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P Vorwort

m Anfang stand ein Verdacht: Der Mittel-

stand sei dabei, sich fundamental zu

wandeln, so vermuteten wir, hunderttau-
sende Unternehmen seien im Begriff sich auf die
neue, feindlichere Umwelt einzustellen, auf die
deutsche Dauerstagnation, auf die Krise der
Banken und eine restriktive Kreditvergabe. Not-
gedrungen, so folgerten wir, missten die mittel
stédndischen Firmen sich andern. Sie missten
sich &ffnen, sich professionelere Flhrungsstruk-
turen geben, internationaler werden und gerade
jetzt wachsen. Wir kannten viele Félle aus eige-
nem Ereben, aus Gesprachen mit Beratern und
Bankem. Aber emprisch belastbare Beweise fir
unsere These gab es nicht.

Diese Licke wolten wir schlieBen.

Herausgekommen ist die Studie ,,Perspektive
Mittelstand. Die deutsche Wirtschaft im Umbruch®.
Gestltzt auf eine reprasentative Befragung von
Geschéaftsfuhrern, Inhabem und geschéaftsfiihren-
den Gesellschaftem durch das renommierte
Institut Media Markt Analysen (MMA), bietet sie
einen einzigartigen Einblick in jene Umwalzungen,
die derzeit, von der Offentlichkeit weitgehend un-
bemerkt, am Fundament der deutschen Wirt-
schaft ablaufen.

Anders als bei den meisten anderen Untersuch-
ungen steht hier die strategische Ausrichtung der
Untemehmen im Fokus. Wie reagieren sie auf die
Herausforderungen? Was planen sie? Gehen sie
in die Offensive? Setzen sie auf neue Produkte,
auf Innovation? Offnen sie sich fir exteme
Kapitalgeber, fur Fusionen, Kooperationen? Oder
warten sie bloB ab, bis hnen das Geld ausgeht?
Fragen, die von enomrmer Tragweite fur die
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Bundesrepublik insgesamt sind. Sie zielen auf die
Struktur der Wirtschaft dieses Landes, die ja
immer noch von kleinen und mittleren Familien-
untemehmen dominiert ist. Und gerade diese
Untemehmen trifft die Krise offenkundig am
héartesten.

Um diese Studie zu realisieren, sind manager
magazin und Watt Deutschland eine Kooperation
eingegangen, zwei ungleiche Partner, die das
Interesse an den Verdnderungen im Mittelstand
verbindet. FUr die Analyse der Daten danken wir
Anja BlaBer aus der Abteilung Marktforschung
des Spiegel-Verlags, in dem auch manager
magazin erscheint. Viele der Ergebnisse sind
Uberraschend und deshalb hochspannend.

Wir wiinschen Ihnen anregende Lektlre.

Lm0 Woao—

Dr. Amo Balzer
Chefredakteur
manager magazin

w & W04

Michael Baumgértner, Helmut Oehler
Geschaéftsfuhrer
Watt Deutschland
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Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse [9]

1. Zusammenfassung der
Untersuchungsergebnisse
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[10] Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

Situation in Deutschland: Die derzeitige wirt-
schaftliche Situation in Deutschland wird dister
eingeschétzt. Zwei von drei Befragten bezeichnet
sie als sehr schlecht oder eher schlecht, nur drei
Prozent als gut oder sehr gut. Das strahlt auch
auf die Bewertung der Branchensituation ab.

Situation in den Unternehmen: Die eigene
Firma wird im Durchschnitt deutlich besser ein-
geschéatzt als die Wirtschaft insgesamt. Dennoch
Uberwiegen gedeckte Téne: 69 Prozent schatzen
die eigene Lage als nicht gut ein.

Ursachen fiir die schiechte Lage

Die deutsche Politik: Untemehmer, die die Lage
ihrer Firma als nicht gut einschétzen, geben
mehrheitlich der Politik direkte Mitschuld.

87 Prozent von hnen (61 Prozent aller Befragten)
sagen, die Politk in Deutschland habe (sehr)
groBen Einfluss auf die eigene Misere. Argernisse
sind insbesondere die Steuergesetzgebung, zu-
viel Burokratie, mangelnde Férderung des Mittel-
standes, zu starke gesetzliche Reglementierung.

Der Markt: Neben der Politik werden die Aus-
wikungen der schwachen gesamtwirtschaft-
lichen Situation verantwortlich gemacht: die
schlechte ékonomische Verfassung der Kunden
(93% der betroffenen Unternehmen, 65 % aler
Befragten) und deren lasche Zahlungsmoral
(67% der betroffenen Unternehmen, 47 % aller
Befragten) sowie steigender Preis- und Konkur-
renzdruck (62% bzw. 53% aller Befragten).

Die Banken: 38% der befragten Unternehmen
geben den Banken die Mitschuld (54 Prozent
derjenigen, deren Untemehmen nicht sonderlich
gut dasteht). Hauptvorwurf: Kredite wirden zu
zdgerich vergeben.

Die Regulierungen des Arbeitsmarkts: Nur
eine Minderheit der befragten Unternehmen hat
mit dem Tarif- und Arbeitsrecht Problemen.

P> Die Lage: diister. Die Aussichten: méaBig

Aussichten: Zwar wird die Zukunft besser beur-
teilt als die Gegenwart, aber die Optimisten sind
in der Minderheit. In den nachsten Jahren rech-
net man mit Besserung, allerdings nicht gravie-
rend. Immerhin: Knapp 40 % der Befragten rech-
nen mit einer guten oder eher guten Skonomi-
sche Situation des eigenen Unternehmens in

3 bis 5 Jahren.

30 Prozent geben an, sie hdtten Probleme mit
den Regulierungen des Arbeitsmarkts. Selbst
Firmen in nicht guter Lage geben dies nur zu

44 Prozent an. Anders als die dffentliche Debatte
nahelegt, hat sich die groBe Mehrheit der Unter-
nehmen ganz offenkundig mit der herrschenden
Ordnung arrangiert.

Unter den Firmen, die ihre Situation als nicht gut
einschétzen und zugleich den Regulierungen des
Arbeitsmarkts einen groBen Einfluss auf ihre
Lage beimessen, klagen die meisten Uber hohe
Lohnnebenkosten bzw. die Lohnkosten allgemein;
gut die Haélfte von hnen beméngelt die geringe
Flexibilitdt des Kiindigungsschutzes. Mit den
Gewerkschaften und den Betriebsrédten haben
nur wenige Probleme.

Generell gilt: Je schlechter die Lage in der Firma,
desto argwdhnischer sehen die Untemehmer die
Reglementierungen des Arbeits- und Tarifrechts.
Aber die Kritiker sind stets in der Minderheit.
Entsprechend wollen die allermeisten am herge-
brachten Regelwerk des Arbeitsmarkts festhal-
ten. Nur 9 Prozent aller Befragten planen, aus
dem Fldchentarifvertrag auszuscheren (bei
schlechter Lage: 11 Prozent).
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Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse [11]

Zuriickhaltung: Die FUhrungskréafte reagieren auf
die aktuellen Herausforderungen Uberwiegend
vorsichtig und verhalten. Sie versuchen, die Situ-
ation hrer Fima zu starken, ohne umwaélzende
Veranderungen anzustoBen.

Ein Management-Defizit: Bezlglich der Um-
setzung zeigt sich insgesamt ein deutiches
Volkzugsdefizit. Grundsétzlich sind die Unter-
nehmer durchaus handlungsbereit, haben aber
bisher relativ wenig in Angriff genommen.

Kosten reduzieren: Die Befragten favorisieren
Strategien, die darauf abzielen, die Produktion so
kostensparend wie mdéglich zu halten (Einkaufs-
preise senken, erhdhter Druck auf zahlungsun-
wilige Kunden).

Kernkompetenz Personalpolitik: Viele sparen
bei ihren Beschéftigten. Sie haben einen Ein-
stelungsstopp verhdngt (39 %); beschéaftigen

Das Prinzip Vorsicht: Neben MaBnahmen zur
Kostenreduktion sind aus Sicht der Unternehmer
MaBnahmen zur Starkung der Wettbewerbs-
situation hoch relevant. Zur Sicherung der eige-
nen Marktposition kommen fur die Fuhrungs-
krafte sowohl die Ausweitung auf neue Ge-
schéftsfelder als auch Konzentration auf das
Kemgeschéft in Betracht. Insgesamt agieren die
Unternehmer eher vorsichtig. Obwohl Expans-
ionsbestrebungen im weitesten Sinne
(Expansion, ErschlieBung neuer Geschéfitsfelder,
Diversifikation) héchst bedeutsam sind, werden
zunachst eher Konzentrationsbemihungen
(Starkung des Kemgeschéfts statt Wachstum,
Spezialisierung, Ausbau des Marktanteils beste-
hender Produkte) thematisiert.

GroBe (wollen) expandieren: Etwas anders
sehen die Préferenzen bei groBeren Firmen aus.
Fir diese Gruppe ist Expansion in der Krise eine
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P> L&sungsstrategien I: Der Mittelstand in der Defensive

mehr Befristete (28 %) und Leiharbeitskrafte

(13 %); sie senken das Lohnniveau (10 %) und
bauen Personal ab (25 %). Fast die Halfte (45 %)
aller befragten Untemnehmen geht aber in der
Personalpolitik in die Offensive: Sie machen sich
gerade in der Krise daran, die Qualfikation der
Mitarbeiter zu erhéhen; vor allem mitarbeiterstar-
ke Firmen erachten dies als wichtig. Kleinere
Untemehmen hingegen tendieren eher zu einer
defensiven Personalpolitk.

Weniger auf Lager: Fir mehr als jeden Dritten
ist eine Reduktion des Anlagevermdgens erstre-
benswert, d.h. Lagerhaltung verringem (vor alem
fur Industrieunternehmen wichtig) und vereinzelt
Reduktion von Maschinen- und/oder Fuhrpark.

P Ldsungsstrategien llI: Ertrige sichern, Wachstum schaffen

attraktive Option: Die ErschlieBung neuer Ge-
schéftsfelder hilt insgesamt jeder zweite Unter-
nehmer in der derzeitigen Situation fir héchst
geboten, auch wenn nur etwa jeder Vierte (24%)
diesbeziiglich bereits etwas untemommen hat.
Genauso sind Diversifikation/Erweiterung der
Produktpalette fast fir die Halite der Untemeh-
mer unerldsslich (48 %). Die bisherige Umsetzung
hinkt aber mit 26 % stark hinterher.

Ein Phdnomen, das sich auch bei den kleineren
Untemehmen zeigt. Insgesamt entspricht die
Umsetzung der MaBnahmen zu Starkung der
Wettbewerbsposition nicht der ihr zugesproche-
nen Notwendigkeit. Die auffallend groBe Dis-
krepanz zwischen Notwendigkeit und Vollzug
speziell bei diesen Expansions- und Diversifika-
tionsbemihungen ist mit dem enomen Kosten-
und Zeitaufwand zu erklaren, den eine
Realisierung erfordert.



[12] Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse

Mehr Dienstleistungen: Mehr Umsatz kann
auch durch eine Ausweitung der Serviceleis-
tungen erzielt werden. Dieser Trend ist deutlich:
Immerhin jeder dritte Untemehmer hélt es fir
erforderich, vermehrt auch Beratungsleistungen

anzubieten. Eine grundsétzliche Verldngerung
der Wertschopfungskette im Untemehmen hélt
aber nur jeder Funfte (21%) fur dringend notwen-
dig; und nur 9 % haben dies bisher auch getan.

Offnen sich die Unternehmen in der Krise?

