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GrulSwort

Liebe Leserin, lieber Leser,

eine der schwersten Krisen der letzten Jahrzehnte hat weite Teile Deutschlands fest im Griff und gefahrdet
auch grofe Bereiche des deutschen Mittelstandes. Allzu leicht vergisst man unter diesen Bedingungen, dass
dort, wo es Schatten gibt, auch Licht ist. Hochste Zeit also, der Krise Geschichten des Erfolges gegenuberzustel-
len. Ganz in diesem Sinne zeigt diese Studie am Beispiel der Ausgezeichneten des Wettbewerbes ,,GroRer Preis
des Mittelstandes” der Oskar-Patzelt-Stiftung, was den deutschen Mittelstand erfolgreich macht. Dazu gehort
auch die Geschaftsmodellentwicklung, die Schwerpunkt dieser Studie ist. Denn gerade unruhige Zeiten bie-
ten die Chance auf Modernisierung oder regelrechte Neuerfindung von Unternehmen. Anschauliche Beispiele
aus der Praxis verdeutlichen, wie vielfaltig der deutsche Mittelstand die Moglichkeiten nutzt, Geschaftsmo-
delle zu verandern oder zu erganzen, um die Zukunft des eigenen Betriebes aktiv zu gestalten. Manchmal sind
es dabei auch kleinere Schritte, die die Richtung weisen.

Ich Tade Sie ein, sich zu informieren und inspirieren zu lassen und wunsche Ihnen Gesundheit und Schaffens-
kraft auf dem Weg zu Ihrem eigenen Erfolgsmodell von morgen.

Ihre Dr. Mandy Pastohr

£,
f/ j,.f""(,,,a-f“““ i LGJ /
B

Geschaftsfuhrerin des RKW Kompetenzzentrums

www.tkw-kompetenzzentrum.de 7






Was den Mittelstand
erfolgreich macht:

Erfolgsprinzipien der
besten Unternehmen



Von Christian Wewezow

Einfuhrung und Methodik

Der Mittelstand ist Herz und Seele der deutschen
Wirtschaft. Der Erfolg kleiner und mittlerer Unter-
nehmen (KMU) steht flr den Erfolg der deutschen
Wirtschaft. Aber was genau macht ein KMU erfolg-
reich? Die Frage ist nicht mit einem Satz zu beant-
worten. Mit der vorliegenden Studie wird dieser
Frage nachgegangen. Dazu dienen Daten der Oskar-
Patzelt-Stiftung und ihres Wettbewerbes ,GroRer
Preis des Mittelstandes”. Denn mit diesem Preis wer-
den jahrlich die besten Unternehmen in Deutsch-
land ausgezeichnet und zusatzlich die Wichtigkeit
von Erfolgsfaktoren im Mittelstand erhoben. Diese
Daten zeigen, wie erfolgreiche KMU aufgestellt sind
und was zu ihrem Erfolg beitragt.

Die genutzten Daten beziehen sich auf den Wett-
bewerb ,GroRRer Preis des Mittelstandes” zwischen
2010 und 2020. Insgesamt 1.245 Unternehmen wur-
den in diesem Zeitraum mit dem Preis ausgezeich-
net. Diese Grundgesamtheit wurde um jene Unter-
nehmen bereinigt, die 1) im Betrachtungszeitraum
mehrfach verschiedene Wettbewerbspreise gewan-
nen, 2) namentlich in der Datenbank erfasst waren,
aber fur die keine weiteren Unternehmensdaten zur

Wettbewerbskriterium

Datenverarbeitung elektronisch vorlagen, und 3) im
Nominierungsfragebogen nicht alle Umsatze (der
letzten vier Geschéftsjahre) angegeben haben. Somit
umfasst die bereinigte Stichprobe zur Ermittlung der
Kennzahlen 488 ausgezeichnete Unternehmen. Aus
dieser Stichprobe wurden Kennzahlen flr verschie-
dene Unternehmensgrofen ermittelt.

Seit dem Jahr 2017 erhebt die Oskar-Patzelt-Stiftung
auBerdem auf den jahrlich stattfindenden Frithjahrs-
tagungen die Wichtigkeit potenzieller Erfolgsfakto-
ren im Mittelstand. Insgesamt nahmen seitdem 267
Unternehmerinnen und Unternehmer teil. Neben
der qualitativen Ermittlung der Erfolgsfaktoren in
Workshops mit Expertinnen und Experten wur-
den die Teilnehmenden gebeten, deren Wichtigkeit
quantitativ zu beurteilen. Die diesjahrige Befragung
zu den Erfolgsfaktoren im Mittelstand fand noch vor
dem staatlich angeordneten Lockdown statt.?

