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Vorwort

Mittelstandische Unternehmen sind die wahren Erfolgs-
trager der deutschen Wirtschaft. Sie unterscheiden sich
von GrofSunternehmen nicht nur durch ihre Betriebs-
grofRe, sondern auch durch qualitative Besonderheiten
wie spezifische Fihrungskultur, grofse Flexibilitat und
hohe Innovationskraft. Der deutsche Mittelstand hat
eine eigenstandige Problemlandkarte und eigenstandige
Erfolgsfaktoren, die empirisch zu Uberprifen und in ihrer
Entwicklung zu beobachten sind. Dieser Fragestellung
nimmt sich Deloitte mit der Studienreihe , Erfolgsfakto-
ren im Mittelstand” an. Der aktuell neunte Band (friihere
Publikationen der Reihe finden Sie unter www.deloitte.
com/de/mittelstand) beschaftigt sich mit dem Thema
.Ressourcen im Mittelstand”.

Makrodkonomische Herausforderungen und konti-
nuierliche Veranderungen der Unternehmensumwelt
gewinnen zunehmend an Einfluss auf die Wirtschaft.

In den letzten Jahren sind neben der Energiewende
steigende Rohstoffpreise und eine wachsende 6ffent-
liche Aufmerksamkeit fir das Thema Nachhaltigkeit zu
vernehmen. Da Deutschland ein relativ rohstoffarmes
Land ist, kommt dem wirtschaftlichen Umgang mit
Ressourcen eine besondere Bedeutung zu. Mag dies fur
Grof3unternehmen aufgrund der vorhandenen finanzi-

ellen und personellen Mittel sowie der entsprechenden
Instrumente ein handhabbares Problem sein, ist dies fur
mittelstandische Unternehmen eine ungleich grof3ere
Herausforderung. Gleichwohl zeigen bisherige Studien,
dass Uber die allgemeine 6ffentliche Diskussion hinaus
kaum Klarheit dartber besteht, welche Folgen Entwick-
lungen wie die Energiewende, Ressourcenknappheit und
der demografische Wandel fir deutsche Mittelstandler
haben wird und wie diese Unternehmen mit den Her-
ausforderungen aktiv umgehen kénnen.

Wir gehen in der aktuell vorliegenden Studie — auf
der Grundlage von 142 befragten mittelstandischen
Unternehmen sowie persénlichen Experteninterviews
mit Unternehmensberatern, Wissenschaftlern und
Unternehmern des Mittelstands — der Frage nach, ob
der Mittelstand im Bereich der Ressourcen an aktuellen
Entwicklungen aktiv partizipiert, ob und wie sich mit-
telstandische Geschaftsmodelle infolge einer etwaigen
Ressourcenknappheit andern mussen und in welchen
Bereichen die Auswirkungen der Ressourcenthematik
am starksten spUrbar sind.

Wir winschen thnen eine interessante und anregende
Lektlre unserer Studie.
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Forschungsmethoden

Anwendungsorientierte Mittelstandsdefinition
und Forschungsmethoden

Flr das Forschungsobjekt , Mittelstand” gibt es vielfaltige
Abgrenzungsmerkmale. Haufig wird, beispielsweise in
Medien und Politik, nicht unterschieden zwischen Klein-
gewerbetreibenden und mittelstandischen Unterneh-
men. So hat die Europaische Union im Jahre 2003 Un-
ternehmen mit 50 bis 249 Beschaftigten und bis zu 50
Mio. Euro Jahresumsatz als ,Mittlere Unternehmen” de-
finiert. Eine grofse Anzahl typisch mittelstandischer Un-
ternehmen in Deutschland mit deutlich mehr Beschaftig-
ten und hdherem Jahresumsatz wird damit nicht erfasst.
Aus Forschungsgesichtspunkten und aufgrund ihrer Re-
levanz fir die anwendungsorientierte Mittelstandsfor-
schung definiert das Deloitte Mittelstandsinstitut eigen-
timergeflhrte Unternehmen und managementgefihrte
Unternehmen mit Eigentumereinfluss ab einer Umsatz-
groRe von etwa 50 Mio. Euro und einer Mitarbeiterzahl
von bis zu 3.000 Mitarbeitern als mittelstandische Un-
ternehmen.

Fragebogen

Ressourcen stellen fur mittelstandische Unternehmen ein
stets aktuelles und fur einige Unternehmen auch sehr
problematisches Thema dar. Um aktuelle Rahmenbedin-
gungen, Einflussfaktoren, strategische Perspektiven und
Ressourceninstrumente mittelstandischer Unternehmen

zu untersuchen, wurde im Rahmen des Deloitte Mit-
telstandsinstituts eine umfangreiche empirische Frage-
bogenerhebung zu den genannten Themenbereichen
durchgefuhrt. Das grofe Interesse der Unternehmen-
spraxis an dieser Fragestellung lasst sich am Rucklauf
von 142 verwertbaren Fragebdgen (Rucklaufquote 8,2
Prozent) erkennen. Die durchschnittliche Mitarbeiterzahl
der befragten Unternehmen lag bei 1.319, der durch-
schnittliche Umsatz bei 183 Millionen Euro. 91 Prozent
der Befragten waren Mitglieder der ersten oder der
zweiten Fihrungsebene ihres Unternehmens.

Experteninterviews

Um die Erkenntnisse der Fragebdgen einer kritischen
Uberpriifung (Triangulation) aus der Unternehmenspraxis
zu unterziehen, wurden im Rahmen des Deloitte Mittel-
standsinstituts mehrstiindige personliche Experteninter-
views mit insgesamt sieben Experten aus Unternehmens-
beratung, Wissenschaft, Banken, Anwaltskanzleien und
mittelstandischer Unternehmenspraxis geflhrt. Die Inter-
views orientierten sich an Leitfaden, welche offene und
geschlossene Fragen miteinander kombinierten.

Ressourcen im Mittelstand
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Executive Summary

Ressourcenknappheiten erkennen — und auch
entsprechend handeln

Mittelstandische Unternehmen durfen sich von den Dis-
kussionen um Ressourcenknappheiten, Energiewende,
Fachkraftemangel und Kreditklemmen nicht ,verrickt
machen” lassen — gleichwohl hilft es ebenso wenig, & la
Vogel Strauf$ die heile Welt anzunehmen. Wirklich hilf-
reich ist es hier, 6ffentliche Meinungen und in der Presse
kolportierte Entwicklungen auf den Prifstand zu stellen
und das eigene Unternehmen zu hinterfragen: Welche
Ressourcen setzt das Unternehmen fur welche Leistun-
gen ein? Sind dies nicht nur die richtigen Ressourcen
und Produkte flr heute, sondern auch fir morgen und
Ubermorgen? Sofern diese Themen mit einem Fragezei-
chen versehen sind oder Handlungsbedarfe aufgedeckt
werden, muss reagiert werden, um das Unternehmen
nachhaltig erfolgreich aufzustellen. Gleichwohl ist Res-
sourcenmanagement kein Thema, das allein top-down
durch die Geschaftsleitung getrieben werden sollte. Hier
mussen alle Beteiligten an einem Strang ziehen, um die
Starken des Mittelstands wie Innovation und Flexibilitat
Gewinn bringend und zukunftsfahig nutzen zu kénnen.

Ressourcen und Strategien miteinander verzah-
nen - und nicht gegeneinander arbeiten
Ressourcen im Mittelstand verandern sich und sind
sehr dynamisch. Aufgabe des Managements sollte es
sein, jederzeit die strategischen Handlungsfelder des
Unternehmens so abzustimmen, dass die Ressourcen-
ausstattung des Unternehmens zu den Marktchancen
passt, ggf. kdnnen sehr gute Unternehmen sogar den
Markt nach ihren Regeln gestalten. Hier gilt es, die
Ressourcenthematik als eigenen Handlungsbereich

im Management zu etablieren. Auf Basis von Strate-
gien und Geschaftsmodellen muss kontinuierlich und
auch kontrovers der Status quo auf die Probe gestellt
werden. Instrumente wie z.B. das Portfolio- oder Wert-
beitragsmanagement ermaglichen es fir Unternehmen,
Alternativen bewertbar zu machen und entsprechende
Simulationen zu durchdenken. Eine besondere Bedeu-
tung kommt der Nachhaltigkeit zu; diese ist kein reines

Marketinginstrument, sie kann vielmehr zu echten Syner-
gien zwischen Okonomie, Okologie und Sozialem beitra-

gen — wenn sie richtig operationalisiert und in konkreten
Handlungsfeldern, ggf. mit einer eigenen Nachhaltig-
keitsstrategie adressiert wird.