Ubergabe der Geschéftsfiihrung: Trotz - oder
gerade wegen - der aktuellen Krise bleiben die
derzeitigen Chefs an Bord. 16 % geben an, sie
wollten demnéchst die Geschéaftsfiihrung an ein
jungeres Familienmitglied ibergeben. Schon gar
nicht wollen Famiienuntemehmer angestellte
Manager ans Ruder lassen; nur 6 % planen die-
sen Schritt.

Offnung fir den Kapitalmarkt: Die Famiien-
untemehmen sind zdgerlich, wenn es darum
geht, sich fir Kapitalgeber von auBen zu &ffnen.
Nur 4 % haben diesen Schritt bislang getan,
immerhin 8 % planen dies. Bereits ein Drittel der
befragten Untemehmen firmiert bereits als
Kapitalgeselschaft, davon der Uberwiegende Teil
als GmbH. Die Umwandlung in eine Aktien-
gesellschatft ist im Mittelstand absolut unpopuklr.
Einkauf von Strategieberatung: Obwohl viele
Unternehmer akute Filhrungsprobleme haben,
beschéftigt nur eine verschwindende Minderheit
(4 %) Strategieberater. Immerhin 12 % planen fur
die Zukunft, sich Rat von auBen zu holen.
Outsourcing: Angesichts der schlechten
Situation egt es nahe, bestimnmte Unterneh-
mensbereiche auszulagern und Auftrége an
Fremdfirmen zu vergeben. Lediglich 7 % haben
diesen Schritt bislang volzogen, 12 % plkanen
dies.

Kooperationen: Das Eingehen von Kooper-
ationen oder die Pflege von Netzwerken spielt im
Gegensatz zu MaBnahmen zur Modifikation des
Angebots flir die meisten Untemehmen eine
untergeordnete Rolle. Lediglich bei groBeren
Unternehmen wird die Notwendigkeit zu konkre-
tem Austausch im Rahmen von Netzwerken
gesehen; bei Firmen mit mehr als 100 Mitarbei-

tem héalt fast die Halfte den Auf-/Ausbau von
Netzwerken flr erforderlich.

Internationalisierung: Nur eine klkeine Minderheit
der Befragten plant Produktionsstétten oder gar
die Untemehmenszentrale ins Ausland zu verla-
gern. Indes gilt: Je gréBer die FiMma, desto mobi-
ler. Bei Untermehmen mit mehr als 100 Be-
schéftigten planen 15 % die Auslagerung von
Produktionsstatten, 7% wollen die Untemeh-
menszentrale ins Ausland verlegen.

Verkauf des Unternehmens: Die Frma sol in
der Familie bleben. Das meinen fast alle Unter-
nehmer. Nur 3 Prozent planen einen Verkauf.
Bei Untemehmen, die bereit sind, sich zu &ffnen,
dominieren Fiihrungskrafte mit Abitur, sie sind
seltener Inhabergefihrt und beschéftigen mehr
Mitarbeiter.
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[13]

Gefihl fir die Firma: Die Untemehmer haben
eine starke emotionale Bindung zu hrer Firma.
Die Frma ist fUr viele ein zentraler Bestandtei
ihres Lebens. Fast zwei von drei Fhrungskréaften
(63 %) stimmen der Aussage ,Die Firma ist mein
Leben* zu. Ebensoviele sehen in der Firma auch
ihr persdniches Lebenswerk, bei Inhabem und
geschaftsfihrenden Geselschaften sind es mit
69% noch deutlich mehr als bei den Geschéfts-
fuhrem, von denen nur 44% dem zustimmmen.

Unternehmerische Intuition: Bezlglich unter-
nehmerischer Entscheidungen vertraut man
oftmals den intuitiven Fahigkeiten (,lch habe ein
Gefuhl dafir, wann welkhe Entscheidungen
getroffen werden miissen“: 71%, ,lch habe ein
Gespur fur Entwicklungen des Marktes“: 67 %).

Betrieb swirtschaftliche Rationalitéat: Trotz die-
ses Selbstvertrauens und der hohen emotionalen
Bindung zur Firma wird rationales betriebswirt-
schaftliches Denken betont: , Als Unternehmer
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P Psychogramm: Wie sich die Unternehmer selbst einschiitzen

muss man betriebswirtschaftlich denken, auch
wenn viele Arbeitsplitze auf dem Spiel stehen*
sagen70%.

Prasentieren und Reprasentieren: Trotz der
schwierigen wirtschaftlichen Situation sehen nur
wenige Fuhrungskréafte die Notwendigkeit, per-
sOnliche Einschrédnkungen in Kauf zu nehmen.
»lch muss meinen Lebensstandard reduzieren,
weil ich hn mir nicht mehr leisten kann“, bestati-
gen nur 18 %. Selbst bei den Unternehmen, die
die wirtschaftliche Situation ihres eigenen Unte-
mehmens als sehr oder eher schlecht bezeich-
nen, sehen nur 34 % diesbezlgdlich ein
Erfordernis.



4]

Ansatz der Analyse: Vergleicht man Fihrungs-
krafte, die ihre eigene wirtschaftiche Situation als
gut einschatzen mit solchen, die ihre Lage selbst
schlecht bewerten, so zeigt sich vor allem ein
gewichtiger Unterschied: Was die Erfolgreichen
als wichtig erachten, setzen sie auch in die Tat
um.

Weniger Defensive: Defensive MaBnahmen, die
lediglich auf Kosteneinsparungen abzielen, ohne
die Angebotsbreite oder -tiefe zu tangieren, er-
achten die Erfolgreichen eher als weniger not-
wendig (Lagerhaltung/Maschinen-/Fuhrpark
reduzieren). Dies betrifft auch EinsparungsmaB-
nahmen beim Personal (Personalabbau, keine
Neueinstelungen, Absenkung des Lohnniveaus).

Mehr Offensive: Dagegen werden offensive
Strategien zur Modifikation des Angebotes und
Erhdhung des Marktanteils von dieser Gruppe als
wichtiger erachtet (Spezialisierung, Expan-
sion/Wachstum allgemein, Ausbau des Markt-
anteis bestehender Produkte, ErschlieBung neu-
er Geschiéftsfelder, Verlangerung der Wertschép-
fungskette) und wurden bereits héufiger ergrif-
fen, als dies von erfolgloseren Untemehmern
getan wurde.

P Analyse I: Von den Gewinnern lernen

Internationalisierung: Erfolgreiche Unternehmen
sind intemationaler, sowohl in der Vermarktung
als auch durch eine stérkere Prasenz im
Ausland. (Auslagerung von Produktionsstétten
ins Ausland bereits realisiert: 7%, Verlagerung
der Produktion ins Ausland: 6 %)

Personalpolitik: Die ,,Gewinner” setzen weniger
auf Einsparungen, als auf eine verstérkte
Férderung der Qualifikation der Mitarbeiter. Im
Gegensatz zu erfolglosen Unternehmem sind
von der Mehrheit der erfolgreichen Firmen dies-
beziiglich bereits MaBnahmen ergrifen worden
(-,Gewinner“: 61%, ,Verlierer“: 30 %).

Wer sind die Erfolgreichen? Strukturelle Unter-
schiede sind vor allem in folgenden Merkmalen
zu beobachten. Die Erfolgreichen sind Uberpro-
portional hdufig Akademiker, in GmbHSs, die
Verlierer &fter Inhaber, aus Einzelunter-
nehmen/BGB-Gesellschaften, aus kleineren
Untemehmen bis hdchstens 10 Mitarbeitern, mit
einem Jahresumsatz von unter 2 Mio. Euro.
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Zusammenfassung der Untersuchungsergebnisse [15]

Ansatz der Analyse: Da festgestelt werden
kann, dass die FUhrungskréfte, die die wirtschaft-
liche Situation ihres Untemehmens als eher gut
oder sehr gut einschéatzen, in ihrem strategischen
Verhalten eher offensiv sind, wurde analysiert,
welche Unterschiede zwischen Fihrungskréaften
bestehen, die bisher mindestens 5 offensive
Strategien umgesetzt haben gegeniiber Solchen,
die héchstens eine offensive MaBnahme in die
Tat umgesetzt haben.

Offensive schiitzt nicht vor Verlusten: Es lasst
sich erkennen, dass bei der Einschétzung der
wirtschaftlichen Situation der Branche und Firma
die eher Offensiven (etwas) optimistischer sind.
Offensive Untemehmer, deren Firma in einer
schlechten Lage ist, nennen prinzipiell die glei-
chen Grinde wie Defensive in schlechter Lage.

Dem Kostendruck standhalten: Hinsichtlich
brauchbarer Lésungsstrategien haben die
Themen Internationalisierung und Auslagerung
ins Ausland bei offensiven FUhrungskréaften eine
héhere Relevanz, ein erhdhter Druck auf zah-
lungsunwilige Kunden ist wichtiger und auch
personalpoltische MaBnahmen, die nicht den
reinen Stelenabbau oder die direkte Senkung
des Lohnniveaus betreffen, sind bedeutsamer
(Vemehrter Einsatz von befristeten Arbeits-
vertragen, statt Festanstelung Zusammenarbeit
mit Subuntemehmen, Outsourcing, verstéarkte
Férderung der Qualifikation der Mitarbeiter).

Das Angebot ausweiten: Auch MaBnahmen zur
Modifkation des Angebots werden von den
Offensiven als notwendig erachtet. Trotz der
hohen Relevanz von Spezialisierung sind insbe-
sondere auch Expansions- und Diversifikations-
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> Analyse li: Offensive versus Defensive

bestrebungen im weitesten Sinne héchst wichtig
(vermehrtes Angebot von Beratungsleistungen,
Expansion/Wachstum allgemein, Diversifikation/-
Erweiterung der Produktpalette, ErschlieBung
neuer Geschéaftsfelder, Verldngerung der
Wertschdpfungskette).

Die Firma &ffnen: Bei der Gruppe der offensiven
Untemehmer ist eine deutlich hdhere Bereit-
schaft zur Pflege bzw. dem Ausbau von Netz-
werken oder Kooperationen (mehr Koopera-
tionen algemein, Joint Ventures, Zusammen-
arbeit mit Subuntemehmen, Auf-/Ausbau von
Netzwerken) festzustellen. Diese Unternehmer
sind offener, wenn es um Anderungen der Betei-
ligungsverhéltnisse oder Abgabe von Befug-
nissen geht. Obwohl solche MaBnahmen auch
hier mehrheitlich nicht als notwendig erachtet
werden, so ist die Bewertung im Vergleich zu
eher defensiven Untemehmern deutlich hbher.
Dies betrifft im Einzelnen: Offnung des Unter-
nehmens fur exteme Anteilseigner, Ubergabe
von Entscheiderfunktionen an nicht beteiligte
angestellte Manager, Private Equity, verstarkt
Beschéftigung von Strategieberatem.

Wer sind die Offensiven? Die offensiven
FUhrungskréafte sind Uberdurchschnittlich haufig
Akademiker und unterdurchschnittich héufig
Inhaber. Handwerksbetriebe sind vergleichsweise
wenig, Untemehmen mit vielen Mitarbeitern rela-
tiv héaufig vertreten.
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2. Die Ergebnisse
im Einzelnen
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P> Die wirtschaftliche Lage: Eine Situationsbeschreibung

Die derzeitige wirtschaftiche Situation in
Deutschland wird dister eingeschéatzt. Zwei von
drei Befragten bezeichnet sie als sehr schlecht
oder eher schlecht, nur drei Prozent als gut oder
sehr gut. Das strahlt auch auf die Bewertung der
Branchensituation ab.

Die eigene Firma wird im Durchschnitt deutlich
besser eingeschatzt als die Witschaft insge-
samt. Dennoch lGiberwiegen gedeckte Téne: 69
Prozent schatzen die eigene Lage als nicht gut
en.