Die 38 potenziellen Erfolgsfaktoren lassen sich den
folgenden Kriterien des Wettbewerbes ,GroRer Preis
des Mittelstandes” zuordnen:

Potenzielle Erfolgsfaktoren

Gesamtentwicklung des Unternehmens

Schaffung und Sicherung von Arbeits- und
Ausbildungsplatzen

Geschaftsmodellentwicklung, Digitalisierung, Strategie, Markt, Wachstum,
Finanzierung, Nachfolge

Arbeitgeberattraktivitdt, Arbeitsumgebung, Arbeitsflexibilisierung, Anreiz-
systeme, Personalentwicklung, Gesundheit, Fithrung, Personalverantwortung

Agile Organisation, Optimierung von Strukturen und Prozessen,

Innovation und Modernisierung

Modernisierung der IT, IT-Sicherheit, Innovationsmanagement, Ideen-/

Kreativitatsmanagement, neue Technologien, Kooperation

Schulprojekte, soziale Projekte, Sportférderung, Kulturférderung,

Engagement in der Region
das Ehrenamt

Auswahl/Impact des Engagements, nachhaltige Projekte, Freistellung fiir

Netzwerkarbeit, Positionierung, Marketing-, Vertriebs-/Servicestrategie,

Marketing, Service und Nahe zur Kundschaft

Kommunikations-, Vertriebs-/Servicekanale, Offentlichkeitsarbeit, Content
Marketing, Value Creation, Nahe und Kontakt zur Kundschaft

Deutschlands Mittelstand 2020



Die Oskar-Patzelt-Stiftung und der ,,GroRe Preis des Mittelstandes*

Die Oskar-Patzelt-Stiftung wirdigt mit dem ,Grollen Preis des Mittelstandes” seit 1994 hervorra-
gende Unternehmen in der Offentlichkeit. Die Stiftungsvorsitzenden sind Petra Troger und Dr. Helfried
Schmidt. Das Ziel der Leipziger Stiftung ist es, den Mittelstand als Herz und Seele der deutschen Wirt-
schaft zu fordern. Die Stiftungsarbeit der Mittelstandsinitiative wird bundesweit von rund 200 Ehren-
amtlichen unterstiitzt. Die Stiftung arbeitet nach einem Corporate Governance Kodex und ist nach
DIN I1SO 9001:2015 zertifiziert.

Fur den Wettbewerb konnen sich alle Unternehmen nominieren lassen, die als Uberdurchschnittlich
wahrgenommen werden und die Nominierungsvoraussetzungen erfiillen (OPS-Netzwerk 2020Db). Die
Preistrager und Finalisten werden von zwolf Regionaljurys und einer Abschlussjury ausgewahlt. Es
konnen pro Wettbewerbsregion jeweils drei Nominierte als Preistrager und finf weitere als Finalisten
ausgezeichnet werden. Im Wettbewerbsjahr 2020 wurden bundesweit 4.970 Unternehmen nominiert,
von denen 533 die Juryliste erreichten und 97 eine Auszeichnung erhielten. Die Unternehmen wer-
den nach fiinf Wettbewerbskriterien (OPS-Netzwerk 2020a) von der Jury bewertet. Die hohe Resonanz
des Wettbewerbes ,Groler Preis des Mittelstandes” spiegelt sich in der Entwicklung der nominierten,
bewerteten und ausgezeichneten Unternehmen seit dem Jahr 2010 wider:

Abb. 1: Entwicklung des Wettbewerbes ,Groler Preis des Mittelstandes” von 2010 bis 2020 in Zahlen
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Quelle: Oskar-Patzelt-Stiftung

1 Die Erhebungen der Jahre 2017, 2018 und 2019 basieren auf einem Sechser-Skalenniveau (1 = nicht wichtig bis 6 = sehr wichtig). /
Im Jahr 2020 wurde das Fiinfer-Skalenniveau (1 = nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig) eingefiihrt. Die Ergebnisse der Vorjahre wurden

von einem Sechser-Skalenniveau in ein Fiinfer-Skalenniveau transformiert, um die Ergebnisse in Einklang zu bringen. z'lur";'li";;-"‘ ;E;
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Gesamtentwicklung des Unternehmens

42 Prozent der 488 ausgezeichneten Unternehmen
sind kleinste und kleine Unternehmen (bis 10 Mio.
Euro Umsatz), 38 Prozent sind mittelstandische
Unternehmen (bis 50 Mio. Euro), zehn Prozent sind
groRere Unternehmen (bis 100 Mio. Euro) und zehn
Prozent sind groRe Unternehmen (ab 100 Mio. Euro)
(siehe Infobox: Die Besten in Zahlen). Der Umsatz
liegt bei durchschnittlich rund 12,6 Mio. Euro. 80 Pro-
zent der mit dem ,GrofRen Preis des Mittelstandes”
ausgezeichneten Unternehmen sind folglich KMU.