Formalisiertes Ressourcenmanagement zur Stei-
gerung von Effizienz und Effektivitat nutzen
Mittelstandische Unternehmen befinden sich haufig

in der komfortablen Situation, in ihren Nischen oder
durch konsequente Spezialisierung eine starke Position
bis hin zur Weltmarktflhrerschaft einzunehmen. Existie-
rende Aktivitaten werden auch deshalb seltener als in
Umwelten hinterfragt, in denen der Wettbewerbsdruck
sehr hoch ist. Ein formalisiertes Ressourcenmanagement
mit Zuweisung klarer und eindeutiger Kompetenzen
kann fur Unternehmen nicht nur das Starken-Schwa-
chen-Profil hinsichtlich wichtiger Unternehmensres-
sourcen aufdecken, sondern auch erst die Méglichkeit
erdffnen, Ressourcen und deren Einsatz bis in die Pro-
duktion hinein gezielt zu steuern und Effektivitats- und
Effizienzpotenziale zu heben. Wichtig ist, dass die Effizi-
enz hier nicht Uberbetont wird — eine schlanke Organisa-
tion alleine garantiert noch keinen Unternehmenserfolg.
Manche Unternehmen haben sich hier schon zu stark

in eine Sparspirale ergeben. Vielmehr sollte ein Gleich-
gewicht aus Wertbeitrag und Effizienz im Sinne einer
intelligenten Organisation gesucht werden.

Evaluation und Kontrolle des Ressourcenmanage-
ments durchgangig durchfiihren

Mittelstandische Unternehmen leiden im Ressourcen-
management zeitgleich an zwei Problemen: Zum einen
lasst die strategische Aufstellung zu wiinschen Ubrig,

es ist also nicht immer klar, ob die Ressourcen, die der
Mittelstand nutzt, in der notwendigen Qualitat zur rich-
tigen Zeit auch verlasslich vorliegen. Zum anderen wird
im Mittelstand auch Geld verschenkt, da Effizienzsteige-
rungspotenziale im Ressourcenmanagement verkannt
werden. Dies kann von Diversifikations- und Interna-
tionalisierungsbestrebungen im Einkauf Uber Steigerung
der Effizienz und Produktivitat in der Produktion bis hin
zu héheren Recyclingquoten in der Stoffbeseitigung
reichen. Spar- und Verbesserungspotenziale lassen sich
jedoch nur auf Basis formaler Evaluationsmethoden und
-instrumente erkennen — insofern reicht das Bauchgefihl
des Unternehmers hier nicht mehr alleine aus.

Ressourcen im Mittelstand



Erst seit etwa zehn Jahren befassen sich Unternehmen,
Wissenschaftler, Unternehmensberater und Politiker
wieder intensiver mit dem Thema Ressourcen — aus-
geldst nicht nur, aber in besonderem Mafse durch
Verknappung angeheizte Preisanstiege wichtiger
Rohstoffe und verstarkt durch die aktuelle Debatte

um die Energiewende infolge von Fukushima. Ahnlich
wie in den 1970er-Jahren wird wieder von , Grenzen
des Wachstums” gesprochen, Nachhaltigkeit und
Ressourceneffizienz/-produktivitdt gewinnen an Bedeu-
tung. Ob dieses Bewusstsein bereits im Mittelstand
angekommen ist und auch unternehmerisch umgesetzt
wird, ist bisher nicht geklart. Um dieses Spannungsfeld
zu veranschaulichen, stellen wir im Folgenden haufig zu
hérende Aussagen aus der Unternehmenspraxis vor dem
Hintergrund der Ergebnisse des Deloitte Mittelstands-
instituts auf den Prufstand.

Ressourcen im Mittelstand — Wichtig und knapp?
Ressourcen werden als ein Megathema der Gesellschaft
und Wirtschaft wahrgenommen. Der Ressourcenbegriff
ist jedoch weit weniger klar als eigentlich gedacht.
Zudem besteht Diskussionsbedarf dariiber, welche
Ressourcen fur den Mittelstand wichtig und welche
Ressourcen besonders knapp sind. Einschatzungen zu
diesen Fragen lesen Sie in Kapitel I.

Strategische Einbindung - Integriert und auch
nachhaltig operationalisiert?

Ressourcen sollten ein Thema der strategischen Unter-
nehmensflhrung sein — schlielich ist ohne die , richti-
gen” Ressourcen kein Geschaftsmodell tiberlebensfahig.
Ob jedoch diese Einsicht in Strategien und konkreten
Mafsnahmen umgesetzt wird — insbesondere im Bereich
der Nachhaltigkeit —, finden Sie in Kapitel II.

Ressourcenmanagement von Rohstoffen — Forma-
lisiert und auch mit Instrumenten hinterlegt?

Ziel des unternehmerischen Handelns ist letztendlich
neben der Steigerung des Unternehmenswerts auch

die langfristige Existenzsicherung. Hierzu kénnen Res-
sourcen, im Besonderen Rohstoffe auch aktiv gesteuert
und einem , Management” unterzogen werden. Ob und
fir welche Ressourcen dieses Ressourcenmanagement
formalisiert und mit den entsprechenden Instrumenten
durchgefuhrt wird, steht im Mittelpunkt von Kapitel Ill.

Ressourcen im Mittelstand —
Spannungstelder

Energie- und Umweltmanagement — Nachhaltig
oder am kurzfristigen Erfolg orientiert?

Energie- und Umweltmanagement haben neben einer
kurzfristigen, eher effizienzorientierten Sichtweise stets
auch eine langfristige Perspektive der Investition in eine
effektive Zukunft. Auf Basis einer Betrachtung der Aktivi-
taten der Probanden erkennen Sie in Kapitel IV, ob nach-
haltige Entwicklungen oder der kurzfristige dkonomische
Erfolg im Fokus von Aktivitdten im Bereich Energie- und
Umweltmanagement stehen.

Bewertung und Grenzen des Ressourcenmanage-
ments — Wo steht der Mittelstand?

Die Beschaftigung mit Ressourcen folgt keinem Selbst-
zweck, sondern sollte im Optimalfall einen positiven
Beitrag zur Wertschdpfung von Unternehmen leisten,
der auch sichtbar sein muss. Wie die Unternehmens-
befragung zeigt, findet bisher eine fundierte Evaluation
und Kontrolle kaum statt — eine Entwicklung, die zusatz-
lich mit Grenzen des Ressourcenmanagements in Kapitel
V aufgezeigt wird.



I. Ressourcen im Mittelstand —
Wichtig und knapp?

Megatrend Ressourcen — oder anders gesagt: Res-
sourcen werden wichtiger und auch knapper. Diesen
Eindruck wollen uns zumindest Diskussionen um Ener-
giewende, Rohstoffknappheit und den demografischen
Wandel vermitteln. Aber wird dies auch von der mit-
telstdndischen Unternehmenslandschaft ahnlich einge-
schatzt? Das folgende Kapitel widmet sich zur Klarung
dieser Frage zunachst der Abgrenzung der Begrifflich-
keiten im Kontext der Ressourcen, bevor Aktualitat,
Bedeutung, Treiber und konkrete Entwicklungen im Res-
sourcenkontext dargestellt werden.

Begriffsverstandnis von Ressourcen und Knappheit
Der Begriff der Ressourcen scheint auf den ersten Blick
relativ klar. Um jedoch eine genaue Analyse der Ressour-
cen im Mittelstand vornehmen zu kénnen, wurden die
Probanden zunachst gebeten, den Ressourcenbegriff
genau zu definieren. Die meisten Teilnehmer verwende-
ten einen eher eng gefassten Ressourcenbbegriff, nur
wenige nannten weitere Themenfelder. Die enge Auf-

Abb. 1 - Ressourcenkategorien im Mittelstand

Personal
Rohstoffe
Kapital 20%
Energie 18%
11%

Anlagen

Know-how 8%

Ressourcen

H Il R IS
N N X X
X X

Grund/Boden ()

Produkte

Externe Ressourcen

Lizenzen/Patente

Sonstige

fassung umfasst Rohstoffe, Kapital und Arbeit (Personal),
die weite Sicht subsumiert zusatzlich Aspekte wie z.B.
immaterielle Vermdgensgegenstande. Am haufigsten
wurden die Ressourcen Personal, Rohstoffe und Kapital
in die Ressourcendefinition eingebunden (vgl. Abb. 1).