Zwar wird die Zukunft besser beurteilt als die
Gegenwart, aber die Optimisten sind in der
Minderhetit. In den nachsten Jahren rechnet man
mit Besserung, allerdings nicht gravierend.
Immerhin: Knapp 40 % der Befragten rechnet mit
einer guten oder eher gute 6konomische Situa-
tion des eigenen Untemehmens in 3 bis 5
Jahren.

Die wirtschafliche Lage

Alle Werte in Prozent

3
B 83 388 3 88 3

-
(=}

momentane wirtschaftliche derzeitige wirtschaftliche
Situation in Deutschland Situaion des Mittelstandes
in ihrer Branche

27

a

momentane wirtschaftiche Einsch&tzung der Situation
Situation ihres Unternehmens ihres Unternehmens in

3-5 Jahren

H sehr gut " eher gut M teils/teils B eher schiecht N sehr schiecht

Basis: 512 Falle: Fuhrungskrifte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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P Ursachen fiir die mangelhafte wirtschaftliche Situation

Die schlechte 6konomische Lage der eigenen
Untemehmen hat aus Sicht der betroffenen
Untemehmer vielféaltige Grinde.

Ursachen fiir die mangelhafte wirtschafliche Situation
Alle Werte in Prozent

Die schlechte wirtschaftliche SHuation der Kunden

Stelgender Prelsdruck

Die Politlk In Deutschland

®
N

[
o
i!
o
0
(]

(]
o
I
(]
N
(]

Steigender Konkurenzdruck

(]
N

Nachlassende Zahlungsmoral der Kunden

Euro-Aufw ertung

a
b

Kreditvergabepraxis der Banken

Globalisierung allgemein

-
o
W
(]
B
0

Die schlechte wirtschaftliche Situation der Z ulieferer

b
]

schwierige Tarif- und arbeitsrechiliche Situation

-
(]
N
®
b
Y

EU-Vor schriften

Fehlender qualifizierter Filhrungsnachwuchs

Missmanagement um eigenen Unternehmen

u
3
(]

(]
-
]
-]
(]
("]
(-]
-

H sehr groBer Einfluss N groBer Einfluss

reduzierte Basis: 356 Fille: wirtschaftiche Situation des Untemehmens ist
nicht sehr gut/gut (entspricht 208 Tsd. Unterne hmen)
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P Die Politik in Deutschland

MaBgeblichen Einfluss auf die negative Ein- groBBen oder sogar sehr groBen Einfluss auf die
schétzung der wirtschaftichen Situation des unginstige wirtschaftliche Lage des eigenen
eigenen Untemehmens hat hierbei die Politik in Untemehmens. Bemangelt wird in diesem
Deutschland. 87 % der Befragten, die ihre Zusammenhang vor allem die Steuergesetz-
Unternehmenssituation nicht als gut bezeichnen, gebung, der Birokratismus und mangelnde
bescheinigen der Politik in Deutschiand einen Férderung des Mittelstandes.

Politik in Deutschland hat (sehr) groBen Einfluss auf die mangelhafte wirtschaftiche
Situation des Unternehmens:

-Steuergesetzgebung . .......... . ... .. oo i o e . 80%
- Zu viele blrokratische Vorschriften . ... .................... 74%
- Mangeinde Férderung des Mittelstandes .. ................ .68 %
- starke gesetzliche Reglementierung aligemein ... ........... .61%
- Einfache Markteintrittsbarrieren fiir die auslandische Konkurrenz . 35 %
- Zu viele Zertifizierungen .... ...... ... ... ... . . 000 . 32%
oE9MTNEES acocoococonobooooonoocoonocoooooocoooobooooooooon ooaoa 7%
-WeiB nicht/keine Angabe . ... ...... .t tiurenmnnnnnnnns s 1%

reduzie rte Basis: 310 Fale: wirtschaftiche Situation des Untemehmens groBen/groBen Einfluss auf die witschaftiche Situation des
ist nicht sehr gut/nicht gut und Politik in Deutschland hat sehr Untemehmens (entspricht 181 Tsd. Untemehmen)

P Die Kunden und Zulieferer

Begleitend zur politischen Misere werden vor Damit einhergehend wird héufig die nachlassen-
allem Auswirkungen der schwachen gesamtwirt- de Zahlungsmoral der Kunden ins Feld geflihrt.
schaftlichen Situation verantwortich gemacht. Hier bescheinigen zwei von drei Unternehmem

(67 %) groBen oder sehr groBen Einfluss auf die
eigene unzulangiche Unternehmenssituation.
Dies trifft teiweise auch die Zulieferer - wenn
auch nicht in dem MaBe. Etwas weniger als die
Halfte (45 %) nennt die schlechte wirtschaftiche
Situation der Zuleferer als mitverantwortlich.

So korrespondiert mit der kontraproduktiven
Politk in Deutschland die schlechte wirtschaftl-
che Lage der Kunden. Sie gilt fur die Uberwie-
gende Mehrheit als mitverantwortlich fir die
eigene Wirtschaftsmisere. Das &uBem mehr als
neun von zehn Befragten der betroffenen
Unternehmen (sehr groBer/groBer Einfluss: 93 %).
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» Zunehmender Konkurrenzkampf

Nicht zuletzt die Politik in Deutschland und die
angespannte Situation der Kunden und Zulieferer
begriinden fur die befragten Fihrungskréfte
einen zunehmend héarteren Konkurrenzkampf.
Mehrheitlich werden steigender Preis-Druck

(sehr groBer/groBer Einfluss: 89%) und
Konkurrenz-Druck (sehr groBer/groBer Einfluss:
76%) als Argumente fir die unbefriedigende
eigene 6konomische Lage genannt.

Bedeutung von Globalisierung und Internationalisierung

Im Gegensatz zum enomen negativen Einfluss
der politischen Umstidnde im Land spielen Glo-
balisierungs- und Internationalisierungstendenzen
aus Sicht der Befragten nur bedingt eine Rolle fur
die Wirtschaftssituation der einzelnen Unter-

mehrheitlich negativ bemerkbar (sehr
groBer/groBer Einfluss: 565%), allerdings sind EU-
Vorschriften (sehr groBer/groBer Einfluss: 38%)
und Globalisierung allgemein (46%) mehrheitlich
keine entscheidenden Einflussfaktoren.

nehmen. Zwar macht sich die Euro-Aufw ertung

EU-Vorschriften haben (sehr) groBen Einfluss auf die mangehafte wirtschaftliche
Situation des Unternehmens:

- Zu starke Reglementierung durch EU-Vorschriften allgemein ....72%
- Subventionspolitik der EU . .. ... ... ... ..t ceeenonnns . 55%
- Zu hohe Umweltschutzauflagen ............... 0 cueun. 45%
= {E@ME{s[®3 coooococnoccooocooooo00o000 0000000000 OCO0O0OCOD 0O 4%

reduzie rte Basis: 135 Falle: wirtschaftliche Situation des Untemehmens Einfluss auf die wirtschaftiche Situation des Untemehmens (entspricht
ist nicht sehr gut/gut und EU-Vorschriften haben setr groBen/gro3en 79 Tsd. Unternehmen)
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p» Sonstige Einflussfaktoren

Verglichen mit den bisher genannten Faktoren Damit ist vor allem das zdgeriche und zu sicher-
weniger bedeutsam, aber dennoch fur mehr als heitsbetonte Verhalten der Banken gemeint.
jeden Zweiten relevant ist die Kreditvergabepraxis

der Banken (sehr groBer/groBer Einfluss: 54%).

Kreditvergabepraxis der Banken hat (sehr) groBen Einfluss auf die mangelhafte
wirtschaftliche Situation des Unternehmens:

- Banken vergeben zdgerlicher Kredite alsfrther .. ........... . 88%
- Banken verlangen zu hohe Sicherheiten .................... 73 %
-Banken sind zu &ngstlich ... ........... . ¢t urnnnnn . 69%
- Banken haben zu wenig Ahnung von unserem Geschéft .. ..... .39%
- Das Rating der Banken Uberfordert unserer Unternehmen ..... .31 %
= (EPMENEAS cooo0o000000 00000000000 00000 000000 0000000000 0O 4%
reduzie rte Basis: 192 Fiale: wirtschaftiche Situation des Untemehmens ist groB3en/groB3en Einfluss auf die wirtschaftiche Situation des Untemehmens
nicht sehr gut/gut und Kreditvergabepraxis der Banken hat sehr (entspricht 113 Tsd. Unternehmen)
Dartiber hinaus gibt es noch einen weiteren (sehr groBer/groBer Einfluss: 44 %). Gemeint ist
Aspekt, der fur fast jeden Zweiten mitverantwort- in erster Linie die finanzielle Belastung durch das
lich an der individuelen Wirtschaftsmisere ist: die Lohnniveau.

schwierige Tarif- und arbeitsrechtliche Situation
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Tarif- und arbeitsrechtliche Situation hat (sehr) groBen Einfluss auf die mangelhafte
wirtschaftliche Situation des Unternehmens:

- Zu hohe Lohnnebenkosten .. ........... ... .. cucuenns -91%
- Zu hohe Lohnkosten allgemein ... ........... . 00 an 77%
- Zu wenig Flexibilitdt im Kiindigungsschutz . ... ..... .......... 57 %
- Qualifiziertes Fachpersonal ist schwer zu finden .. ........... -55%
- Zu hoher Arbeitnehmerschutz allgemein ... ................. 52%
- Lohnkostendruck durch billige Arbeitskréfte aus dem Ausland .. .44 %
- Bindung an Flachentarifvertrédge ......... ... ... . 41%
- Lohnkostendruck durch bilige Schwarzarbeiter ............... 29v
- Gewerkschaften regieren von auBen ins Unternehmen hinein,

haben aber zu wenig Ahnung vom Geschéaft . . . ........... ... 24 %
- Betriebsrate im Unternehmen verhindem, dass wir notwendige

Entlassungen vornehmen kdnnen ..... ..... .. ... ot vanns 9%
=@M ef®3 cooonooo 00000 00000000000 0000 00OO00 0COOG 000 om0 1%

reduzie rte Basis: 155 Fille: wirtschaftliche Situation des Untemehmens ist agroBen/groBen Einfluss auf die wirtschaftiche Situation des Untemehmens

nicht sehr gut/gut und Kreditvergabepraxis der Banken hat sshr (entspricht 91 Tsd. Untemehmen)
Obwohl vielfach tUber Optimierungsbedarf bei der der Betroffenen messen diesem Kriterium gro-
fachlichen Qualfikation von Fihrungskréaften und Ben oder sehr groBen Einfluss bei. Auch Miss-
Mitarbeitern diskutiert wird, ist fehlender qualifi- management im eigenen Unternehmen be-
zierter FUhrungsnachwuchs kein Grund fir die scheinigen nur 10 % der unzufriedenen Unter-
unbefriedigende Unternehmenssituation: Nur 17 % nehmer einen Einfluss fur die ungiinstige Lage.
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Fur die mittelstandischen Untemehmen eréffnet
sich derzeit eine Vielzahl an M&glichkeiten, um
auf die derzeitige 6konomische Situation adéquat
zu reagieren. Aus Sicht der Fihrungskrafte wer-
den hier verschiedene MaBnahmen als notwen-
dig benannt, die die Starkung der Wettbewerbs-
situation betreffen und MaBnahmen zur Kosten-
reduktion. Darlber hinaus werden auch einige
Méglichkeiten zur Anderung der Beteligungs-
verhéltnisse und Unternehmensfihrung als be-
sonders wichtig erachtet, jpdoch nicht in dem
MaBe.

Speziell die bisher umgesetzten MaBnahmen
sind tendenziell eher Defensivstrategien. Die

P Lésungsstrategien: Bedeutung und Umsetzung

Fahrungskréfte sind bzgl. der Auswahl ihrer
Strategien sehr vorsichtig und verhalten. Es gilt,
durch konservative Strategien, die bestehende
Situation zu stidrken ohne umwalzende Veréan-
derungen zu provozieren.