Beachtlich ist der Fakt, dass die analysierten Unter-
nehmen zusammen einen Gesamtumsatz von rund
20 Mrd. Euro p. a. erzielen.

Die KMU (bis 50 Mio. Euro) erzielten einen Ertrag von
zehn Prozent und die groRen Unternehmen (ab 50
Mio. Euro) einen Ertrag von sieben Prozent im Durch-
schnitt. Die Eigenkapitalquote liegt bei fast 45 Pro-
zent, wodurch die Unternehmen auch besser gegen
Marktschwankungen und Krisen gewappnet sind.

Geschaftsmodellentwicklung,

Strategie, Digitalisierung und Marktorientierung
sind entscheidende Erfolgsfaktoren fiir den
Mittelstand

In den vielen bilateralen Gesprachen, die mit den
Unternehmerinnen und Unternehmern u. a. im
Rahmen der Fruhjahrstagungen, Unternehmensbe-
suche und Mittelstandstouren stattfanden, wurde
von Jahr zu Jahr zunehmend eine kritische Haltung

Die Besten in Zahlen

@-Umsatz der ausgezeichneten Unternehmen
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gegenuber dem weiteren Wirtschaftswachstum in
Deutschland eingenommen; unabhangig davon
blickten die Entscheidungstragenden grundsatzlich
positivin die Zukunft. Die Corona-Pandemie und den
Lockdown hat kein Unternehmen kommen sehen —
wie auch?

Seit 2017 werden Geschaftsmodellentwicklung, Digi-
talisierung, Strategie und Marktorientierung immer
wichtiger—und seit 2019 sogar als sehr wichtig ange-
sehen (siehe Abb. 2). Es zeigt sich, dass die betriebli-
chen Entscheidungsgremien aktuell sehr wohl dar-
uber nachdenken, ob ihr heutiges Geschaftsmodell
auch noch in Zukunft Bestand hat und ob bzw. wie
sie an ihrem Geschaftsmodell arbeiten mussten. Mit
der Reflexion des Geschaftsmodells geht die Weiter-
entwicklung der Unternehmens- und Marktstrate-
gie einher. Die Unternehmen setzen sich mit ihrer

Strategie und mit ihrem Markt auseinander, um zu
sehen, wie sich das Verhalten der Kundschaft und
der Wettbewerb verandern und ob es neue Techno-
logien gibt, die sie einsetzen konnten. Denn im Mit-
telstand zahlt in erster Linie die Stabilitat des Unter-
nehmens —und nicht das Primat des Wachstums.

Wurde in der Vergangenheit die Digitalisierung als
weniger wichtig eingeschatzt, zeigen die aktuellen
Befragungsergebnisse das Gegenteil: Die Digitalisie-
rung gilt nunmehr zum Erhalt der Wettbewerbs- und
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens als sehr wich-
tig. Der ausgezeichnete Mittelstand beschaftigte sich
dabei mit einer breiten Palette: von der Ausgestal-
tung digitaler Geschaftsmodelle tiber die Umsetzung
digitaler Prozesse und Services bis hin zur Planung
von Industrie-4.0- oder Internet-of-Things-Projekten.

Die Besten in Zahlen

Prozentuale Verteilung
der ausgezeichneten
Unternehmen nach Umsatz
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Unternehmensnachfolge als zentrale
Herausforderung

Fast die Halfe aller Unternehmen im deutschen Mit-
telstand finden keine Nachfolgeldsung. Jedoch ist die
Brisanz nicht in allen Branchen und Regionen gleich
hoch (DIHK 2019). Potenziale kdnnen gehoben wer-
den, wenn die Eigentimerinnen und Eigentimer
sowie die Unternehmensfamilien nicht nur nach
Nachfolgern, sondern auch nach Nachfolgerinnen
Ausschau halten. Laut DIHK-Report zur Unterneh-
mensnachfolge (2019) sind rund 44 Prozent der jun-
gen Frauen daran interessiert, Verantwortung im
Rahmen einer Neugrindung oder einer Nachfolge
zu Uubernehmen.