Wirtschaften bedeutet, Zwecke oder Bedurfnisse mit
knappen Mitteln zu befriedigen. Ressource ist hierbei
nichts anderes als ein anderes Wort fur Mittel. Wirt-
schaften missen Betriebe nur, weil die Ressourcen

auf der Erde grundsatzlich knapp sind. Knappheit ist
die konstitutive Voraussetzung betriebswirtschaft-
lichen Denkens, sie sei ,das grofse a priori unserer
Wissenschaft”.! Die Begrenztheit natirlicher oder
anderer Ressourcen bedingt nicht zwangslaufig auch
ihre Knappheit. Begrenztheit ist kein Synonym fur
Knappheit, sondern eine notwendige Bedingung. Auch
wenn an dieser Stelle sehr allgemein von Knappheit die
Rede ist, zeigt sich, dass Knappheit auch relativ, z.B.

in Bezug auf Menge, Zeit, Preis, sein kann: Uber die

70%

58%

o
X

10% 20%

30% 40% 50% 60% 70% 80%

Nennungen [N=142], Mehrfachnennungen méglich

! Streissler, Erich (1979): Growth models as diffusion processes, in:
Kyklos, 32.Jg. (1979), Heft 1-2, S. 10.
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Knappheit eines begrenzten, nltzlichen Gutes lasst sich
nur in Relation zu der nach ihm zu einer bestimmten
Zeit, an einem bestimmten Ort und unter bestimmten
Bedingungen bestehenden Nachfrage etwas aussagen.
Wahrend Okonomen friiher davon ausgegangen sind,
dass Ressourcen nur relativ knapp seien, zeigt die Ent-
wicklung der letzten zehn Jahre, dass v.a. naturliche
Ressourcen, also die Rohstoffe absolut knapp sind. Der
Club of Rome hat bereits 1972 und 1992 in seinen
Berichten Uber die Grenzen des Wachstums und die
neuen Grenzen des Wachstums die absolute Knappheit
der Rohstoffe thematisiert.

Aus Sicht der Probanden (Mehrfachnennungen maglich)
kdnnen Ressourcen in vier Kategorien knapp sein: Ver-
anschaulichen I3sst sich dies durch eine Knappheit in
Menge (65 Prozent), Qualitat (20 Prozent), Preis

(18 Prozent) und Zeit (8 Prozent).

Ressourcen umfassen nicht nur Rohstoffe, Personal
und Kapital, sondern auch andere Kategorien wie
z.B. Anlagen/Technik und immaterielle Vermdgens-
gegenstande.

Bedeutung aktueller Megatrends im Mittelstand
Megatrends sind Veranderungen in groflem Maf3stab
mit lang anhaltenden Nachwirkungen. Der demogra-
fische Wandel ist sicherlich in diese Kategorie einzuord-
nen. Welche Megatrends treiben jedoch die mittelstan-
dische Wirtschaft in besonderem Mal3e?

In unserer Studie (vgl. Abb. 2) sahen sich die befragten
Unternehmen am starksten von der Globalisierung (48
Prozent sehr stark oder stark) betroffen, gefolgt von
Nachhaltigkeit/Okologie (44 Prozent) und dem technolo-
gischen Fortschritt/verklrzten Lebenszyklen (41 Prozent)
(Mehrfachnennungen maglich). Eine geringere Bedeutung
hatten hingegen der demografische Wandel, politische
Instabilitdten und Versorgungsengpasse hinsichtlich wich-
tiger Rohstoffe. Doch handelt es sich hier um eine realis-
tische oder etwa eine geschonte Selbsteinschatzung des
Mittelstands? Zumindest die befragten Experten sind hier
sehr viel zurlickhaltender und auch skeptischer. Sie sehen
eine Uberragende Bedeutung und auch Bedrohung der
Unternehmensressourcen durch politische Instabilitaten.

Die Wechselwirkungen zwischen politischen Insta-
bilitaten, ihren Wirkungen auf Preise und dem
Unternehmenserfolg werden durch mittelstandi-
sche Unternehmen mitunter unterschatzt.

Abb. 2 - Einfluss von Megatrends auf mittelstandische Unternehmen

Globalisierung

Nachhaltigkeit und Okologie

Technologischer Fortschritt/
VerkUrzte Produktlebenszyklen

Wertewandel in der Gesellschaft

Megatrends

g
Demografischer Wandel

Politische Instabilitaten

Versorgungsengpasse hinsichtlich
wichtiger Rohstoffe

0%

Keine Angabe M Gar nicht

20% 40% 60% 80% 100%

Nennungen [N=142], Mehrfachnennungen méglich

Schwach Mittel W Stark H Sehr stark



Unternehmen wirtschaften nicht isoliert, sondern einge-
bettet in ein wirtschaftliches Umfeld. Die beiden GroRen

« Komplexitat, verstanden als Kombination von Differen-
ziertheit und Dynamik, sowie

« Unsicherheit Gber mdgliche Entwicklungen auf dem
Beschaffungs- und Absatzmarkt

beeinflussen Unternehmen und deren Umgang mit Res-
sourcen. Bezeichnend ist, dass insgesamt 60 Prozent der
Befragten die Komplexitat der Unternehmensumwelt als
hoch oder sehr hoch einschatzen. Fur die Unsicherheit
von Beschaffungs- und Absatzmarkt wird dies ahnlich
gesehen: 53 Prozent sehen hier eine hohe oder sehr
hohe Unsicherheit.

Treiber, Wichtigkeit und Knappheit der Ressourcen
Ressourcen kénnen sowohl Treiber flr Veranderungen in
Unternehmen sein oder von anderen Treibern beeinflusst
werden. Hier lassen sich zwei Kategorien unterscheiden:

Externe Treiber entstammen aus dem Unternehmen-
sumfeld. Beispielhaft kdnnen gesetzliche Regelungen
und technologische Weiterentwicklungen genannt
werden.

Abb. 3 - Wichtigkeit von Ressourcen im Mittelstand
Personal

Kapital ﬂ

Anlagen/Technik

Rohstoffe

Ressourcen

Energie

Immaterielle Ressourcen

Grundstlcke/Gebaude

| N |

- Interne Treiber ergeben sich aus dem Unternehmen
heraus. Dies kdnnen bspw. besondere Starken oder
Schwachen eines Unternehmens sein, die Veranderun-
gen fordern oder hemmen.

Getrieben werden die Einschatzungen hoher Kom-
plexitat und Unsicherheit in Hinsicht auf Ressourcen
aus externer Sicht vor allem durch die zunehmende
Wettbewerbsintensitat (58 Prozent hoch oder sehr
hoch), die schwankende Konjunktur (51 Prozent) und
die zunehmende Regulierungsdichte (43 Prozent). Intern
sehen die Probanden hier vornehmlich die steigende
Nachfrage an bestimmten Rohstoffen (30 Prozent), die
zunehmende Internationalisierung des eigenen Unter-
nehmens (27 Prozent) und fehlendes Know-how im
eigenen Unternehmen (20 Prozent).

Ist eine Ressource werthaltig und zugleich knapp
sowie schlecht imitier- und substituierbar, kann sie
Grundlage eines Wettbewerbsvorteils mittelstandi-
scher Unternehmen sein.

Gefragt nach der Wichtigkeit einzelner Ressourcen (vgl.
Abb. 3), werden hier v.a. Personal, Kapital und Anlagen/
Technik genannt.

0%

Keine Angabe

20% 40% 60% 80% 100%
Nennungen [N=142], Mehrfachnennungen méglich
W Gar nicht Weniger wichtig Mittel M Wichtig

W Sehr wichtig
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Kontrastiert man diese Einschatzung, so zeigt sich, dass
mittlere und grofRe Unternehmen durchgehend mehr
Wert auf Ressourcen legen als kleinere Unternehmen. In
Familienunternehmen sind im Vergleich zu Nicht-Famili-
enunternehmen Energie und Rohstoffe It. den Ergebnis-
sen der Kontrastierung deutlich wichtiger.