Die Umsetzung offenbart ein Vollzugsdefizit in
den Firmen. Grundsatzlich sind die Unternehmer
durchaus handlungsbereit, haben aber bisher
wenig in Angriff genommen. Vergleicht man die
den MaBnahmen zugesprochene Relevanz mit
dem Grad der bisherigen Realisierung, so zeigt
sich, dass die tatsdchiche Umsetzung der jewei-
ligen MaBnahmen bisher geringer ist, als die
Bedeutung, die ihnen beigemessen werden.

Bewertung, Planung und Umsetzung der wichtigsten Strategien (Top Ten)*
Alle Werte In Prozent

100 /
90 /
Starkung des Kerngeschifts statt Wachstum |

Ausbau des anteils bestehender Produkis

g neuer Geschaftsfelder
tion/Erweiterung der Produktpale tte

Erhdhter Druck auf zahlungsunwillige Kunden
Verstirkte Forderung der Qualifikation der Mitarbeiter O
Kelne Neuelnstellungen 'Q Erschli
Vemehrter Einsatz von befristeten Arbeitsvertrigen Divergi

. ~
. ~
. |

/

0
0 10 2 30 4 50 60 70 80 90 100

Bereits ergriffen/geplant m———————)-
] d 8

Notwe ndigkeit*

* Top Boxes: Wert 1+2 (6er Skala: 1= absolut unerissiich, 6 = absolut
Uberfiissig)

Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfuhrer) aus

Untemehme n mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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Welkhe MaBnahmen im BEinzelnen als wichtig welche nicht, soll nachfolgend ausfihricher
erachtet werden und umgesetzt werden und erdéautert werden.

Bewertung und bisherige Umsetzung der wichtigsten Strategien (Top Ten)*
Alle Werte in Prozent

1:: /
@ /

n /

m //

5 Stéirkung des Kernueschiﬂjf::?h tum _  Erhohter Druck auf zahlungsunwillige Kunden

Verstarkte Firderung der Qualifikation der Mitarbeiter . ) “{J Spezialisierung
Einkaufspreis senken

Keine Neueinstellungen @ ¢ Ausbau des Marktanteils
c bestehender Produkte
g % vemehrter Einsatz von befristgiefi Arbeitsvertrigen @
T | i a0 ErschlleBung neuer Geschifisfelder
o Diversifikation/Efweiterung der Produktpaleite
(]
2
= 10
4 /
[}
@
0 10 2 30 ] 50 60 70 80 90 100

Notwe ndigkeit*

*Top Boxes: Wert 1+2 (6er Skala: 1= absolut unerésslich, 6 = absolut
Uberfliissig)

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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P> MaBnahmen zur Kostenreduktion

Top Ten - MaBnahmen zur Kostenreduktion:
Notwendigkeit*, Planung und Umsetzung
Alle Werte in Prozent

Einkaufspreise senken

§
q

Erhdhter Druck auf zahlungsunwillige Kunden

Verstérkte Forderung der Qualifizierung der Mitarbeiter

Vemehrter Einsatz von befristeien Arbeitsvertrigen

!
§

Lager ung reduzieren

%1

Absenkung des Lohnniveaus
Personalabbau

Statt Festanstellung Zusammenarbelt mit Subuntermehmen

3

Vermehrter Einsatz von Leihkraften 13 19

10 2 30 4 50 60 n 80 90 100

B Notwendigkeit M bereits ergriffen H geplant

* Top Boxes: Wert 1+2 (6er Skala: 1= absolut unerssich, 6 = absolut
Uberfilissig)
Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfuhrer) aus

Untemehme n mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)

Die Fuhrungskréafte erkennen eine hohe Not- sprechende EinsparungsmaBnahmen beim
wendigkeit, vor allem die Produktionskosten zu Personalmanagement beinhaltet.
reduzieren, was aber auch in hohem MaBe ent-
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P> Reduktion und Kontrolle extern auftretender Kosten

Der oftmals thematisierte steigende Preisdruck
erfordert eine besonders kostensparende Pro-
duktion. In diesem Zusammenhang ist die Senkung
der Enkaufspreise in héchstem Mafe erforderich,
Dies wird von mehr als jedem zweiten Befragten
(57%), also insgesamt 172 Ted. Untemehmen als
absolut unerléssich oder uneriassich angesehen.
Besonders wichtig erscheint dies erwartungs ge-
maB fur Industrieunternehmen. 73% der Industrie-
untermehmen finden dies (absolut) unerEsslich.
Eine Vielzahl von Untemehmen (43 %) hat bereits

MaBnahmen zur Senkung von Bnkaufspreisen
ergriffen, konsequenterweise befinden sich tber-
durchschnittich viele aus dem Wirtschaftszweig
Industrie (53 %) darunter.

Ebenso energisch soll der stellenweise laschen
Zahlungsmoral der Kunden entgegengewirkt wer-
den, ndem erhdhter Druck auf zahlungsunwilige
Kunden ausgelibt werden soll. Auch diese
MaBnahme halten 57% der Fihrungskrafte fur
(absolut) unertisslich und 47 % haben bereits
erhéhten Druck ausgetibt.

Alle Werte in Prozent

Gesamt Wirtschaftszweig
Industrie Han dwerk Handel Dienslelstung
Einkaufspreise senken 57 73 58 60 49
Erhéhter Druck auf
zahlungsunwillige Kunden 57 53 66 a7 65

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerlédsslich, 6 = abso lut
Uberfitissig)

Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und G eschéftsfiihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)

© manager magazin und Watt Deutschland

Perspektive Mittelstand — Die deutsche Wirtschaft im Umbruch



[28] Die Ergebnisse im Einzelnen

> Personalpolitische MaBnahmen

Neben entsprechenden MaBnahmen zur Reduk-
tion und Kontrole extern auftretender Kosten
sieht die Mehrheit der Fiihrungskréfte die drin-
gende Notwendigkeit, das Kosten-Nutzen-Ver-
héltnis des Personals zu optimieren.

Noch vor unmittelbaren EinsparungsmaBnahmen
bei den Lohnkosten wird zu allererst ins Feld
gefuhrt, die Qualifikation der Mitarbeiter verstarkt
zu fordem. Eine MaBnahme, die von etwa jedem
Zweiten (53 %) als (absolut) uneriasslich einge-
schéatzt wird und auch bereits von 45 % der
Unternehmer umgesetzt wurde und von 24 %
zumindest geplant ist.

Weitere héchst relevante MaBnahmen, das
Personal betreffend, sind die Vermeidung von
Neueinstelungen (48 %) und der vermehrte
Einsatz von befristeten Arbeitsvertragen (47 %).
Obwohl es sich hier eher um relativ schnell zu
realisierende, reaktive Handlungen denn um zeit-
und kostenintensive offensive Strategien handelt,
sind beide MaBnahmen bisher nicht in dem MaBe
ihrer Notwendigkeit umgesetzt worden. 39 %
stelen bereits niemanden mehr ein und nur 28 %
haben bisher vermehrt befristete Arbeitsvertrage
eingesetzt.

Nicht mehr ganz so bedeutsam, aber immerhin
noch fur fast jeden Dritten uneréssich sind un-
mittelbare Eingriffe bei den Lohnkosten der be-
schiéftigen Arbeitnehmer durch die Absenkung
des Lohnniveaus (31%) oder Personalabbau

(29 %) . Ersteres wurde erst von 10 % ergriffen,
letzteres dagegen mmerhin schon von 25 %.
Allerdings gbt es bzgl. der Relevanz der genann-

ten MaBnahmen Unterschiede zwischen den
verschiedenen UntemehmensgréBen. Kleinere
Untemehmen tendieren diesbezligich eher zu
zurickhaltenden MaBnahmen als gréBere
Untemehmen. Wéhrend Lohnkosteneinspar-
ungen durch Vermeidung von Neueinstellungen
am haufigsten von kleinen Unternehmen mit
maximal 10 Mitarbeitern als héchst relevant the-
matisiert werden (50 % versus Unternehmen mit
mehr als 100 Mitarbeitern: 31%) und auch haufi-
ger von ihnen bereits realisiert wurden (41 %
versus Unternehmen mit mehr als 100 Mitar-
beitem: 35 %) erscheint Personalabbau vor allem
gréBeren Unternehmen mit mehr als 100 Mitar-
beitern (43 %) nahe egender zur Reduktion der
Lohnkosten als Firmen mit héchstens 10 Mitar-
beitem (27 %) und wurde bisher auch von erste-
ren haufiger umgesetzt (45 % versus 22 %).

Hinsichtlich der bisherigen Umsetzung sind
wieder Vollzugsdefizite erkennbar.

Exteme Personalangebote statt Festanstellung
stelen keine echte Altemative dar. Nur etwa
jeder finfte Unternehmer denkt an eine verstéark-
te Zusammenarbeit mit Subunternehmen (uner-
lasslich: 21%, bereits ergriffen: 18 %, geplant:

15 %) oder aber dem vermehrten Einsatz von
Leihkr&ften (unerésslich: 20 %, bereits ergriffen:
13 %, geplant: 19 %).
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Gesamt Beschifll gte Mitar belter
Bis 10 11 bis 100 101 und mehr
Verstirkte Fé rderung der
Qualifikation der Mitarbeiter 53 43 60 70
Keine Neueinstellungen 48 50 49 31
Vermehrter Einsatz von
befristeien Arbeitsvertrigen a7 a5 a7 60
Absenkung des Lohnniveaus 31 28 34 29
Personalabbau 29 27 29 a3
Statt Festanstellung Zusammenarbeit
mit Subunternehmen 21 17 25 23
Vermehrter Einsatz von Leihkriften 20 19 20 19
Alle Werte in Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut uneridsslich, 6 = absolut
Uberfliissig)

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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P Reduktion des Anlagevermdgens

Neben den MaBnahmen beim Personalmanage- Maschinen- und/oder Fuhrpark spielt dagegen
ment gibt es noch andere Einsparungspotenziale eine untergeordnete Role. Nur eine Minderheit
und zwar solche, die das Anlagevermdgen der von 14 % hélt dies fur (absolut) unerlasslich.

Unternehmen betreffen: Uneréasslich erscheint
fast jedem Zweiten die Reduktion der Lagerhal-
tung (44 %). Besonders dringiich ist dies fur

Auch diese beiden Handlungsmdglichkeiten wur-
den bisher vergleichsweise selten in die Tat

umgesetzt.
Industrieunternehmen (65 %) und Handelsunter-
nehmen (54 %). Die Verringerung von
Gesamt Wirtschaftszweig
Industrie Handwerk Handel Diensleistung

Lager hattun g red uzleren a4 55 a5 54 28

Redukiion von Maschinen- und/oder

Fuhmpark 14 8 15 13 15

Alle Werte in Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerlésslich, 6 = abso lut
Uberfiissig)
Basis: 512 Falle: Fuhrungskrifte (Inhaber und Geschéftsfuhrer) aus

Untemehme n mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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P Modifikation von Organisationsstrukturen

An den Organisationsstrukturen soll wenig ver- bereits mit andem. Ein wenig flexibler sind
andert werden, vor allem bei Keineren Unter- Dienstleistungsuntemehmen: 19 % halten Office-
nehmen. Sharing far erforderlich.