Da Nachfolgerinnen und Nachfolger tendenziell
eine hohere Affinitat zur Digitalisierung haben,
sind sie eher pradestiniert, Digitalisierungsvorha-
ben zu initiieren und umzusetzen (Noack & Wewe-
zow 2019). Wie wichtig die nachste Generation die

Digitalisierung sieht und wie sie damit umgeht,
verdeutlicht Vanessa Weber, Geschaftsfiihrerin
der Werkzeug Weber GmbH & Co. KG mit Sitz in
Aschaffenburg:

Im Alter von 22 Jahren habe ich den elterlichen
Betrieb tibernommen. Als Nachfolgerin und junge
Frau stand ich vor der grofien Herausforderung, das
Unternehmen erfolgreich weiterzuentwickeln und zu
fuihren. Obwohl nach dem Staffelstab alles fiir mich
Neuland war, habe ich mich nicht verunsichern las-
sen, sondern bin entschlossen meinen Weg weiter-
gegangen. Gemeinsam mit meinem engagierten
Team haben wir durch Planung, Kommunikation und
konsequente Umsetzung neue Geschdftsfelder, wie
3-D-Druck, Architekturleistungen, ktinstliche Intelli-
genz und LEAN-Lésungen fiir unsere Kundinnen und
Kunden erschlossen, die flir ein sehr starkes Wachstum
in den letzten zehn Jahren gesorgt haben.

Abb. 2: Gesamtentwicklung des Unternehmens: Wie wichtig fur den Erfolg des Unternehmens sind ...?
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Quelle: Insgesamt haben 267 Unternehmerinnen und Unternehmer die Relevanz von 38 Erfolgsfaktoren im Mittelstand in den Friihjahrstagungen der
Oskar-Patzelt-Stiftung seit 2017 eingeschdtzt. Das Skalenniveau reichte von 1 = nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig.
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Schaffung und Sicherung

von Arbeits- und Ausbildungsplatzen

Der verscharfte Fachkraftemangel hat es in den letz-
ten Jahren notwendig gemacht, dass KMU ihr Per-
sonalwesen anpassen mussten. Besonders in den
wirtschaftsstarken Regionen bieten groRe Unter-
nehmen hohe Gehalter und vielfaltige Anreize, um
fahige und engagierte Fach- und Fithrungskrafte zu
rekrutieren. In strukturschwachen Regionen kamp-
fen Arbeitgebende hingegen um Bekanntheit und
mit Fachkrafteabzug.

Im Durchschnitt haben die ausgezeichneten klei-
nen Unternehmen (bis 10 Mio. Euro) 49 Beschaftigte
und vier Auszubildende, mittelstandische Unter-
nehmen (bis 50 Mio. Euro) 171 Beschaftigte und 12
Auszubildende, groRRere Betriebe (bis 100 Mio. Euro)
416 Beschaftigte und 22 Auszubildende sowie grof3e

Unternehmen (ab 100 Mio. Euro) 1.068 Beschaftigte
und 60 Auszubildende (siehe Infobox: Die Besten in
Zahlen). Die Ausbildungsquote bei den ausgezeich-
neten Unternehmen betragt im Durchschnitt sieben
Prozent, sie liegt damit also tiiber dem KMU-Durch-
schnitt (Sterzenbach 2020).

Die Ergebnisse der Befragung (siehe Abb. 3) zeigen,
dass KMU mittlerweile erkannt haben, wie wich-
tig es ist, als attraktiver Arbeitgeber wahrgenom-
men zu werden. Um auch als Arbeitgebermarke in
der Region wahrgenommen zu werden, setzen die
Unternehmen auf umfassende Personalmarketing-
mafRnahmen, wie zum Beispiel Ausbildungsmessen,
soziale Medien, Radiospots oder Kinowerbung.

Die Besten in Zahlen

@-Anzahl der Beschaftigten und Auszubildenden der ausgezeichneten Unternehmen nach Umsatz
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Abb. 3: Schaffung und Sicherung von Arbeits- und Ausbildungsplatzen: Wie wichtig fur den Erfolg des

Unternehmens sind ...?
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Quelle: Insgesamt haben 267 Unternehmerinnen und Unternehmer die Relevanz von 38 Erfolgsfaktoren im Mittelstand in den Friihjahrstagungen der
Oskar-Patzelt-Stiftung seit 2017 eingeschdtzt. Das Skalenniveau reichte von 1 = nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig.