Eine besondere Abhangigkeit der Ressourcen ergibt sich
vom Strategietyp (vgl. Abb. 4), den wir in dieser Studie
noch haufiger einsetzen werden (vgl. Miles/Snow 1978):

Abb. 4 - Wichtigkeit von Ressourcen in Abhédngigkeit vom Strategietyp

« Reactors haben dagegen keine richtige Strategie.
Diese Strategieform tritt auf, wenn die anderen drei
Strategietypen nicht richtig oder fehlerhaft umgesetzt
worden sind. Auch wenn ein Wechsel der Strategie
trotz Anderung der Umweltbedingungen nicht durch-
gefUhrt wird, stuft man Unternehmen in diesen Strate-

gietyp ein.

In der vorliegenden Studie zeigt sich, dass Analyzers
besonderen Wert auf Rohstoffe und Anlagen/Technik
legen. Das Personal wird von allen Unternehmenstypen
gleichermaf3en als wichtiger Faktor erkannt.

Im Kontrast zur Wichtigkeit der Ressourcen steht jedoch
ihre wahrgenommene Knappheit: Personal ist mit 41
Prozent Nennungen , knapp oder sehr knapp” noch der
am knappsten wahrgenommene Faktor, Rohstoffe (24
Prozent), Kapital (19 Prozent) und Energie (15 Prozent)
werden nicht als knapp wahrgenommen. Interessante

Unterschiede ergeben sich in Abhangigkeit der Bran-
chenzugehdrigkeit: Industrieunternehmen nehmen in
fast allen Ressourcenkategorien eine sehr hohe Knapp-
heit wahr, der Handel hingegen in fast keiner.

Mittelwert
(Skala: 1 = gar nicht bis 5 = sehr stark)
w
II‘
/.
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Aus Sicht der Studienteilnehmer sind Ressourcen nicht

1 unbedingt knapp, die befragten Experten und die

& offentliche Meinung suggerieren uns jedoch das Gegen-
teil. Dieses Spannungsfeld werden wir fir den weiteren
& .&c@\ Verlauf der Studie nutzen. AbschlieSend werden

einige Folgen der Ressourcenknappheit im Mittelstand
genannt. Die Probanden sehen einen zunehmenden
Innovationsdruck (40 Prozent), steigende Investitions-
kosten (38 Prozent) und notwendige Neuausrichtungen
des Geschaftsmodells (34 Prozent). 65 Prozent der Teil-
nehmer sehen hier auch strategischen Handlungsbedarf.
Insofern scheint es also doch Folgen der Ressourcen-
knappheit zu geben. Die erste Einschatzung der Proban-
den, Ressourcen seien zwar wichtig, aber nicht knapp,
wurde an dieser Stelle der Befragung bereits zum ersten

Ressourcen

—ml— Analyzer Prospector =~ —M— Defender = —M— Reactor

Defenders ignorieren die Entwicklung und Trends
aullerhalb ihres Markts und suchen die Stabilitat.

Unternehmen mit wettbewerbsfahigen Preisen oder
Anbieter mit qualitativ hochwertigen Produkten ten-
dieren zu dieser Strategie.

Prospectors sind das Gegenteil des Defenders. Das Ziel
des Prospector ist es, neue Produkte und Markterwei-
terungsmoglichkeiten zu finden. Der Erfolg hangt von
Entwicklungen, Umweltfaktoren, Trends und Events ab.

Analyzers sind in der Mitte der beiden zuerst genann-
ten Strategietypen und versuchen, die beiden Elemente
zu vereinen. Das Ziel dieses Strategietyps ist es, neue
Produkte und Markte zu gewinnen mittels Minimie-
rung des Risikos und Maximierung der Chancen.

Mal infrage gestellt oder sogar revidiert. Dieser Trend
wird sich im Verlauf der Studie weiter fortsetzen.

Im vorliegenden Kapitel haben wir gezeigt, dass der Mit-
telstand — auf3er fir die Ressource Personal — noch keine
Ressourcenknappheit wahrnimmt, wohl aber deren
Folgen. Im folgenden Kapitel wollen wir beleuchten,
welche Rolle Ressourcen fiir die strategische Aufstellung
des Mittelstands spielen.



II. Strategische Einbindung — Integriert
und auch nachhaltig operationalisiert?

Die Unternehmensstrategie ist ein wichtiger, wenn nicht
den wichtigste Erfolgsfaktor fur das Handeln von Unter-
nehmen. Gerade im Mittelstand gibt es haufig ein Span-
nungsfeld aus gelebter und schriftlich fixierter Strategie.
Ob und inwieweit Ressourcen fur die Unternehmens-
strategie des Mittelstands bedeutsam sind, wollen wir
im folgenden Kapitel gegeneinander abwégen. Einen

besonderen Stellenwert werden wir dem Themenbereich

Nachhaltigkeit einraumen.

Strategische Bedeutung von Ressourcen

Eine Strategie ist ein unternehmenspolitisches Hand-
lungsmuster, das zielorientiert beschreibt, wie ein Unter-
nehmen die eigenen Starken optimal zur Nutzung von
Chancen der Unternehmensumwelt einsetzen méchte.
In unserer Sichtweise dienen Strategien nicht nur, aber
im Besonderen der Steigerung der Effektivitat (,die
richtigen Dinge tun”). Die von uns im spateren Verlauf
der Studie diskutierten MafSnahmen des Ressourcenma-
nagements zielen hingegen mehr auf die Effizienz (,die
Dinge richtig tun” ab). Wirklich erfolgreich kénnen nur
die Unternehmen sein, denen es gelingt, beide Aspekte
gleichermafSen zu berucksichtigen (vgl. Abb. 5).

Abb. 5 - Zusammenhang von Effektivitat und Effizienz in Optimierungsprojekten

Geschaftsbeitrag
(Effektivitat)

hoch

niedig

Die Prozentzahlen geben den Anteil der Unternehmen an, die sich auf diesem Entwicklungsstand befinden.

e 40% Jlean”

Lweak”
Produktivitat

hoch > (Effizienz)

In unserer Befragung weisen 57 Prozent der Unterneh-
men eine formalisierte Unternehmensstrategie auf — 43
Prozent haben keine oder keine formalisierte Unterneh-
mensstrategie. Basierend auf der oben eingefiihrten
Typologie finden sich 38 Prozent Defenders, 33 Prozent
Prospectors, 17 Prozent Reactors und 12 Prozent Ana-
lyzers.

Explizit auf diesen Themenbereich angesprochen,
charakterisieren 71 Prozent der Befragten Ressourcen
als Faktoren mit strategischer Bedeutung. 29 Prozent
weisen Ressourcen hingegen eine rein operative, leis-
tungserstellungsbedingte Rolle zu. Hier ist ein erster
Widerspruch zu erkennen: Wenn die Probanden
eingangs von tiefgreifenden Veranderungen in der
Unternehmensumwelt gesprochen haben und wenn der
Grol3teil der Befragten auch strategischen Handlungsbe-
darf sieht, verwundert es doch, dass ca. 30 Prozent der
Befragten die strategische Bedeutung der Ressourcen
nicht sehen. Kontrastiert man nach Unternehmensgrof3e
und Familie, zeigt sich, dass grofRere Unternehmen (91
Prozent im Vergleich zu 74 Prozent in kleineren Unter-
nehmen) und Nicht-Familienunternehmen (94 Prozent
im Vergleich zu 77 Prozent in Familienunternehmen) die
strategische Bedeutung hoher einschatzen.

Ein dhnliches Bild zeigen die Diskussionen auf Ebene des
Leitungsgremiums. Die Probanden geben an, dass Res-
sourcen in 79 Prozent der Unternehmen aktiv diskutiert
werden — flr 21 Prozent stehen jedoch Ressourcen nicht
auf der Agenda von Geschaftsleitung oder Vorstand.

Einen Strategiewechsel infolge des in Kapitel | diskutier-
ten Handlungsdrucks haben nur 26 Prozent der Befrag-
ten durchgeflhrt — und das nur in sehr beschranktem
Rahmen (bspw. durch den Einsatz internationaler Arbeit-
nehmer). Hier kénnte ein bisher durch den Mittelstand
noch nicht erkanntes Risikopotenzial lauern.

Ressourcen im Mittelstand 11



Strategische Akteure im Ressourcenmanagement
Es reicht naturlich nicht, nur Uber Strategien zu
sprechen. Hinzu kommen die notwendige Zuweisung
von Verantwortlichkeiten zu einzelnen Akteuren im
Top-Management und die Operationalisierung der
strategischen Ziele flr die ausfuhrenden Organisati-
onseinheiten. Im Rahmen der strategischen Beschaf-
tigung mit Ressourcen kommt den Mitgliedern von
Geschaftsleitung und Vorstand hier eine Ubergeordnete
Bedeutung zu (vgl. Abb. 6). Sie haben in 75 Prozent der
Falle (Mehrfachnennungen moglich) einen starken oder
sehr starken Einfluss im Bereich der Unternehmensstra-
tegie. Ebenfalls stark eingebunden sind Funktions- und
Bereichsleiter. Die operative Verantwortung fir Ressour-
cen werden wir in Kapitel Ill zum Ressourcenmanage-
ment an sich erneut aufgreifen.