Outsourcing bestimmter Untemehmensbereiche
halten nur 13 % flur (absolut) unerasslich. Noch
weniger haben diese MaBnahme bisher in die Tat
umgesetzt, ndmlich 7 %. Weitaus bedeutsamer
ist dieser Aspekt allerdings fir groBe
Unternehmen mit 101 Mitarbeitern und mehr: far
fast 30 % dieser Firmen ist diese MaBnahme
unerlésslich. Office-Sharing scheint ebenfalls flr
die Mehrzahl nicht relevant (absolut unterass-
lich/unerlasslich: 11 %), nur 5 % teilen ihr Blro

Auch die derzeit vielfach diskutierte Option, ent-
weder Produktionsstétten oder aber die
Firmenzentrale ins Ausland zu verlagern wird
mehrheitlich nicht ernsthaft in Betracht gezogen.
10 % halten es fur (absolut) uneréssich, die
Produktion ins Ausland zu verdagem, nur 9 % sind
der Ansicht, einzelne Produktionsstatten sollten
ins Ausland ausgelagert werden und 4 % halten
die Verlagerung der Firmenzentrale ins Ausland
fir dringend erforderdich. Bisher haben nur ver-

Gesamt Wirtschaftszwelg Beschifl gte Mita rbelter

Industrie Handwerk Handel Dienst- Bis 10 11 bis100 101 und
leistung mehr

Outsourcing
bestimmter 13 16 11 13 13 11 13 29
bereiche

Office- 11 3 8 10 19 8 14 8
Sharing

Verlagerung
der Produkiion 10 14 8 12 8 5 14 16
Ins Ausland

Auslagerung von

elnzelnen =) 16 6 9 8 5 12 14
Produktionsstiitten

ins Ausland

Verlagerung

der Unternehmens- aq 5 3 5 q 3 5 7
Zentrale

ins Ausland

Alle Werte In Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut uneriédsslich, 6 = absolut
Uberfitissig)

Basis: 512 Falle: Fihrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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einzelt Unternehmen von dieser M&glichkeit
gebrauch gemacht. Nur 1 bis 4 % haben die
Firmenzentrale oder Produktion bereits teiweise
oder ganz ins Ausland verlagert.

Hinsichtlich solcher Abwanderungen sind aller-
dings deutliche Unterschiede zwischen den
UnternehmensgroBen erkennbar. So bewerten

mitarbeiterstarke Untemehmen diese Option
deutlich héher als kleinere Unternehmen und
haben zwar auch selten, aber etwas héufiger als
kleinere Unternehmen schon davon Gebrauch
gemacht (Auslagerung der Produktion ins
Ausland: 1 - 10 Mitarbeiter: 1%, 101 und mehr
Mitarbeiter: 5 %).
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P> MaBnahmen zur Stirkung der Wettbewerbssituation
und/oder fiir Kooperationen

Top 10*
Alle Werte In Prozent

Ausbau des Markanteils bestehender Produkte
Spezialisie rung

Starkung des Kerngeschifts statt Wachstum
ErschlieBung neuer Geschaftsfelder
Diversifikation/Erweiterung der Produktpaletie
Exp ansion/Wach stum allgemein

Mehr Koop eration allgemeln

Vermehrtes Angehot von Beratungsielstungen
Auf-/Ausbau von Netzw erken

Joint Ventures

0 10 2 0 40 50 ) 80 90 100
H Notwendigkelt* N berelts ergriffen H geplant

*Top Boxes: Wert 1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerkisslich, 6 = absolut
Uberfliissig)

Basis: 512 Félle: Fihrungskréfte (Inhaber und G eschéftsfiihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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[34] Die Ergebnisse im Einzelnen

Neben MaBnahmen zur Kostenreduktion sind
aus Sicht der Untemehmer MaBnahmen zur Star-
kung der Wettbewerbssituation hoch relevant.
Zur Sicherung der eigenen Marktposition kom-
men fur die Fihrungskrafte sowohl Diversi-
fikation/Ausweitung der Geschéftsfelder als auch
Konzentration auf das Kerngeschaft in Betracht.
SpezialisierungsmaBnahmen erscheinen relevan-
ter als die Aufnahme neuer Geschéftsfelder.
Wenn auch Expansionsbestrebungen héchst
bedeutsam sind, so werden zunédchst eher
Konzentrationsbemihungen thematisiert.

So ist der Ausbau der Marktanteile bereits beste-
hender Produkte fiir mehr als jeden Zweiten

(68 %) unerlasslich, wobei nur 37 % diesbeziiglich
bereits MaBnahmen ergriffen haben. Besonders
wichtig ist diese Strategie fiir groBe Untemehmen:
71% der Untemehmen mit 101 und mehr Mit-
arbeitem hélt diese Strategie fur unbedingt not-
wendig. Zwar deutlich weniger, aber immerhin
56 % von ihnen haben dies schon realisiert.
Genauso wichtig wie der Ausbau der Markt-
anteie bereits bestehender Produkte erscheint
Unternehmem Spezialisierung (568 %), wenn auch
nur 45% bisher tatséchlich Spezialisierungs-
stratedgien verfolgt haben. Wachstum ist wichtig,
aber hier nicht ganz so entscheidend.

Eine groBe Mehrheit (56 %) pladiert unbedingt
dafir, das Kerngeschéft zu stérken anstatt
Wachstum zu generieren. Fast 48 % haben dies
bereits in die Tat umgesetzt.

Wie bereits erwahnt, vergleichsweise weniger
bedeutsam, aber dennoch fiir fast jeden Zweiten
relevant ist Expansion/Wachstum (45 %), obwohl
nur 19% bisher Expansionsstrategien ergriffen
haben. Fir groBe Untemehmen ist der Ausbau
besonders bedeutsam. Auch die ErschlieBung
neuer Geschéaftsfelder hélt jeder Zweite (50 %)
Unternehmer in der derzeitigen Situation fir
héchst geboten, auch wenn nur etwa jeder
Vierte (24 %) diesbeziiglich bereits etwas unter-
nommen hat. Ebenso sind Diversifikation/Er-
weiterung der Produktpalette noch fast fir die
Halfte der Untemehmer unerlésslich (48 %). Auch

» Modifikation der Angebotsbreite und -tiefe

hier hinkt die bisherige Umsetzung aber mit 26%
stark hinterher.

Die auffallend groBe Diskrepanz zwischen
Notwendigkeit und Volzug speziell bei diesen
Expansions- und Diversifikationsbemihungen ist
mit dem enormen Kosten- und Zeitaufwand zu
erkldren, den eine Realisierung erfordert.

Der Kunde soll aber nicht nur mit Produkten
versorgt werden, sondern es bedarf auch einer
intensiven Betreuung. In diesem Zusammenhang
zeigt sich der Trend zu noch mehr Dienstleistung.
Zwar Immerhin jeder dritte Unternehmer (33 %)
halt es flir erforderlich, vermehrt Beratungs-
leistungen anzubieten (bereits umgesetzt: 26 %).
Dies trifft besonders auf Dienstleistungsunter-
nehmen zu, von denen 52 % hier eine dringende
Notwendigkeit sehen und 34 % bereits mehr
davon anbieten. Auch geographisch sind
Unterschiede zu beobachten. Wahrend die
Westdeutschen bzgl. zusétzlicher Beratungs-
leistungen eher zuriickhaltender sind, finden In
Ostdeutschland immerhin 45 % der Untemehmer
diese Strategie uneréasslich, wobei nur 26 % der
Firmen in Ostdeutschland bereits MaBnahmen
ergriffen haben.

Eine grundséatzliche Verldngerung der
Wertschépfungskette hilt aber nur jeder Fiinfte
(21%) fur dringend notwendig und erst 9%
haben dies bisher auch getan. Allerdings ist die
Dringlichkeit abh&ngig von der Untemehmens-
gréBe: Wahrend nur 14 % der Untemehmen mit
bis zu 10 Mitarbeitem dem hohe Bedeutung
zumisst und nur 3 % bereits MaBnahmen hierfir
ergriffen haben, sind es bei Firmen mit 101 Mit-
arbeitem und mehr bereits 38 %, die die Verking-
erung der Wertschopfungskette als notwendig
bezeichnen und 21% haben dies schon realsiert.

Die Expansionsbemihungen beziehen sich groB-
tenteils jpdoch nicht auf eine Ausweitung der
intemationalen Marktbedeutung.
Internationalisierung spielt eine untergeordnete
Rolle. Nur jeder Funfte hélt diese Strategie fur
unterlasslich und weniger als jeder Zehnte (9 %)
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hat diesbezligich bereits MaBnahmen ergriffen.
Allerdings ist auch hier die Relevanz in hohem
MaBe abhéngig von der UnternehmensgrdBe.
Wieder nur 14 % der Unternehmen bis 10 Mit-

arbeiter halten diese MaBnahme flir unerésslich
(bereits umgesetzt: 3 %), aber 40 % der Unter-
nehmen mit 101 Mitarbeitem und mehr (bereits
umgesetzt: 25 %).

Gesamt Wirtschaftszweig Beschafligte Mitarbeiter Region/Nielsen-Gebiete
Industrie Hand- Handel Dienst- Bis10 11 bis 101und Nord- Siid- Ost
werk leistung 100 mehr West West  (Nielsen
(Nlelsen (Nlelsen 5+6+7)
1+2) 3-4)

Ausbau des
Marktantells
bestehender 58 71 54 63 50 47 67 71 60 55 63
Produkte
Spezialisie rung 58 67 59 56 54 56 59 54 64 51 58
Starkung des
Kerng eschifis 56 62 53 56 56 53 58 61 58 53 59
statt Wachstum
ErschlieBung
neuer 50 54 44 48 55 43 58 a1 53 46 55
Geschiiftsfelder
Diversifikation/
Erweiterung der 48 56 50 49 a1 a1 54 52 51 44 50
allgemein
Produktpalette
Expansion/
Wachstum 45 47 43 a47 a4 41 48 52 50 40 48
allgemein
Vermehries
Angehbot von 33 16 23 28 52 32 34 31 31 31 45
Beratungs-
leistungen
Verlangerung der
Wertschipfungs- 21 23 23 19 22 14 26 38 19 21 29
kette
Internationa- 20 33 12 20 21 14 24 40 20 20 22
lislerung
Alle Werte in Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerldsslich, 6 = absolut
Uberfliissig)

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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Das Eingehen von Kooperationen oder Pflegen
von Netzwerken spielt im Gegensatz zu MaB-
nahmen zur Modifikation des Angebots fir die
meisten Unternehmen eine untergeordnete Rolle.
Zwar besteht der vage Wunsch nach mehr
Kooperationen fur 42 %, allerdings sind bisher
nur 28 % Kooperationen eingegangen. Auch wird
es konkreter, schwindet die Bedeutung spezieler
Kooperationsformen.

P> Bedeutung von Kooperationen und Netzwerken

Aus-/Aufbau von Netzwerken (29 %), Joint
Ventures (27 %), Zusammenarbeit mit Subunter-
nehmen (26 %).

Allerdings besteht bei groBeren Unternehmen
offensichtlich eher eine Notwendigkeit zur Star-
kung von Netzwerken. Den Auf- oder Ausbau
von Netzwerken hélt fast die Hélfte der Unter-
nehmer (45 %) aus Firmen mit 101 und mehr
Mitarbeitern fur erforderlich, 34 % von ihnen

Fur nur fast ein Viertel der Fihrungskréfte sind
folgende MaBnahmen unerksslich:

haben bereits Netzwerke auf- oder ausgebaut.