Spitzenunternehmen setzen auf gute Flithrung
Wenn Beschaftigte kiindigen oder nicht die notige
Leistung zeigen, dann kann es auch daran liegen,
dass die Geschaftsfiilhrung oder die Filhrungskrafte
entweder zu wenig Wert auf gute Fihrung legen
oder nicht richtig fiihren konnen. Wird die Wich-
tigkeit guter Fiihrung erkannt, dann bestehen viele
Probleme nicht. So verfiigen die beim ,GrofRen Preis
des Mittelstandes” ausgezeichneten Unternehmen
nicht nur Uber ein aussagekraftiges Firmenleitbild
oder entsprechende Fiihrungs- und Verhaltens-
grundsatze, sondern nutzen jede Gelegenheit, ihre
Grundsatze, Prinzipien und Werte im Alltag zu kom-
munizieren und bewusst zu machen. Zudem wird
die Organisationsentwicklung u. a. durch die Arbeit
an der Kommunikations- und Feedbackkultur, die
Durchfiihrung von Teamtagen und die Initiierung
von Fuhrungskraftecoachings unterstiitzt.

~Wenn Unternehmen Spitzenpersonal bendtigen,
dann mtissen sie sich ernsthaft mit ,guter’ Flihrung
beschdftigen. New Work und agile Organisation sind
heute mehr als Modeworte. Es geht darum, eine Umge-
bung zu schaffen, in der sich Mitarbeitende als Teil des
Unternehmens sehen, sie aber auch ihre Bedtirfnisse
nach selbststdndigem Arbeiten und persénlicher Ent-
wicklung erftillen konnen® so Carter Looney, Mana-
ging Partner der WP Management Solutions AG mit
Sitz in Bad Homburg.

Deutschlands Mittelstand 2020



Die Gesundheit der Mitarbeitenden rtickt starker

in den Fokus

Wenn die Gesundheit der Mitarbeitenden, Personal-
entwicklung, Arbeitszeitflexibilisierung und Perso-
nalverantwortung — besonders auch in Zeiten von
Corona — im Unternehmen ernst genommen und
gelebt werden, dann ist die Voraussetzung geschaf-
fen, dass eine langfristige Verbundenheit zwischen
den beschaftigten Menschen und dem Unterneh-
men entsteht. Die Gesundheit der Mitarbeitenden
ruckte bei den befragten KMU in den letzten Jahren
immer starker in den Fokus. Krankheitsbedingte Aus-
falle konnen schlechter kompensiert werden, wenn
ein Personalmangel besteht. Zudem mochte der Mit-
telstand aufgrund seiner sozialen Verantwortung,
dass seine Beschaftigten nicht unnétigen Gesund-
heitsrisiken ausgesetzt sind. Folglich achten die
Unternehmen verstarkt auf Gesundheitspravention
und -férderung sowie Arbeitsschutz.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

Eine gute Qualifizierung von Auszubildenden und
eine kontinuierliche Weiterbildung von Beschaf-
tigten sind flir die Unternehmen ebenfalls wichtig.
Uberraschend ist, dass Personalverantwortung und
Arbeitszeitflexibilisierung im Jahr 2020 geringere
Relevanz erfahren. Ob dies eine dauerhafte Einschat-
zung ist, bleibt abzuwarten.

Personalverantwortung spielt eine Rolle, wenn es
darum geht, dass die Beschaftigten fur ihre Ergeb-
nisse und Leistungen sowie das Unternehmen
insgesamt in die Pflicht genommen werden. Die stei-
genden Anforderungen, die Unternehmen heute zu
erfullen haben, bedingen, dass Beschaftigte bereit
sind, sich wie Intrapreneure zu verhalten. Auch auf
der individuellen Seite nehmen die Anforderungen
zur Bewaltigung des Lebens zu, sodass die Beschaf-
tigten einen hoheren Bedarf nach flexiblen Arbeits-
zeitmodellen haben als friher.



Innovation und Modernisierung

Insgesamt basiert der Erfolg der besten deutschen
Unternehmen darauf, dass sie kontinuierlich und
zielgerichtet innovieren und modernisieren, um im
Wettbewerb einen Vorsprung zu haben. Diesen Vor-
sprung sichern sich die Unternehmen durch Investi-
tionen in das Unternehmen im Allgemeinen und in
Forschung und Entwicklung (F&E).