Interessant erscheint, dass sich die Zuweisung strate-
gischer Kompetenz weder nach Unternehmensgroéf3e,
Familieneinfluss, Branche oder Strategietyp unterschei-
det — durchaus ein gutes Zeugnis flr die strategische
Homogenitat des Mittelstands.

Strategische Einbettung der Nachhaltigkeit

In Wissenschaft und Praxis finden sich zahlreiche Auffas-
sungen von Nachhaltigkeit. Erstmals wurde das Konzept
1713 durch von Carlowitz in seinem Werk ,, Sylvicultura
Oeconomica” aufgegriffen. Uber 250 Jahre spater
wurde die Nachhaltigkeitsdiskussion sowohl durch den
Bericht ,, Die Grenzen des Wachstums” des Club of Rome

Abb. 6 - Strategische Akteure des Ressourcenmanagements

Geschéftsflihrer/Vorstande H
Funktions-/Bereichsleiter

Eigentimer/Eigenkapitalgeber

Akteure

Aufsichtsrate/Beirate

Externe Akteure

von 1972 als auch durch den , Brundlandtreport” im Jahr
1987 intensiviert. Nachhaltigkeit in Unternehmen wird

in der vorliegenden Untersuchung als ein Prozess der
Berlcksichtigung 6konomischer, sozialer und 6kologi-
scher Aspekte betrachtet. Es ist Uiblich, wie auch in der
vorstehenden Definition geschehen, die Nachhaltigkeit
anhand der drei Dimensionen dkologisch, ékonomisch
und sozial zu betrachten. Diese Betrachtung wird meist
als Drei-Saulen-Modell oder Nachhaltigkeitsdreieck
(Triple Bottom Line) bezeichnet.

Nachhaltigkeit spielt, so zeigen Studien, in mittelstandi-
schen Unternehmen eine grof3e Rolle. Es gibt jedoch in
vielen Fallen noch keine geordnete Organisation fir die
Umsetzung der Nachhaltigkeit. Letztere ergibt sich auch
im Mittelstand nicht von selbst, sondern bedarf einer
besonderen Wahrnehmung und auch der Erkenntnis,
dass die Transformation des rein ékonomisch ausgerich-
teten Wirtschaftens hin zum nachhaltigen Wirtschaften
nicht allein mit punktuellen EinzelmafRnahmen zu errei-
chen ist. Zudem wird bisher die 6konomische Nach-
haltigkeit (Existenzsicherung) in der 6ffentlichen Wahr-
nehmung im Vergleich zur 6kologischen und sozialen
Nachhaltigkeit meist vernachlassigt.

Nachhaltigkeit ist in Unternehmen nur dann erfolg-
reich implementiert, wenn einerseits konkrete
Mafnahmen abgeleitet werden und diese anderer-

seits die 6konomischen, 6kologischen und sozialen
Dimensionen bertcksichtigen.
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In der Studie zeigt sich, dass der Mittelstand an der
Oberflache nachhaltig ist, dass aber konkrete MafSnah-
men nicht immer abgeleitet werden. Fiir 79 Prozent
der Unternehmen (Mehrfachnennungen maglich) ist
Nachhaltigkeit Teil der Unternehmensstrategie, jedoch
adressieren nur noch 43 Prozent diese Thematik in dif-
ferenzierten Handlungsfeldern. Konkrete Mafnahmen
existieren nur in 35 Prozent der Unternehmen, und
nur bei 26 Prozent gibt es eine eigene Nachhaltigkeits-
strategie.

Weitere Brisanz erfahrt die Thematik bei der Kontrastie-
rung nach Familienunternehmen und Nicht-Familienun-
ternehmen (vgl. Abb. 7). Familienunternehmen haben
zwar mit 82 Prozent im Vergleich zu 71 Prozent haufiger
die Nachhaltigkeit in die Unternehmensstrategie integ-
riert. Eine eigenstandige Nachhaltigkeitsstrategie findet
sich jedoch in Nicht-Familienunternehmen mit 31 im
Vergleich zu 23 Prozent haufiger.

Dieser Befund kann auch dadurch begriindet werden,
dass sich Mittelstandler zu haufig darauf berufen, sie
seien per se nachhaltig, und in diesem Zusammenhang
die Umsetzung in strategische und operative MafSnah-
men vernachldssigen. Unternehmerische Nachhaltigkeit
zeigt sich durch schonenden Umgang mit Ressourcen

Abb. 7 - Strategie und Nachhaltigkeit im Mittelstand

aus der okologischen, sozialen, aber auch der konomi-
schen Perspektive. Insofern missen bereits heute Strate-
gien angedacht werden, wie mit Ressourcenknappheit
umzugehen ist und ob bestehende Ressourcen effizi-
enter eingesetzt werden und/oder durch vollkommen
andere Ressourcen in Zukunft ersetzt werden kdnnen
oder auch mussen. Insofern macht es durchaus Sinn,
eigenstandige Nachhaltigkeitsaktivitaten in Unterneh-
men zu etablieren.

Mittelstandische Unternehmen sind nicht aus sich
selbst heraus nachhaltig. Wenn es darum geht, Ein-
kommen der aktuellen Eigentimer-Generation flr
das Einkommen zukinftiger Eigentiimer-Generati-
onen zu investieren, treten auch im Mittelstand in
manchen Unternehmen Interessenkonflikte zutage.

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, dass Strategie
und Ziele mittelstandischer Unternehmen auf den ersten
Blick gut mit Ressourcen verknUpft sind. Im Bereich der
Nachhaltigkeit konnte jedoch auch festgestellt werden,
dass derartige Aktivitaten nur implizit angedacht sind
und kaum operationalisiert wurden. Im Folgenden
wollen wir deshalb beleuchten, inwieweit sich diese
Einschatzung auch auf das (operative) Ressourcen-
management Ubertragen lasst.

der Firmenstrategie

Die Nachhaltigkeitsthematik
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[1I. Ressourcenmanagement von Rohstoffen —
Formalisiert und auch mit Instrumenten

hinterlegt?

Unter Ressourcenmanagement verstehen wir in dieser
Studie den gezielten Einsatz von Ressourcen, um die
Kernkompetenzen des Unternehmens flr eine Steige-
rung der Wertschdpfung des Unternehmens nutzen
zu kénnen. Ein solches Ressourcenmanagement kann
grundsatzlich auf einer strategischen und einer ope-
rativen Ebene durchgefihrt werden. Das Ressourcen-
management folgt hierbei idealtypisch dem in der
folgenden Abbildung dargestellten Aufbau.

In diesem Abschnitt konzentrieren wir uns auf das opera-
tive Ressourcenmanagement von Rohstoffen, bevor wir
in Kapitel IV naher auf das Energie- und Umweltmanage-
ment eingehen werden. Im Rahmen des Ressourcenma-
nagements sind vor allem folgende Fragen zu kldren:

« Sind die Aktivitaten formalisiert, und wenn ja, gibt es
starkere und schwachere Bereiche?

+ Welche Verantwortlichkeiten sind fir spezifische Res-
sourcen festgelegt?

+ Wie sind Ubergreifende Themen wie Supply Chain
Management und Risikomanagement geregelt?

+ Wird der Ressourcenlebenszyklus aus Beschaffung,
Nutzung und Freisetzung nachvollzogen?

Formalisierung des Ressourcenmanagements
Zunachst wurde in einer geschlossenen Frage der Grad
der Formalisierung des Managements verschiedener
Ressourcen abgefragt. Dieser ist (iber alle Ressourcen
hinweg eher mittelhoch. Die am starksten formalisiert
gesteuerten Ressourcen sind Personal (48 Prozent hoch
oder sehr hoch), Kapital (44 Prozent), Rohstoffe (38
Prozent) und Energie (37 Prozent).

Haufig werden Ressourcen erst dann einem forma-
lisierten Management unterzogen, wenn Unterneh-
men einen Engpass erkennen. In einem derartigen
Fall ist es jedoch meist schon zu spat.