Gesamt Beschiftigte Mitar beiter
Bis 10 11 bis 100 101 und mehr
Mehr Koop erationen all gemein 42 31 51 45
Aus-/Aufbau von Netzw erken 29 21 35 45
Joint Ventures 27 19 35 34
Zusammenarb eit mit Subunternehmen 26 17 35 25
Alle Werte in Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerlésslich, 6 = abso lut
Uberflissig)
Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfuhrer) aus

Untemehme n mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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P> MaBnahmen zur Anderung der Beteiligungsverhiiltnisse

und Untemehmensfiihrung

Top 10*
Alle Werte in Prozent

Verka uf nur samt Mitarb eiter

Ubergabe des Unternehmens an ein
jiingeres Familienmitglied

Verkauf ohne Bedingungen rs E
4
Private Equity Es

Uibergabe von Entscheiderfunkiionen an
nicht beteiligte angesellte Manager

Abgabe der Mehrheit des Unternehmens E e

Umwandiung des Unternehmens in 2 a
elne nic ht birsennotlerte AG | o

B Notwe ndigkeit* B bereits ergriffen H geplant

Umwandeln des Unternehmens in eine GmbH 32

"
Offnung des Untemehmens fiir externe Anteliselgner m

Verstirkt Beschéftigung von Strategieberatern ﬂﬂ

* Top Boxes: Wert 1+2 (6er Skala: 1= absolut unerésslich, 6 = absolut
Uberfllissig)

Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und G eschéftsfiihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)

Einige wenige Untemehmer denken an elemen-
tare Strukturverénderungen, um der gegenwarti-
gen 6konomischen Situation adédquat zu begeg-
nen. Dazu geh&ren auch Ideen zur VeréduBerung
des Unternehmens oder Anderung der
Rechtsform.

Obwohl nur eine Minderheit der Firmen betroffen
ist, sind in Anbetracht der Tragweite dieser MaB -
nahmen aber auch kleine Bewegungen hier nicht
unterzubewerten.

Die GmbH scheint die am ehesten geeignete
Gesellschaftsform flir die Unternehmen in der
derzeitigen Situation. Eine (Umwandlungin eine)
GmbH halten 25 % fur unbedingt erforderlich,
wobei bereits 58 % der befragten Unternehmen
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diese Rechtsform haben (gréBtenteils ohne wei-
teren Zusatz, teilweise auch im Verbund mit OHG
oder KG). Besonders die Fllhrungskréafte ohne
abgeschlossenes Studium stimmen dem zu, hier
sind es 31% (gegeniber 14 % mit abgeschlosse-
nem Studium). Wohingegen eine Anderung in
eine bdrsennotierte AG nur 3 % fur absolut not-
wendig halten.

Die Rechtsform der Aktiengesellschaft ist fiir die
Zielgruppe vdllig rrelevant. Nur 2 % der Firmen
sind Aktiengeselischaften. Auch eine Umwand-
lung in eine nicht bérsennotierte AG stéBt nicht
auf gréBere Resonanz: nur 4 % halten dies fiur
dringend erforderich und das Verlassen der
Borse, Going Private, ist nur fir 3 % relevant.




[38] Die Ergebnisse im Einzelnen

Grundsétzlich besteht eine geringe Bereitschaft,
die Untemehmensleitung abzugeben oder aber
Exteme ins Boot zu holen.

Die Untemehmensverantwortung soll weitgehend
in den Handen der jetzigen Geschaftsfihrung
bleiben.

Ein Untemehmensverkauf wird von nur Wenigen
in Erwagung gezogen und wenn, dann nur unter
Einhaltung bestimmter Bedingungen.

Eine VerauBerung des Untemehmens, allerdings
dann mit samt der Belegschaft, gilt fir fast jeden
Flnften als (absolut) unersslich (19 %). Einen
Verkauf der Firma ohne Bedingungen halten
immerhin noch 8 % fir erforderlich.

Weiterhin besteht die Méglichkeit, die Unter-
nehmensfiihrung zwar abzugeben, aber in
Familienhand zu belassen. Die Ubergabe des
Unternehmens an ein jingeres Famiienmitglied
erscheint fur 19 % wichtig, wurde aber erst von
5% realisiert. Besonders Altere stimmen der
Verjingung zu: 37 % der Uber 54jahrigen sind
dieser Ansicht und 11% haben dies bereits getan.
Auch bei den befragten Unternehmern, deren
Firme Familieneigentum ist, sind es erwartungs-
gemaB Uberdurchschnittlich viele, die eine Uber-
gabe an jingere Angehére wichtig finden, ném-
lich 26 %. 8 % von ihnen haben schon entspre-
chende MaBnahmen ergriffen.

Exteme Anteilseigner spielen dagegen keine
Rolle. Nur etwa jeder Zehnte (11 %) halt die Off-
nung des Unternehmens flir exteme Anteis-
eigner fiir erforderdich und nur 4% haben dies
bereits in die Tat umgesetzt.

Die Offnung des Unternehmens fir Beteiligungs-
gesellschaften (Private Equity) ist eine weitere
Méglichkeit, wird aber nur von 7% als notwendig
erachtet und wurde erst von 3 % realisiert.

Auch halten nur 6 % die Abgabe der Mehrheit

des Unternehmens fir unerasslich, getan hat
dies fast niemand, nédmlich nicht einmal 1%.

Die Ubergabe von Entscheiderfunktionen an nicht
beteiligte angestellte Manager ist insgesamt
zwar far nur 6% unerlédsslich (bereits umgesetzt:
3 %), allerdings finden diese MaBnahme 20 % der
Fahrungskréfte aus Unternehmen mit 101 und
mehr Mitarbeitern unerésslich und erstaunliche
19% der Unternehmen dieser GréBe haben dies
bereits getan, es gibt also hier kein Vollzugs-
defizit.

Neben solch gravierender Eingriffe in die
Untemehmensfihrung existieren weniger massi-
ve MaBnahmen, die allerdings nur bei groBen
Untemehmen auf etwas Resonanz stoBen. Hier
sieht jede zehnte Flihrungskraft die Notwendig-
keit, vermehrt Strategieberater zu beschéftigen
(realisiert: 4 %). Wéhrend nur 7% der Unter-
nehmen bis 10 Mitarbeiter dies fiur erforderlich
halten (bereits ergriffen: 1%), so sind es bei
Untemehmen mit 101 Mitarbeitern und mehr 25 %
(umgesetzt: 15 %).
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Gesamt Beschiifigte Mitarbeiter Eigentums- Alter Bildung
verhiilinisse

Bis10 11 bis 101 und Familien- Sonst. Bis 39 40-54 55Jahre Ohne Mit
100 mehr eigen- Eigen-  Jahre Jahre und Studium Studium

tum tiimer ilter
Umwandiung
des Unternehmens 25 25 25 19 23 27 21 24 29 31 14
in eine GmbH
Vorkauf nur samt 19 16 24 8 20 18 17 17 27 19 20
Mitarbeiter
Ubergabe des
Unternehmens an 19 18 21 8 26 8 16 13 37 23 13
ein jiingeres

Famlllenmiiglled

Offnung des Unter-
nehme:sﬁrex- 11 9 11 18 9 14 13 <) 13 10 13

terne Anteiiseigner

Verstarkt
Beschifiigung von 10 7 12 25 11 9 12 10 9 11 9

Strategie beratern

Verkauf ohne 8 8 8 6 8 7 6 8 8 8 7
Bedingungen

Offnung des Unter-

nehmens fur Be-

telllgung s esell- rg 5 8 14 5 11 6 4 8 5 11
schaften (Private

Equity)

Ubergabe von Ent-

scheiderfunktionen

an nicht beteiligle = © 2 o 20 6 7 12 5 a 5 o
angestel lte

Manager

Abgabe der Mehr-
heit des Unter- 6 6 6 7 a 10 10 3 9 6 7

Umwandiung des

Unternehmens q 2 S5 = -] 2 3 q 3 3 S
in eine nicht bar-

sennotierte AG

Umwandiung des

Unternehmens in 3 3 3 5 3 3 5 2 3 3 3
elne borsen-

nofierte AG

Going private (Ver-

lassen der Birse) 3 2 3 1 3 3 3 1 6 3 2

Alle Werte In Prozent

Top Boxes: Wert1+2 (6er Skala: 1 = absolut unerldsslich, 6 = absolut
Uberfliissig)

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus

Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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» Psychogramm der Unternehmer

Die Untemehmer haben eine starke emotionale
Bindung zu lhrer Firma. Die Firma ist flr viele ein
zentraler Bestandteil ihres Lebens. Fast zwei von
drei FGhrungskraften (63 %) stimmen sogar der
Aussage zu ,Die Firma ist mein Leben“. Genauso
viele sehen in der Firma auch ihr persénliches
Lebenswerk, bei Inhabern und geschéftsfihren-
den Gesellschaften sind es mit 69 % noch deut-
lich mehr als bei den Geschéftsfiihrern, von
denen nur 44 % zustimmen.

Bezlglich unternehmerischer Entscheidungen
vertraut man oftmals den intuitiven Fahigkeiten
(»,lch habe ein Geflihl dafli, wann welche Ent-
scheidungen getroffen werden missen“: 71 %,
»lch habe ein Gespir fir Entwickiungen des
Marktes“: 67 %).

Trotz diesem Selbstvertrauen und obwohl eine
hohe emotionale Bindung zur Frma besteht, wird
eine rationale betriebswirtschaftliche Denke
betont: ,Als Untemehmer muss man betriebs-
wirtschaftlich denken, auch wenn viele Arbeits-
platze auf dem Spiel stehen“: 70 %.

Obwohl die 6konomische Lage eines GroBteils
der Untemehmen angespannt ist, sehen nur
wenige Fuhrungskréafte die Notwendigkeit, per-
sdnliche Einschrénkungen in Kauf zu nehmen.
»lch muss meinen Lebensstandard reduzieren,
weil ich hn mir nicht mehr leisten kann“ bestati-
gen nur18%. Selbst bei den Unternehmen, die
die wirtschaftliche Situation ihres eigenen Unter-
nehmens als sehr oder eher schlecht bezeich-
nen, sehen nur 34 % diesbeziiglich Handlungs-
bedarf.

Wenngleich die emotionale Bindung zum
Unternehmen hoch ist, ist die Bereitschaft, erst
bei sich zu sparen, bevor ein Mitarbeiter entlas-
sen wird, nur bei etwa jedem dritten Unter-
nehmer (32 %) vorhanden. Selbst die Fihrungs-
krafte aus Untemehmen, die in einer wirtschaft-
lich sehr oder eher schlechten Situation sind,
bekunden mehrheitlich hier kein Entgegen-
kommen. 43 % sind zu persénlichen Einspar-
ungen bereit, bevor ein Mitarbeiter entlassen
wird.

Dieses mangelnde Problembewusstsein erkléart
sich nicht durch einen fehlenden Bezug zu den
einzelnen Mitarbeitem. Unpopuldre MaBnahmen
wie Entlassungen belasten schlieBich mehr als
jeden Zweiten psychisch (57 %). Allein der finan-
zielle Druck scheint also aus Sicht der Betroffe-
nen nicht groB genug zu sein, um aus der dko-
nomischen Gesamitsituation heraus auch persoén-
liche Konsequenzen zu ziehen.
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Unternehmerisches Personlichkeitsprofil
Alle Werte in Prozent

Als Unternehmer muss man hetriebswirischa ft-
lich denken, auch wenn viele Arbeitsplatze auf
dem Spiel stehen

Ich habe ein gutes Gespir fiir
Eniwickiungen des Marktes
GroBkonzeme fangen oft an, Mitarbeiter

zu entlassen, bevor andere Elnsparungs-
mbgl'ichkolten ausgesch dpft sind

Ich habe ein Gefiihl dafiir, wann welche
Entscheldungen getroffen werden miissen a
70
e e

Die Firma Ist meln Leben

Die Firma Ist fiir mich meln Lebenswerk

Manchmal muss man auch aus dem
Bauch heraus entscheiden

Das Unternehmen ist ein wichtiger
Teil meiner Familie

Unpo puléire MaBnahmen wle
Enflassungen belasten mich persdnlich

Die Firma soll in den Hénden der Familie bleiben

Als Unternehmer kann man nicht Inmer Riicksl cht
auf seine Arbeiinehmer nehmen

Wenn ich die Firma verkaufen miisste,
dann nur mit den Mitarbeltern

Ich arbeite um zu leben, nicht umgekehrt

Bevor ich einen Mitarbeiter entlasse
spare Ich lieber bel mir selbst

Ich muss meinen Lebensstandard reduzieren,
weil ich ihn mir nicht mehr leisten kann

Es wiirde mir nichts ausmachen, -3
wenn das Unternehmen verkauft wiirde 10

Ich fiihle mich mit der . S
Geschafisfiihrung iiberfordert B

Ich sehe keine Zukunfisp erspektiven %
mehr fiir mein Unternehmen

Ich fiihle mich mit der Firmenleitung l %
nicht mehr ausgelastet W 2

10 2 0 L 50 n 80

B Gesamt N Inhaber, GeschaftsfUuhrender Gesellschafter B Geschaftsfiihrer

100

Wert 1 + 2 (6er Skala: 1 = trifft voll und ganz zu, 6 = trifft Uberhaupt nicht
zu)

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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>

Von den Gewinnern lernen

P Unterschiedliches strategisches Vorgehen

Wie unterscheiden sich eher erfolgreiche von
eher erfolglosen Untemehmen? Was machen sie
anders und wer sind sie?

