kann wiederum einen zentralen Beitrag zur
Steuerung in beiden Bereichen leisten. Dabei ist wichtig
zu analysieren, wie die unterschiedlichen Dimensionen
zusammenwirken. Unternehmen mussen zukunftigem
Fach- und Fuhrungskraftemangel bereits heute entge-
genwirken, da ihnen sonst langfristig das strategische
Wissen flr die Bearbeitung neuer Markte, das Verstand-
nis fir veranderte Kundenbedurfnisse oder das Erken-
nen neuer Trends fehlt. Die Mitarbeiter in Marketing und
Vertrieb haben beispielsweise eine zentrale Rolle im Er-
kennen zukunftiger Kundenanforderungen und innova-
tiver Ideen, wahrend Mitarbeiter in der Forschung und
Entwicklung diese Ideen umsetzen mussen. Qualifizierte
Mitarbeiter in allen Unternehmensfunktionen sind uner-
lasslich, um langfristig am Markt zu bestehen, und Per-
sonalentwicklungsprogramme sollten diesem Gedanken
Rechnung tragen. Durch Evaluation und Steuerung des
fUr die strategische Zielerreichung erforderlichen Per-
sonalbestands kann das Personalcontrolling dazu einen
wesentlichen Beitrag leisten. Auf Basis individueller Eva-
luationen kénnen qualifizierte Mitarbeiter identifiziert
und gezielt weiter gefordert werden.

Wichtig ist darUber hinaus, dass die Organisationsstruk-
tur an kurz- und langfristige strategische Ziele ange-
passt wird: So kénnen Unternehmen beispielsweise die
operative Verantwortung fur die jahrlichen Gewinnziele
einer Einheit zuteilen und langfristige Innovation und
Wachstum in separate Einheiten auslagern. Alternativ
kodnnen Effizienz- und Wachstumsziele innerhalb einer
Einheit kombiniert und anhand von Kennzahlen gesteu-
ert werden. Die geeignete Organisationsstruktur fir die
Kombination von kurz- und langfristigen Zielen sollte
dabei auf Basis der Veranderungsdynamik und der Wett-
bewerbsstrategie des Unternehmens gewahlt werden.®

8 Vgl. Gomez, Raisch, Rigall (2007).
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Im Rahmen des Mittelstandsprogramms , Partner der
Region” zeichnet Deloitte mit dem , Axia-Award fir den
Mittelstand” nachhaltig wirtschaftende mittelstandische
Unternehmen fur ihre Erfolge aus. Der altgriechische Be-
griff Axia steht fur ,Wert", ,Fahigkeit” und ,Erfolg” und
verbindet damit zentrale Aspekte der Arbeit und Heraus-
forderungen mittelstandischer Unternehmen.

Um den Axia-Award der Region Bayern konnten sich
Unternehmen aller Branchen bewerben, die folgenden
Kriterien genugen:

* Hauptsitz in Bayern
« Erwirtschafteter Jahresumsatz von mindestens € 50 Mio.
+ Mindestens zum Teil in Familienbesitz befindlich

Charakterisierung der befragten Unternehmen
Die befragten Unternehmen sind tUberwiegend im ver-
arbeitenden Gewerbe (38%) tatig. Wie aus Abbildung
22 ersichtlich, sind 20% der Teilnehmer dem Dienstleis-
tungssektor zuzurechnen und 17% dem Grol3- und Ein-
zelhandel.

Wie aus Abbildung 23 hervorgeht, sind mehr als die
Halfte der befragten Unternehmen den mittleren und
oberen Umsatzklassen zuzurechnen.

Die Mehrheit der am Axia-Award teilnehmenden Unter-
nehmen erreichte ihren Umsatz mit weniger als 500 Mit-
arbeitern (vgl. Abb. 24).

Das alteste der befragten Unternehmen wurde bereits
1794 gegrlindet, wahrend die Griindung des jungsten
Unternehmens im Jahr 2009 erfolgte.

Methodik

Die Bewerber fur den AXIA-Award 2011 in Bayern ab-
solvierten ein dreistufiges Auswahlverfahren. In einem
ersten Schritt wurden die Bewerber gebeten, ein Nomi-
nierungsformular in Form eines standardisierten Frage-
bogens auszuflllen. 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 Gesprache erfolgten
auf Basis eines teilstandardisierten Interviewleitfadens.
Im dritten Schritt wurden die bis dato gewonnenen Er-
kenntnisse ausgewertet. Diese Informationen dienten
der Jury als Entscheidungsgrundlage fir die Auswahl
der Preistrager. Die Jury des Wettbewerbs um den Axia-
Award in Bayern setzt sich aus unabhangigen Vertretern
aus Wissenschaft und Praxis zusammen.

Abb. 22 - Branchenzugehdrigkeit der befragten Unternehmen
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Abb. 23 - Jahresumsatz 2010
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Abb. 24 — Anzahl Mitarbeiter zum 01.01.2011
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