Die Investitionen der kleinen Betriebe (bis 10 Mio.
Euro) lagen bei rund 458.000 Euro pro Jahr (siehe
Infobox: Die Besten in Zahlen). Die mittelstandi-
schen Betriebe (bis 50 Mio. Euro) investierten rund
1,74 Mio. Euro und die groRen Unternehmen (ab 100
Mio. Euro) investierten mehr als sechs Mal so viel wie
die mittelstandischen Betriebe. Die durchschnittli-
che Investitionsquote tber alle Betriebsgrofen und
Branchen hinweg betrug mehr als sieben Prozent
und die F&E-Quote mehr als drei Prozent.

Die Besten in Zahlen

@ -Gesamtinvestitionen und Investitionen in Forschung und Entwicklung (F&E) nach Umsatz
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Agile Organisation, IT-Sicherheit sowie Ideen- und
Kreativitatsmanagement gewinnen an Bedeutung
In den letzten Jahren hat die Bedeutung von Agilitat,
Ideen- und Kreativitatsmanagement, aber auch von
IT-Sicherheit deutlich zugenommen (siehe Abb. 4).
Unternehmen, die die Wichtigkeit dieser Erfolgsfak-
toren rechtzeitig erkannt haben, sind besser gertistet
flir den Wettbewerb und die aktuelle Krise.

Eine moderne und sichere IT-Struktur tragt dazu bej,
dass der Geschaftsbetrieb in einer Krise aufrecht-
erhalten werden kann und die Beschaftigten mobil
arbeiten konnen. Grundsatzlich gilt auch hier, dass
eine konsequente Vorbereitung die beste Vorsorge
ist, unterstreicht Oliver Riemer, geschaftsfihren-
der Gesellschafter der Lager 3000 GmbH mit Sitz in
Wiefelstede:

,Bereits vor iber zehn Jahren haben wir damit begon-
nen, intensiv in die digitale Infrastruktur unseres
Familienunternehmens zu investieren. Der Prozess der
Aktenarchivierung und -lagerung wurde vollstandig
um einen digitalen Zugriffsweg ergdanzt. Unsere Pro-
grammierteams haben Schnittstellen zu verschiede-
nen Dokumentenmanagementsystemen entwickelt,
sodass unsere Kundinnen und Kunden im Scan on
demand ihre Akten jederzeit auch digital abrufen kén-
nen. Wir unterstiitzen effizientes und mobiles Arbei-
ten, das in Zeiten von Corona umso wichtiger wurde.
Wir haben das Unternehmen so aufgestellt, dass nun-
mehr Kundinnen und Kunden flexibel physische und
digitale Arbeits- und Aufbewahrungsprozesse kombi-
nieren konnen.”

Abb. 4: Innovation und Modernisierung: Wie wichtig fir den Erfolg des Unternehmens sind ...?
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Oskar-Patzelt-Stiftung seit 2017 eingeschdtzt. Das Skalenniveau reichte von 1 = nicht wichtig bis 5 = sehr wichtig.
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Optimierung von Strukturen und Prozessen, Innova-

tionsmanagement, neue Technologien und Koopera-
tionen bleiben wichtig

Im Mittelstand hat in den beiden letzten Jahren die
Bedeutung von Innovationsmanagement zugenom-
men. In den Unternehmen stehen nicht nur Produkt-,
sondern auch Prozessinnovationen im Vordergrund
ihrer Bemuhungen. Im Dialog mit den Entschei-
dungstragenden konnte jedoch herausgearbei-
tet werden, dass ein strukturierter Innovationsma-
nagementprozess — wie er in groflen Unternehmen
durchgeflhrt wird — interessant ist fur den Mittel-
stand, doch in der Praxis nur bedingt umgesetzt wer-
den kann. Innovationsmanagement muss im Mittel-
stand pragmatisch und flexibel sein.

Die ausgezeichneten Unternehmen pflegen viele
langjahrige Kooperationen im Einkauf und Vertrieb
sowie in F&E — u. a. mit Hochschulen, Forschungs-
instituten, Branchenclustern, Netzwerken, Zuliefer-
betrieben und ihrer Kundschaft selbst.