Um diese Fragen zu beantworten, wurde analy-
siert, welche Unterschiede zwischen Fuhrungs-
kréaften bestehen, die die wirtschaftliche Situation
ihres Unternehmens als eher oder sehr gut
bezeichnen (30 %) und solchen, die ihre Lage als
eher oder sehr schlecht einschatzen (23 %).

Eine derartige Einteilung verdeuticht Unter-
schiede in der strategischen Ausrichtung. Ein
Vollzugsdefizit ist bei beiden Untergruppen vor-
handen, aber bei den ,Gewinnern“ geringer als
bei den ,Verlierern“, d.h. als wichtig erachtete
Strategien wurden von den erfolgreicheren
Untemehmen bisher schon héaufiger in die Tat
umgesetzt als von den eher Erfolglosen.

Bereits ergriffen

Bewertung und bisherige Umsetzung der Top10-Strategien der Gewinner*

Alle Werte In Prozent

100

90

80

]

60

- Starkung des Kerngesch f

Erhohter Druck auf zahl
2
Diversifikation/Erweiterung der
30
Mehr Kooy/
2 /
10 /
0
0 10 2 30 2

Notwe ndigkeit*

60 70 80 90 100

*Wert1 + 2 (6er Skala 1 =trifft vollund ganz zu, 6 = trifft Uberhaupt
nicht zu)

Reduzierte Basis: 156 Félle: Fiuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfuhrer)
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger
als 500 Beschaftigten: wirtschaftiche Situation des Unternehmens ist eher
gut/sehr gut (entspricht 91 Tsd. Unternehmen)
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Bewertung und bisherige Umsetzung der Top10-Strategien der Gewinner*

Alle Werte in Prozent

100 /
90 /
80 /
m =
p Neueinsisllungen
50 ErhBhter Druck auf zahlungsunwil ung des Kerngeschifts statt Wachstum
Lager haltung red preise senken
o i {0 Vermehrter Einsatz von befristeien Arbeitsvertriigen
§ » —
£
5 Q Ausbau des Marktanteils
r . begtehender Produkte
(7} /&ﬁiesung neuer Geschaftsfelder <0
0
r w0 -
¢ /
[
m 9
0 10 2 30 a0 50 60 70 80 90 100
Notwe ndigkelt*

*Wert1 + 2 (6er Skala 1 =trifft vollund ganz zu, 6 = trifft Uberhaupt
nicht zu)

Tatsidchich werden defensive MaBnahmen, die
lediglich auf Kosteneinsparungen setzen, ohne
die eigentiche Angebotsbreite oder -tiefe zu
tangieren, eher als weniger notwendig erachtet
und wurden konsequenterweise auch bisher
seltener n die Tat umgesetzt. Dies betrifft auch
EinsparungsmaBnahmen beim Personal (Perso-
nalabbau, Absenkung des Lohnniveaus).
Dagegen werden offensive Strategien zur
Modifkation des Angebotes und Erhéhung des
Marktanteils von den erfolgreicheren Untemehm-
en ak wichtiger erachtet (Spezialisierung,
Expansion/Wachstum allgemein, Ausbau des
Marktanteils bestehender Produkte, ErschlieBung
neuer Geschéaftsfelder, Verldngerung der Wert-
schgpfungskette) und wurden auch bisher (teil-
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Reduzerte Basis: 119 Fdle: Fuhrungskrafte (Inhaber und Geschéftsfiihrer)

aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger

als 500 Beschéftigten: wirtschaftliche Situation des Unternehmens ist eher
schlecht/sehr schlecht (entspricht 70 Tsd. Untemehmen)

weise deutlich) haufiger bereits ergriffen, als dies
von erfolgloseren Untemehmern getan wurde.
Auch spielt das Thema Intemationalisierung hier
tendenziell ene gréBere Role, wird als notwendi-
ger erachtet und die Produktion wurde auch
schon hdufiger als bei erfolglosen Firmen ins
Ausland verlagert.

Bzgl. der Personalpolitik wird bei den ,,Ge-
winnern“ anstelle von EnsparungsmaBnahmen
starker auf die Férderung der Qualifikation der
Mitarbeiter gesetzt. Im Gegensatz zu erfolglosen
Untemehmem sind von der Mehrheit der erfol-
greichen Firmen diesbezlgdlich bereits MaB-
nahmen ergriffen worden.
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Die wichtigsten Offensiv-Strategien: Top 10*
Alle Werte in Prozent

Ausbau des Marktanteils bestehender Produkie 66
Sezialisie rung | o &7
Verstérkte Fo rderung der Qualifi kation der Mitarheiter | P ——— 722
ErschlieBung neuer Geschifisfelder
Diversifikation/Erweiterung der Produkipaletie | s 37
Expansion/Wachstum allgemein r
Vermehries Angebot von Beratungsleistungen | =0

Zusammenarbeit mit Subunternehmen
Verlingerung der Wertschipfungskette | japmmm— 20

International Islerung 7y 31

B Gewinner BN Verllerer

*Wert1 + 2 (6er Skala 1 =absolut unersslich, 6 = ab solut Uberfilissig)

Reduzierte Basis: 160 Tsd. Fuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfiihrer) gut/sehr gut (entspricht 91 Tsd. Unternehmen) und wirtschaftliche
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger Situation des Unternehmens ist eher schlecht/sehr schlecht (entspricht 70
als 500 Beschéftigten: wirtschaftliche Situation des Unternehmens isteher Tsd. Untemehmen)
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Die wichtigsten Defensiv-Strategien: Top 10*
Alle Werte in Prozent

Elnkaufprelse senken | 5O
Erhohter Druck auf zahlungsunwiilige Kunden _5558
Stiirkung des Kerngeschafts stait Wachstum B e
Keine Neueinstellungen m 61
Vermehrter Einsatz von befristeten Arbeitsvertrigen |y 51
Lager haltung reduzieren [ 29
Absenkung des Lohnniveaus | —— 4=
Auf-/Ausbau von Nezwerken [ A
Personalabbay [ 46

Statt Festanstellung Zusammenarbeit mit ‘
Subunternehmen 22

H Gewinner H Verlierer

*Wert1 + 2 (6er Skala 1 =absolut unerlassiich, 6 =absolut tberflissig)
Reduzierte Basis: 160 Tsd. Flihrung skréifte (Inhaber und Geschéftsfiihrer) gut/sehr gut (entspricht 91 Tsd. Unternehmen) und wirtschaftliche

aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger Situation des Unternehmens ist eher schlecht/sehr schledcht (entspricht
als 500 Besckhiiftigten: wirtschaftliche Situation des Unternehmens ist eher 70 Tsd. Unternehmen)
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P Strukturmerkmale der Gewinner

Strukturelle Unterschiede sind vor alem in fol- Einzelunternehmen/BGB-Gesellschaften, aus
genden Merkmalen zu beobachten. Die Ge- kleineren Unternehmen bis héchstens 10 Mitar-
winner sind Uberproportional haufig Akademiker, beitem, mit einem Jahresumsatz von unter

in GmbHSs, die Verlierer ofter Inhaber, aus 2 Mio. Euro.

Strukturelle Unterschiede zwischen Gewinnem und Verlierem
Alle Werte in Prozent
100
90
80
70
85
51 51
50 a9
a1 a1
40 36 35 37
20 30
2
10
0
Studium Inhaber Einzelunter- GmbH (ohne 1 bis 10 Jahresumsatz:
nehmen/BGB- Zusatz) Mitarbeiter 1 Mio. Eurobis
Geselschaften unter 2 Mio. Euo
B Gewinner H Verllerer

Reduzierte Basis: 160 Tsd. Fuhrungskréifte (Inhaber und Geschéftsfiihrer) gut/sehr gut (entspricht 91 Tsd. Unternehmen) und wirtschaftiche
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger Situation des Unternehmens ist eher schlecht/sehr schlecht (entspricht
als 500 Beschiiftigten: wirtschaftliche Situation des Unternehmens ist eher 70 Tsd. Unternehmen)

P> Fazit
Von den Gewinnern lernen bedeutet: Statt Mitarbeiterférderung statt Personalabbau),
reaktiver Defensivstrategien zeithahe Um- als auch konstruktive Veranderungen des
setzung offensiver Strategien. Dies betrifft Angebotes

sowohl konstruktive Personalp olitik (z.B.
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P Offensives versus defensives Vorgehen

Nachdem festgestelt werden kann, dass die
FUhrungskréfte, die die wirtschaftliche Situation
ihres Untemehmens als eher gut oder sehr gut
einschétzen, in ihrem strategischen Verhalten
eher offensiv sind, stelt sich die Frage, ob ein
offensives Vorgehen grundsétzlich erfolgverspre-
chend ist.

Hierfir wurde analysiert, welche Unterschiede
zwischen Fihrungskréften bestehen, die dazu

* als Offensivstrategien galtent Auslagerung von Produkiionsstitten ins
Ausland, Verlagerung der Unternehmenszentrae ins Ausland, Verlagerung
der Produktion ins Ausland, Outsourdng bestimmter Untemehmens-
bereiche, Verstéirkte Fdrd erung der Qualifikation der Mitarbeiter, Bran-
chenwechsel, Vermehrtes Angebot von Beratungsleistungen, Mehr
Kooperationen allgemein, Joint Ventures, Zusammenarbeit mit Subunter-
nehmen, Auf-/Ausbau von Netzwerken, Branchenwechsel, Vermehrte s
Angebot von Beratungsleistung en, Expansion/Wachstum allgemein,

© manager magazin und Watt Deutschland

neigen, eine Vielzahl von Offensivstrategien zu
fahren, gegeniber Solchen, die kaum zu offensi-
ven MaBnahmen greifen.

Erstere Gruppe wurde definiert als Personen, die
bereits mindestens 5 als offensiv zu bezeichnen-
de MaBnahmen* ergriffen haben (25 % der Un-
temehmen). Die eher Defensiven sind Unter-
nehmer, die bisher héchstens eine der als offen-
siv geltenden MaBnahmen ergriffen haben (34 %).