Bzgl. der Unternehmensgréfde und des Familieneinflus-
ses kdnnen keine Unterschiede festgestellt werden. Dies
ist jedoch sehr wohl in Bezug auf verschiedene Branchen
der Fall (vgl. Abb. 9).

Die Ressourcen Kapital und Personal werden von allen
Branchen dhnlich stark formalisiert gesteuert — was
angesichts anhaltender Debatten um Fachkraftemangel
und Finanzierungsschwierigkeiten im Mittelstand doch
Uberrascht. Das Energiemanagement wird im Handel am
starksten durchgeflihrt — wohl auch aufgrund der Bedeu-
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Abb. 8 - Idealisierter Lebenszyklus des Ressourcenmanagements
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tung bspw. von Energiekosten der Immobilien und im lau-
fenden Betrieb. Rohstoffe hingegen werden von Industrie-
betrieben und Bauunternehmen am formalsten gesteuert.
Ein formalisiertes Ressourcenmanagement ermdglicht es
nicht zuletzt, aus einer Ressource das Optimum an Effizi-
enz und Effektivitat herauszuholen (vgl. Kapitel I). Hinzu
kommt, dass Uber den Ressourcenlebenszyklus hinweg
und auch innerhalb einzelner Lebenszyklusphasen Verbes-
serungspotenziale aufgedeckt werden konnen.

Abb. 9 - Branchenspezifische Besonderheiten im Ressourcenmanagement
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Verantwortliche fiir das Ressourcenmanagement
Wenn eine Ressource einem erfolgreichen Management
unterzogen werden soll, mussen klare Verantwortlich-
keiten festgelegt werden. Fir das Kapital (CFO) und das
Personal (Geschaftsleitung/Personalvorstand, ggf. CHRO)
ist die Frage der Verantwortlichkeit sicherlich leichter

zu 16sen als bspw. flr Rohstoffe oder Energie. Wahrend
es flr die beiden genannten Ressourcen in jeweils 81
Prozent der befragten Unternehmen einen eigenen
Verantwortlichen gibt, ist dies fir Energie in 65 Prozent
und fur Rohstoffe in 61 Prozent der Unternehmen, fur
immaterielle Vermogensgegenstande in nur 47 Prozent
der Falle gegeben. Fur Rohstoffe geben die Unterneh-
men an, dass in 37 Prozent der Falle ein Mitarbeiter im
Einkauf und in 27 Prozent der CEO die jeweiligen Ver-
antwortlichen waren; selbige Kategorien werden auch
fUr Energie genannt, allerdings ist hier der CEO mit 26
Prozent starker als der Mitarbeiter Einkauf (20 Prozent)
vertreten. Fur die beiden letztgenannten Ressourcen
aulerten die befragten Unternehmen eine Unklarheit
darUber, wie ein formalisiertes Ressourcenmanagement
aussehen konne und wer denn am besten daflr zustan-
dig sein sollte — ein Hinweis darauf, dass hier sicherlich
noch Verbesserungspotenziale bestehen.

Ubergreifende Themen im Ressourcenmanage-
ment

Als allgemeine, ubergreifende Themen im Ressourcen-
management sehen wir vor allem das Supply Chain
Management (SCM) und das Risikomanagement. Das
SCM ist eine Mdéglichkeit der verbesserten Verzahnung
von Kunden-Zuliefer-Beziehungen. Nur 31 Prozent

der Studienteilnehmer betreiben ein aktives SCM — 69
Prozent sehen hier keinen besonderen Mehrwert. Eine
Thematik, die wir bei Rohstoffen und Energie nochmals
gesondert vertiefen werden, ist das Risikomanagement.
In einer Selbsteinschatzung geben 44 Prozent der
Probanden an, alle Risiken im Unternehmen bewertet
zu haben. 43 Prozent meinen, samtliche Risiken zu
kennen, und 14 Prozent geben an, samtliche Risiken
steuern und beherrschen zu kénnen. Hier sehen die
befragten Experten doch deutlich andere Tendenzen

im Mittelstand, dem sie eine Unterschatzung oder
Vernachlassigung der aus der Ressourcenthematik resul-
tierenden Risiken attestieren. Veranschaulichen lasst
sich dies an einer speziellen Frage unserer Studie: der
Existenz — oder eher mangelnden Existenz — von Not-
fallplanen (vgl. Abb. 10). So sind mehrere Geschafts-
modelle und hoher Lagerbestand mit jeweils nur 16
Prozent noch die am haufigsten vorhandenen Notfall-
plane, viele der Unternehmen sind auf Notfalle ganzlich
unvorbereitet.

Abb. 10 - Existenz von Notfallpldnen im Ressourcenmanagement
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Ressourcenmanagement von Rohstoffen

Das Management der Ressource Rohstoffe Idsst sich

in die besprochenen Phasen der Akquisition, Nutzung
und Freisetzung einteilen. Zunachst interessiert jedoch,
welche Arten von Rohstoffen der Mittelstand nutzt. Hier
ist die Auswahl auch aufgrund der industriellen Pragung
des Mittelstands recht traditionell: Fossile Rohstoffe

(37 Prozent), Industriemetalle (31 Prozent), Wasser (22
Prozent) sowie land- und forstwirtschaftliche Rohstoffe
(18 Prozent) sind die einzigen Kategorien mit groRerer
Verbreitung.

Im Rahmen der Rohstoffbeschaffung fallt auf, dass
Uber alle Kategorien hinweg die direkte und indirekte
Beschaffung (Uber Einkaufsmittler und Einkaufshelfer)
den weit Uberwiegenden Anteil der Transaktionen aus-
machen. Die eigene Herstellung oder Einkaufskooperati-
onen werden vom Mittelstand beinahe Uberhaupt nicht
genutzt — dies kdnnte ggf. ein Fehler sein, da sowohl
strategische Uberlegungen fir eine eigene Herstellung
sprechen kdnnen (Versorgungssicherheit) als auch
mogliche Chancen auf Marktmacht und gegenseitigen
Know-how-Transfer nicht genutzt werden (Kooperatio-
nen). Zudem liegt in den meisten Fallen keine nationale
oder gar internationale, sondern eine rein regionale
Beschaffung der Rohstoffe vor.

Im Bereich von Beschaffungskooperationen
herrscht im Mittelstand traditionell Misstrauen.
Unternehmen nehmen schlechtere Konditionen
in Kauf, um nicht mit Konkurrenten oder Partnern
Informationen zu teilen.

Die abgeschlossenen Vertrage sind in 52 Prozent der
Falle kurzfristig, in 44 Prozent der Falle mittelfristig.

Hier ist eine Anndherung an die in Grofsunternehmen
gangige Praxis zu verzeichnen. 50 Prozent der Befragten
verfligen im Rohstoffbereich Uber einen bis nur sehr
wenige Lieferanten — eine Lieferantendiversifikation,

die sich ggf. auch positiv auf das Preisniveau auswirken
konnte, ist nur sehr selten vorhanden, allerdings in
groReren Unternehmen deutlich starker verbreitet

(34 Prozent der Teilnehmer).

Die befragten Unternehmen sichern sich nur in sehr
geringem Umfang gegen Versorgungs- und Preis-
schwankungen ab: Nur 11 Prozent der Befragten nutzen
ein Rohstoff-Hedging. Ein ahnliches Bild lasst sich durch
die Analyse der Thematik der Rohstoffsubstitution
erzielen: Nur 37 Prozent planen die Reduktion schad-

stoffhaltiger Stoffe, 23 Prozent die Reduktion der Stoff-
vielfalt. Sekundarrohstoffe und regenerative MafSnah-
men besitzen praktisch keine Relevanz im Mittelstand.

Fir die Freisetzung der Ressourcen orientieren sich
mittelstandische Unternehmen sowohl an gesetzlichen
Regelungen als auch freiwilligen Selbstverpflichtungen
(49 Prozent der Nennungen). 23 Prozent der Unter-
nehmen tun dies auf rein freiwilliger Basis, 28 Prozent
der Unternehmen fuhren lediglich MafBnahmen durch,
zu denen sie gesetzlich verpflichtet sind. Mittlere und
grofere Unternehmen weisen in diesem Zusammenhang
mehr Erfahrung und Fachkenntnisse bzgl. der Umset-
zung der aus den gesetzlichen Anforderungen abzulei-
tenden MafSnahmen auf.