Neue Technologien sind fur KMU ebenfalls von
Bedeutung. Der Mittelstand ist offen gegentiber
neuen Technologien, um rechtzeitig Anwendungen
fur potenzielle Markte und Geschaftsfelder zu iden-
tifizieren und zu erschliefen. Die Entwicklung, Prio-
risierung und Auseinandersetzung mit innovativen
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Ideen und Losungen erfolgen seitens der befragten
Unternehmen tber das Ideen- und Kreativitatsma-
nagement. Doch einen Haken hat dieser Weg: Denn
von der Invention bis zu einer wirtschaftlich tragfa-
higen Innovation ist es ein langer Prozess mit unge-
wissem Ausgang. Ohne Experimente kann sich ein
neuer Pfad nicht abzeichnen.

Wie wichtig es ist, dass sich mittelstandische Unter-
nehmen weitsichtig und technologiefokussiert
verhalten, macht die Aussage von Fabian Kapp,
Geschaftsfiilhrer der Grabener Maschinentechnik
GmbH & Co. KG mit Sitz in Netphen, deutlich:

,Seit Grindung der Grabener Maschinentechnik im
Jahr 1921 stehen fiir uns Innovation und Technolo-
gie im Fokus, daher stellen wir unser Portfolio stdn-
dig auf den Priifstand und entwickeln uns weiter. Ein
Beispiel sind unsere Forschung und Entwicklung im
Bereich Brennstoffzellentechnologie: Im Ergebnis sind
wir heute weltweit das einzige Unternehmen, das eine
komplette Serien-Fertigungslinie zur Herstellung von
metallischen Bipolarplatten mittels Hydroforming lie-
fern kann. Ein wichtiger Meilenstein fiir unsere eigene
Zukunftsfahigkeit.”
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Engagement in der Region

Der Mittelstand ist meistens stark in seiner Region
verwurzelt. In diesem Jahr ist die Wichtigkeit des
Engagements in der Region allerdings ein wenig
gesunken (siehe Abb. 5). Besonders die Freistellung
fir das Ehrenamt ist aktuell kaum relevant fur die
befragten Unternehmen. Bedingt durch die Corona-
Krise werden sich die Unternehmen sehr wahr-
scheinlich vortibergehend noch mehr auf ihr Kernge-
schaft fokussieren.

Auswahl und Impact des Engagements gewinnt

an Bedeutung

Dem Mittelstand ist es wichtig, dass er gezielt ein-
zelne Organisationen und Projekte in der Region
unterstutzt. Eine undifferenzierte Forderung
erfolgt nicht, um die Ressourcen moglichst optimal

einzusetzen.

Die Forderung von Schulprojekten ist den
Unternehmen seit Langem ein Anliegen

Es gibt verschiedene interessante Ansatze, wie die
Zusammenarbeit zwischen Schulen und Mittelstand
effektiv funktionieren kann. In den Kooperationspro-
jekten ist es nicht nur wichtig, wie gut sich die Unter-
nehmen einbringen und verpflichten, sondern auch
die Schulleitung und Lehrkrafte. Wenn beide Seiten
ein starkes Commitment haben, dann sind die Schul-
projekte ein Erfolg fur alle.

Abb. 5: Engagement in der Region: Wie wichtig fir den Erfolg des Unternehmens sind ...?
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Soziale Projekte und Sportforderung

haben an Relevanz verloren, bleiben aber ein
Herzensanliegen

Die Unternehmerinnen und Unternehmer wis-
sen, dass zum Erfolg im Leben auch Gluck gehort,
und Letzteres ist ungleich verteilt. Viele haben den
Wunsch, der Gesellschaft etwas zurtlickzugeben. Fol-
gende Beispiele veranschaulichen, wie sich ausge-
zeichnete Unternehmen insgesamt einsetzen: von
der Forderung sozialer Initiativen fur krebskranke
Kinder uber die Unterstlitzung in eine Krise gerate-
ner Familien bis hin zum Engagement fur die Errich-
tung von Schulen in Afrika.

Viele Entscheidungstragende im Mittelstand treiben
regelmaRig Sport. Sie fordern daher gern den Sport
und die Bewegung an sich. Den ausgezeichneten
Unternehmen ist es oftmals ein Herzensanliegen,
zum einen einzelne Sportvereine oder Leistungs-
gruppen zu fordern und zum anderen ihre Beschaf-
tigten dabei zu unterstitzen, gesund zu bleiben.
Durch Sportférderung zeigen die Unternehmen ihre
regionale Verbundenheit und machen auf sich als
potenzielle Arbeitgebende aufmerksam.
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Nachhaltigkeit ist mittlerweile ein wichtiges Thema
fur das regionale Engagement