Intemationalisierung, Ausbau de s Marktanteils bestehender Produkte,
Diversifikatio n/Erweiterung d er Produkipal stte, ErschlieBung neuer
Geschéftsfelder, Verlangerung der Wertschdpfungskette, Offnung des
Untemehme s fir exteme Anteilseigner, Abgabe der Mehrheit des
Untemehme rs, Ubergabe von Entscheiderfunktionen an nicht b eteiligte
angestellte Manager, Private E quity, Ubergabe des Unternehmens an ein
fingeres Famiienmitglied, Verstirkt Beschéftigung von Strategieberatern

Perspektive Mittelstand — Die deutsche Wirtschaft im Umbruch
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P Einschitzung der Situation und Handlungskonsequenzen

Die Offensiven schédtzen die wirtschaftliche als die Defensiven, dennoch ist auch hier die
Situation im Land, aber auch des Mittelstandes Mehrheit insgesamt eher pessimistisch.
und eigenen Untemehmens, weitaus positiver ein

Einschatzung der wirtschaftlichen Situation
Alle Werte in Prozent
100
90
80
0
50
50
43
40
» 31
2 20
b
10
= = .
o L}
momentane wirtschafiche derzeitige wirtschaftliche momentane wirtschafliche Einsché&tzung der
Situation in Deutschland Situation des Mittelstandes Situation lhres Unternehmens Situation Ihres Unter-
in Ihrer Branche nehmens in 3-5 Jahren
B Offensive H Defensive

Reduzierte Basis: 76 Tsd. FUhrungskrifte (Inhab er und G eschéftsflihrer) als 500 Beschéftigten: mindestens 5 OffensivmaBnahme n bisher ergriffen
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger (25 %) und ho chstens eine OffensivmaBnahme ergriffen (34%)

Nicht nur (definitionsbedingt) die offensiven, Nicht nur offensive, auch defensive MaBnahmen
sondern auch die defensiven Strategien werden wurden bisher héufiger ergriffen als von defensi-
von den Offensiven tendenziell als notwendiger ven Unternehmen. Den Handlungsmdglichkeiten
erachtet als von den anderen. wird von den Defensiven insgesamt eine gerin-
Neben Konzentrationsbemihungen auf das gere Bedeutung beigemessen als von den
Kemgeschéft werden Expansions- und Diver- Offensiven. Trotz des niedrigen Bewertungs-
sifkationsmaBnahmen von den Offensiven niveaus ist das Vollzugsdefizit bei dieser Gruppe
besonders hoch bewertet. also besonders groB3. Dennoch bestehen auch
bei den Offensiven teilweise noch

Zudem besteht bei Offensiven eine erhdhte
Bereitschaft zur Pflege bzw. dem Ausbau von
Netzwerken oder Kooperationen.

Umsetzungsdefizite.
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Bewertung und bisherige Umsetzung der Top10-Strategien der Offensiven
Alle Werte in Prozent
100

10

Bereits ergriffen

0
0 10 2 30 L} 50 60 70 80 90 100

Notwe ndigkelt*

*Wert1 + 2 (6er Skala 1 =absolut unerassiich, 6 =absolut tiberflissig)

Reduzierte Basis: 130 Fille: Fuhrungskr&te (Inhaber und Geschétsfiihrer)
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger
als 500 Beschéftigten: mindestens 5 OffensivmaBnshme n bisher ergriffen
(entspricht 76 Tsd. Untemehmen)
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Bewertung und bisherige Umsetzung der Top10-Strategien der Defensiven*
Alle Werte in Prozent

. =

30 = - —t | @ Einkaufpreise senken
Erhihter Druck gt zahl Il
R e:ziali:i:gr::m % Q Stirkung desKerngeschiifts statt Wachstum

2 | . . ,
/mo thau a Q Q Vermehrtery_ﬁm befristeten Arbeitsvertrigen
Lager haltgﬂd uzieren
/ \ Q Atzf des Marktanteils bestehender Produkie
{0 Diversifikation/Erweiterung d er Produktpale ite

0 10 2 a3 S 50 60 70 80 90 100

Bereits ergriffen

Notwe ndigkelt*

* Wert1 + 2 (6er Skala 1 =absolut unerasslich, 6 = ab solut tUberflissig)

Reduzierte Basis: 150 Fille: Filrungskr&fte (Inhaber und Geschéftsfiihrer)
aus Untemehmen mit mindestens1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger
als 500 Beschéftigten: hdchstens eine OffensivmaBnahme ergriffen
(entspricht 100 Tsd. Untemehmen)
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P Strukturunterschiede

Es zeigen sich dhnliche strukturelle Besonder- Handwerksbetriebe finden sich vergleichsweise
heiten bei Offensiven und Defensiven wie bei wenig unter deren Frmen, ebenso die Rechts-
Gewinnern im Vergleich zu Verlierern. form Einzeluntemehmen/BGB-Gesellschaft,
Unterschiede sind vor allem in folgenden As- zugunsten von GmbHs. Die aktiven Untemehmer
pekten sichtbar. Die offensiven Flhrungskrafte kommen aus Unternehmen mit Gberwiegend
sind Uberdurchschnittich haufig Akademiker und vielen Mitarbeitern und hoherem Jahresumsatz.

unterdurchschnittlich hdufig Inhaber. Auch

Strukturelle Unterschiede zwischen Offensiven und Defensiven
Alle Werte in Prozent

ddindd.s

=
B 83 88 3 8 8 3
= [}

-t
]

Studium Inhaber Einzelunter- GmbH (ohne 1 bis 10 Jahresumsatz: Handwerk
nehmen/BGB- Zusatz) Mitarbeiter 1 Mio. Eurobis
Geselschaften unter 2 Mio. Euro

B offensive N Defensive

Reduzierte Basis: 75,9 Tad. Fuhrungskrifte (Inheberund Geschéftsfihrer) als 500 Beschiftigten: mindestens 5 OffensivmaBnahme n bisher ergriffen
aus Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger (25 %) und hé chstens eine OffensivmaBnahme ergriffen 34%)

P> Fazit
Aus der Unterscheidung von eher offensiven tegischer Zurickhaltung und Reduktion auf
Untemehmem und eher Defensiven lassen sich wenige Defensivstrategien.
folgende Schlussfolgerungen ziehen. Hinsichtlich der Umsetzung von Offensiv-

strategien ist Quantitét demnach wichtig.
Aber Qualitat, also die richtige Auswahl
geeigneter Strategien, ist fiir den Unter-
nehmenserfolg entscheidend.

Eine hohe Bereitschaft zur Umsetzung von
OffensivmaBnahmen zahit sich aus, ist aber
kein Erfolgsgarant. Geringer 6konomischer
Erfolg zeigt sich besonders bei starker stra-
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3. Methode und
Stichprobenstruktur
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[S4] Methode und Stichprobenstruktur

» Methode

Basierend auf einer qualitativen Vorstufe, bei der
zehn Einzelexplorationen mit Fihrungskraften der
unterschiedlicher Branchen und Unternehmen
durchgefiihrt wurden, entstand ein fundiertes
Befragungsinstrument, das anschlieBend bei der
quantitativen Hauptbefragung zum Einsatz kam.
Stichprobenstruktur und -Umfang (512 Personen)
sind das Resultat strenger Repréasentativitats-
gesichtspunkte.

Diese Studie definiert mittelstéandische Unter-
nehmen als Firmen, die mindestens einen
Jahresumsatz von 1 Mio. Euro erwirtschaften und
weniger als 500 Mitarbeiter beschaftigen. Der
Mindestumsatz von 1 Mio. Euro wurde festge-
legt, um die spezielle Situation sehr Keiner
Unternehmen auszublenden.

Grundgesamtheit

Unternehmen mit einem Jahresumsatz ab 1. Mio.
Euro und maximal 500 Mitarbeitem ohne die
Wirtschaftszweige Land- und Forstwirtschaft,
Fischerei und Fischzucht sowie éffentiche
Verwaltung, Verteidigung und Sozialversicherung
in der Klassifikation der Umsatzsteuerstatistik
Insgesamt repréasentiert die Untersuchung
299.247 Untemehmen

Quelle:

Umsatzsteuerstatistik 2001/Institut flr Arbeits-
markt- und Berufsforschung der Bundesanstalt
fur Arbeit: Sonderauswertung der Betriebsdatei
der BA im Auftrag des M, Bonn

Zielgruppe:

Entscheider der ersten Fihrungsebene in den
Funktionen tétiger Inhaber, geschaftsfiihrender
Gesellschafter oder Geschéaftsfihrer

Feldzeit:
12. September 2003 bis 19. Oktober 2003

Stichprobe:

512 Interviews nach Quotenauswahl auf Basis
der amtlichen Statistik

Disproportionaler Ansatz nach UmsatzgréBen-
klassen

Auswertung/Gewichtung:

Im Rahmen der Auswertung wurde die Unter-
nehmensstichprobe an die Sollzahlen der
Umstatzsteuerstatistik 2001 des Statistischen
Bundesamtes bzw. der Statistischen Landes-
amter angeglichen. Hierbei wurde der nach
UmsatzgréBenklassen disproportionale Stich-
probenansatz riickgéngig gemacht.

Die Gewichtung bericksichtigt die Merkmale
Branche (14 Ausprédgungen It. Systematk der
Wirtschaftszweige des Statistischen Bundes-
amtes), Umsatzklassen (7 Auspragungen) und
Bundesland (16 Auspragungen).

Die Sollvorgaben fir die Anteie der Zielpersonen
nach Stellung im Untemehmen wurden der
gewichteten Unternehmensstichprobe entnom-
men.

Methode:
Telefonische Interviews nach dem CATI-
Verfahren

Institut:
MEDIA MARKT ANALYSEN, Frankfurt am Main
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p Stichprobenstruktur

Die befragten Fuhrungskréfte verteilen sich wie folgt
auf die Wirtschaftsbereiche:

Wirtschaftszweig:

Handel 35%
Dienstleistung 30%
Handwerk 23 %
Industrie 12%

Basis: 512 Félle: Fuhrungskréfte (Irhaber und G eschéftsflihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)

Die Mehrzahl der Firmen beschéftigt nicht mehr als
20 Mitarbeiter: Bei immerhin 23 % der Untemehmen
- das entspricht 68.816 Firmen - sind nur bis zu 5
Mitarbeiter beschéftigt und ebenso viele Firmen
haben 6 bis 10 Mitarbeiter oder 11 - 20 Beschéftigte.
Die meisten Beschiéftigten arbeiten in Industrie-
Untemehmen. Eine Firma dieses Wirtschaftsbereichs
hat durchschnittlich 65 Mitarbeiter, wahrend in
Handwerksbetrieben, Handels- und Dienstleistungs-
untemehmen im Schnitt jeweils nur 26 Personen
beschéftigt sind.

BetriebsgréBe:

1-5 Beschéaftigte 23 %
6-10 Beschiftigte: 23 %
11-20 Beschéftigte: 23 %
21-50 Beschiéftigte 17 %
51 Beschéaftigte und mehr 14 %

Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und Geschéftsfuhrer) aus
Untemehme n mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschéftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)

Die UmsatzgréBenklassen variieren, wobei erwar-
tungsgeman ein Schwerpunkt erkennbar ist. Mehr
als drei von vier Untemehmen (78%) - das entspricht
233.077 Frmen - erwirtschaften einen Jahresumsatz
von jeweils unter 5 Mio. Euro. Eine Ausnahme bilden
Industrieunternehmen. Fast jedes Zweite generiert
einen Umsatz von weniger als 5 Mio. Euro.

Alle Werte in Prozent

Gesamt Wirtschaftszweig
Industrie Han dwerk Handel Dienslelstung
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro az7 30 52 a1 58
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 31 25 30 37 26
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 11 21 11 11 9
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 15 5 6
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 2 1 2
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 1 2 1 1 ()
1 Mio. Euro bis unter 2 Mio. Euro 1 1 o 1 o

Basis: 512 Falle: Fuhrungskréfte (Inhaber und G eschéftsfiihrer) aus
Untemehmen mit mindestens 1 Mio. Euro Jahresumsatz und weniger als
500 Beschiftigten (entspricht 299 Tsd. Untemehmen)
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