Im Rahmen des Ressourcenlebenszyklus von Rohstoffen
nutzen mittelstandische Unternehmen nur sehr wenige
der vorhandenen Mdglichkeiten. Instandhaltungsservices
(28 Prozent), die Integration der Ressourceneffizienz (25
Prozent) und Gewabhrleistungen (20 Prozent) sind im
Vergleich zur Nutzung alter Ressourcen fir Neuprodukte
(10 Prozent) oder dem Weiterverkauf bereits eingesetz-
ter Ressourcen (7 Prozent) noch haufiger vertreten.

Das vorangegangene Kapitel hat gezeigt, dass die For-
malisierung des Ressourcenmanagements von Kapital
und Personal recht hoch ist — im Bereich Rohstoffe
sieht dies jedoch deutlich anders aus. Auch wenn in
der Selbsteinschatzung mittelstandische Unternehmen
die Bedeutung von Ressourceneffektivitat und -effi-
zienz betonen, schlagt sich dies noch nicht in einem
formalisierten Management nieder. Dies ist (noch) nicht
existenzbedrohend, aber hier werden Potenziale und
auch Geld verschenkt, was in Zeiten grof3erer Knappheit
durchaus zu existenziellen Problemen flihren kénnte.
Ob sich ahnliche Aussagen auch auf das Energie- und
Umweltmanagement Ubertragen lassen, werden wir im
folgenden Kapitel thematisieren.



IV. Energie- und Umweltmanagement —
Nachhaltig oder am kurzfristigen Erfolg

orientiert?

Unter Energiemanagement werden Aktivitaten wie

die vorausschauende Planung und der Betrieb ener-
gietechnischer Erzeugungs- und Verbrauchseinheiten
subsumiert. Dies geschieht vor dem Hintergrund des
nachhaltigen Umgangs mit Ressourcen, der Senkung
von Unternehmenskosten und nicht zuletzt des Klima-
schutzes. Hier stehen besonders folgende Teilaspekte im
Mittelpunkt:

- Die Sicherstellung von Versorgungssicherheit, z.B. eine
unterbrechungsfreie Energieversorgung (dies spielt fur
Unternehmen eines besondere Rolle)

+ Die Gewabhrleistung der Spannungs- und Stromqualitat
im Bereich der Stromversorgung

Die Gewahrleistung wirtschaftlicher, d.h. angemesse-
ner Strom- und Warmepreise

Die Berlcksichtigung von Umweltgesichtspunkten,
z.B. durch die Unabhangigkeit von fossilen Primar-
energietragern oder den Emissionsrechtehandel

Als Anwendungsfelder des Energie- und Umweltma-
nagements lassen sich das Energiemanagement in den
Bereichen Produktion und Logistik, aber auch im Bereich
des Wohnungsbaus und der Gebaudenutzung im Bereich
Immobilienmanagement anfuhren. Hier entsteht ein
interessantes Spannungsfeld dadurch, dass ggf. kurzfris-
tige, dkonomisch getriebene Interessen mit langfristigen
Zielen (z.B. Klimaschutz) kollidieren. Im Optimalfall sollten
jedoch ékonomische und sonstige Zielkategorien mitein-
ander kombiniert werden und Synergien erméglichen.

Abb. 11 - Genutzte Energiequellen in der Stichprobe

Fossile Energiequellen

Energiequellen

Zur Analyse der Nutzung eines Energie- und Umwelt-
managements wurden zunachst die von den Stichpro-
benunternehmen genutzten Energiequellen analysiert
(vgl. Abb. 11). Hier wurde in 87 Prozent auf fossile
Energiequellen wie z.B. Erddl, Erdgas und Kohle zurlick-
gegriffen (Mehrfachnennungen maglich). Regenerative
Energiequellen wie z.B. Sonne (39 Prozent) und Wind
(28 Prozent) sind noch unterreprasentiert.

Aus Sicht der Probanden lasst sich dies auch dadurch
begriinden, dass regenerative Energien sich nur bedingt
zum Einsatz in der Produktion eigneten, da die Ver-
sorgungssicherheit Vorrang besitzt. Die Skalierbarkeit
solcher Energiequellen sei noch nicht abschatzbar.

Energiemanagement im engeren Sinn

Die Beschaffung der Energie wird durch die Probanden
vornehmlich durch direkte (46 Prozent) oder indirekte
Beschaffung (43 Prozent) abgewickelt, die eigene
Herstellung besitzt kaum Relevanz (17 Prozent). Hier
spielten aus Sicht von Probanden und Experten limitie-
rende Grof3enbeschrankungen eine Rolle, da sich die
eigene Herstellung erst ab einer gewissen Mindestgrofe
lohne.

Noch weniger ausgepragt als im Rohstoffbereich ist die
Absicherung der Unternehmen im Bereich Energie- und
Umweltmanagement. 63 Prozent der Probanden (Mehr-
fachnennungen maglich) vertrauen auf Rahmenvertrage,
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nur 1 Prozent betreibt ein Energiepreis-Hedging. Ein
Unternehmensberater erklart dazu, dass eine Absiche-
rung gegen Preis- und Verfugbarkeitsschwankungen
insbesondere vor flinf Jahren noch relevant gewesen sei.
Durch den heutigen Handel an der Borse und die EEG-
Einspeisung (Erneuerbare-Energien-Gesetz) sei die Vola-
tilitat im Strommarkt stark zurlckgegangen. Langfristige
Vertragsbindungen seien daher flr Energiekonsumenten
nicht mehr rentabel. Man sichere sich mittel- und kurz-
fristig ab.

Mafinahmen im Energie- und Umweltmanage-
ment

Im Bereich Energie- und Umweltmanagement lassen
sich nun mehrere Handlungsfelder erkennen. Einige
Unternehmen versuchen, Uber die Steigerung bspw.

der Gebaudeeffizienz die Kosten des Unternehmens zu
senken. Andere Unternehmen wiederum planen grof3
angelegte, zukunftsorientierte Mal3nahmen, indem sie
die Energieversorgung komplett hinterfragen und auf
nachhaltig erneuerbare Energien ausrichten. Dies kann
jedoch unter Umstanden zu Beginn zu hohen Anfangs-
investitionen flhren, deren Amortisation nicht sicher
abschatzbar ist. Mittelstandische Unternehmen sehen sich
hier in einem durchaus interessanten Feld, da sie —anders
als kapitalmarktorientierte Unternehmen — zumindest im
ersten Schritt nicht die 6konomische Sinnhaftigkeit jeder
Entscheidung dokumentieren und auch kommunizieren
mussen. Andererseits sind auch mittelstandische Unter-

nehmen ihren Stakeholdern und der Gesellschaft dahin-
gehend verpflichtet, dass der Unternehmensbestand
nicht gefahrdet wird.

Die Stichprobenunternehmen sollten deshalb zu ausge-
wahlten Thesen Stellung nehmen. Hier zeigt sich, dass
mit 48 Prozent starker oder sehr starker Zustimmung
zunachst diejenigen Mafsnahmen umgesetzt werden,
die eine positive Rentabilitat aufweisen. Unternehmern
und Managern ist jedoch auch bewusst, auf welch
schwachen Flf3en viele der hier aufgestellten Business
Cases stehen. Ein hohes Wissen zur Energiepreis- und
Technologieentwicklung nehmen nur 36 Prozent der
Unternehmen fUr sich in Anspruch — insofern ist in
vielen Fallen gar nicht klar, was eigentlich moglich ware.
Immerhin 24 Prozent der Unternehmen geben zudem
an, nur die absolut notwendigen Mafinahmen durchzu-
flhren.

Umgekehrt I3sst sich positiv erwahnen, dass in 52
Prozent der Unternehmen das Energie- und Umwelt-
management als eigenes Handlungsfeld etabliert ist.
46 Prozent lehnen die Einschdtzung ab, bei der Priori-
sierung von MalSnahmen nur solche mit kurzer Laufzeit
und hoher Rentabilitat zu bevorzugen. Den Unterneh-
menszweck andern oder um Energie- und Umweltziele
erganzen/modifizieren wirden jedoch auch nur 5
Prozent der Befragten (vgl. Abb. 12).

Abb. 12 — Ausgewahlte Thesen zum Energie- und Umweltmanagement
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Summa summarum muss das Energie- und
Umweltmanagement im Mittelstand differenziert
betrachtet werden. Positiv ist das Bewusstsein fur
die Thematik an sich zu nennen. Negativ lassen sich
jedoch der geringe Kenntnisstand und der geringe
Umsetzungsgrad bzgl. konkreter Mafsnahmen kon-
statieren.

Der Stand des Energie- und Umweltmanagements im
Mittelstand ist nur schwer zu beurteilen. Das Problembe-
wusstsein ist vorhanden, konkrete MaBnahmen finden
sich jedoch nur selten — auch und gerade deshalb, weil
die wirtschaftliche Sinnhaftigkeit solcher Mafsnahmen
durch die jeweiligen Antragsteller nicht immer (serids)
begrindet werden kann. Und auch mittelstandische
Unternehmer sind zu stark den ékonomischen Zwangen
verpflichtet, als dass sie jede MafRnahme rein zur
Erreichung gesellschaftlichen Ansehens durchfihren
konnten.

Den letzten Punkt — die fehlenden Bewertungsmaglich-
keiten des Ressourcenmanagements — wollen wir in der
Folge nun im letzten Kapitel aufgreifen. Hier werden wir
den Stand der Evaluation des Ressourcenmanagements
im Mittelstand dokumentieren und Hinweise fir Verbes-
serungen und Grenzen des Konzepts diskutieren.
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V. Bewertung und Grenzen des Ressourcen-
managements — Wo steht der Mittelstand?

20

Wir haben im Lauf der Studie gezeigt, dass mittelstandi-
sche Unternehmen dem Ressourcenmanagement an sich
sehr positiv gegenuberstehen. Auch wenn eingangs die
Existenz von Ressourcenknappheit oder -engpdssen i.e.S.
verneint wurde, hat sich im Verlauf der Studie doch der
Eindruck erhartet, dass mittelstandische Unternehmen
sehr wohl wissen, wo ,der Schuh driickt” — den letzten
Schritt zu konkreten Mafsnahmen haben jedoch bisher
nur wenige Unternehmen unternommen. Unsere Hypo-
these an dieser Stelle fulst auch auf der Annahme, dass
das mangelnde Wissen um sinnvolle Bewertungs- und
Evaluationsmaglichkeiten viele Potenziale brachliegen
lasst — bevor Unternehmen Mafnahmen durchfihren,
deren Wirkungen sie weder absehen noch bewerten
konnen, werden derartige Masnahmen gleich ganzlich
unterlassen.

Doch wie kann ein Unternehmen im Einzelfall entschei-
den, ob ein formalisiertes Ressourcenmanagement als
Ganzes oder einzelne Ressourcenfelder im Detail im kon-
kreten Fall Nutzen stiften? Im folgenden Kapitel mdchten
wir abschlieend unsere Erkenntnisse zur Bewertung des
Ressourcenmanagements fir den Mittelstand darstellen.

Zufriedenheit mit dem Ressourcenmanagement
Die fir Unternehmen wichtigen Zielkategorien Effizienz
und Effektivitat haben wir bereits in Kap. Il eingeflhrt.
Wir haben auch gezeigt, dass ein ,echter” Mehrwert nur
dann entsteht, wenn beide Zieldimensionen simultan
verfolgt werden. Unternehmen messen den Erfolg von
Projekten jedoch nicht nur in derartigen Formalkatego-
rien, sondern auch Uber die subjektive Zufriedenheit, mit
der wir deshalb beginnen méchten (vgl. Abb. 13).

Abb. 13 - Zufriedenheit mit dem Management ausgewahlter Ressourcen
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Uber beinahe alle Ressourcen hinweg ist die Zufrieden-
heit mit dem Management der Ressourcen eher hoch.
Kapital (Summe sehr zufrieden oder zufrieden von 63
Prozent), Anlagen/Technik (57 Prozent), Energie (55
Prozent) und auch Personal (46 Prozent) schneiden sehr
gut ab. Einzig im Bereich immaterielle Ressourcen ist die
Zufriedenheit schwacher ausgepragt. Umgekehrt gibt
keine der Ressourcenkategorien Anlass zu Unzufrieden-
heit: Die Nennungen dieser Antwortkategorie bewegen
sich stabil unter 10 Prozent. Aber kann dies auch ein
Trugschluss der Unternehmen sein, die sich aufgrund
mangelnder Kenntnisse selbst zu gut einschatzen? Dies
wollen uns zumindest die teilnehmenden Experten
vermitteln. Ein befragter Wissenschaftler verbindet die
Frage der Zufriedenheit gar mit dem empfundenen
Handlungsspielraum des jeweiligen Unternehmers. Sei
dieser subjektiv hoch, steige auch die Zufriedenheit der
Person. Auch eine Analyse relativer Ressourcenmanage-
ment-Kennzahlen wie z.B. der Anlagenintensitat oder
des Materialkostenanteils lasst kaum Ruckschlusse zu,
da die Unternehmen in ihrer Selbsteinschatzung im Ver-
gleich zu ihren Wettbewerbern meist durchschnittliche,
d.h. wettbewerbsfahige Kennzahlen aufweisen (vgl.
Abb. 14).

Abb. 14 - Ressourcenmanagement-Kennzahlen: Vergleich zum stérksten Wettbewerber
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Hinsichtlich der Gesamtunternehmensperformance zeigt
sich, dass 66 Prozent der Unternehmen mit der Unter-
nehmensentwicklung, 62 Prozent mit dem Produkt-
erfolg, 52 Prozent mit dem Grad der Kundenloyalitat,
52 Prozent mit der Wachstumsrate, 48 Prozent mit dem
Marktanteil, 47 Prozent mit der Gewinnprognose, 46
Prozent mit der Profitabilitat, 41 Prozent mit dem Anteil
akquirierter Neukunden und 35 Prozent mit den Mar-
ketingaktivitaten zufrieden sind — insgesamt scheinbar
ein positives Urteil. Aber auf welcher Basis wurde diese
Einschatzung denn getroffen?

Ressourcencontrolling und Verbesserungsbedarfe
Abstrahieren wir noch einmal: 68 Prozent der Proban-
den sehen einen Beitrag des Ressourcenmanagements
zum Unternehmenserfolg, 31 Prozent sogar Synergie-
effekte. Nur 1 Prozent der Probanden konstatiert einen
Widerspruch zwischen Ressourcenmanagement und
Unternehmenserfolg. Derartige Einschatzungen lassen
sich eigentlich nur anhand formalisierter Controllingin-
strumente treffen. Im Bereich des Ressourcenmanage-
ments kdnnten sich bspw. Instrumente wie die Materi-
alflussrechnung, der Total Cost of Ownership (TCO), die
Lebenszyklusrechnung (Lifecycle Costing) oder Okobi-
lanzen infolge von ISO 14040 anbieten — von den Stich-
probenunternehmen werden diese oder andere jedoch
ausnahmslos kaum bis gar nicht genutzt. Dokumentiert
wird dies anhand der Nutzungsgrade: 24 Prozent fur
die Materialflussrechnung, 23 Prozent fir Total Cost of
Ownership, 17 Prozent flr die Lebenszyklusrechnung
und 11 Prozent fur Okobilanzen.

Drohen dem Mittelstand hier unerkannte Risiken? Auf
den ersten Blick nicht, denn 59 Prozent sehen in ihren
Unternehmen auch viele oder sehr viele Verbesserungs-
bedarfe im Ressourcenmanagement. Bei der Detailana-
lyse der Nennungen entfallen diese jedoch samtlich auf
die Bereiche Personal (ca. 80 Prozent der Nennungen)
oder Kapital. Rohstoffe sowie Energie kommen hier
Uberhaupt nicht vor, sodass zumindest in diesen Berei-
chen eine weitergehende Analyse empfohlen wird.

Die Grenzen des Ressourcenmanagements und die
Folgen der Energiewende werden sich in den nachsten
Jahren erweisen. Das eine oder andere Unternehmen
konnte die Einschatzung der Ressourcenknappheit in der
Zukunft dann vollstandig anders sehen als bisher.

Ressourcen im Mittelstand 21



Anhang — Informationen zur
Datenerhebung

Die Daten, die in dieser Studie verarbeitet wurden,
stammen vorwiegend aus den Forschungsprojekten

des Deloitte Mittelstandsinstituts an der Universitat
Bamberg. Detaillierte Angaben zu Konzept, Stichproben
und Methoden der einzelnen Forschungsprojekte finden
Sie in den jeweiligen Berichtsstanden der Bamberger
Betriebswirtschaftlichen Beitrage (BBB), insbesondere
BBB-Band 195: Ressourcen im Mittelstand (Becker, W./
Ulrich, P/Botzkowski, T./Zimmermann, L.).
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