Das Motto des Wettbewerbes ,GrolRer Preis des Mit-
telstandes” war im letzten Jahr ,Nachhaltig wirt-
schaften, um der zunehmenden Bedeutung des
Themas Nachhaltigkeit Rechnung zu tragen. Der Mit-
telstand ist sich seiner Verantwortung gegenuber
der Umwelt bewusst. Die ausgezeichneten Unter-
nehmen planen, initiieren oder setzen bereits nach-
haltige und umweltschonende Projekte vor Ort oder
im Betrieb um. Das tief greifende, regionale Engage-
ment umfasst zum Beispiel den Erhalt von wichtigen
Biotopen Uber den Einsatz von ermeuerbaren Ener-
gien bis hin zur Entwicklung von eigenen und neuen
Umwelttechnologien.

LAls Unternehmer habe ich nicht nur soziale Verant-
wortung gegentiber meinen Mitarbeitenden und
ihren Familien, sondern auch 6kologische Verantwor-
tung zu iubernehmen. Umweltschutz wird fiir unser
Unternehmen immer wichtiger®, unterstreicht Tho-
mas Heidler, geschaftsfithrender Gesellschafter der
H&E Bohrtechnik GmbH mit Sitz in Bollberg.

Kulturforderung ist nicht in der Breite des
Mittelstands im Fokus

Die Forderung der Kultur ist einigen Unternehmen
aktuell nach wie vor wichtig, anderen nicht so sehr.
Da die Befragung vor dem Lockdown durchgefiihrt
wurde und die Kulturszene in Deutschland stark
unter den Restriktionen leidet, konnte dieser Erfolgs-
faktor wieder an Relevanz gewinnen.
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Marketing, Service und Nahe zur Kundschaft

Die ausgezeichneten Unternehmen gaben rund zwei
Prozent flr ihr Marketing aus, um einerseits ihre
Kundinnen und Kunden maoglichst optimal betreuen
und andererseits Marktanteile halten oder aus-
bauen zu konnen (siehe Infobox: Die Besten in Zah-
len). Die Quote istin KMU sogar hoher als in groReren
Unternehmen.

Value Creation wurde fur den Mittelstand zu einem
sehr wichtigen Erfolgsfaktor

Die KMU befassen sich seit dem Jahr 2017 zuneh-
mend mit der strategischen Ausgestaltung ihres
Leistungsangebots und dem damit verbundenen
Wert, der von ihnen erzeugt und ihren Kundinnen
und Kunden geliefert wird (siehe Abb. 6). Value Crea-
tion wird als sehr wichtig eingeschatzt. Denn der
Mittelstand sucht nach neuen Wegen und Losungen,
um profitabel und zukunftsfahig zu bleiben — und
dies auch zu kommunizieren.

Stark am Markt durch Netzwerkarbeit sowie Nahe
und Kontakt zur Kundschaft

Im Mittelstand besteht die Auffassung, dass ein
Unternehmen mit tragenden Netzwerken im Markt

besser bestehen kann. Die ausgezeichneten Unter-
nehmen investieren viel Zeit in die Pflege ihrer rele-
vanten Netzwerke und Kontakte, um Zugang zu Auf-
tragen, Projekten und Informationen zu haben.

Ihre Netzwerkarbeit umfasst zum Beispiel die Mit-
gliedschaft in Wirtschafts- und Mittelstandsver-
banden, die Mitwirkung in Branchenclustern, aber
auch die Ausubung von Ehrenamtern in Gremien
von NGOs und Stiftungen oder die Ubernahme eines
politischen Mandats.

Die Nahe und der Kontakt zur Kundschaft werden
je nach FirmengrélRe entweder von der Geschafts-
leitung personlich oder vom Aulendienst gepflegt.
Viele der Unternehmen haben sich zum Ziel gesetzt,
zum Beispiel Angebote innerhalb von 24 Stunden
zu versenden oder Serviceanfragen noch am selben
Arbeitstag zu erfullen. Die Unternehmen pflegen
uber eigene Veranstaltungen oder den Besuch von
Messen und Fachkongressen ihr Netzwerk und den
Kontakt zu bestehenden und potenziellen Kundin-
nen und Kunden.

Die Besten in Zahlen

@-Marketingquote der ausgezeichneten Unternehmen nach Umsatz
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Auch eine strategische Ausrichtung von Marketing,
Vertrieb und Service sowie der Marketing-, Vertriebs-
und Servicekandle ist wichtig flir die befragten
Unternehmen. Die ErschlieBung weiterer Marke-
ting-, Vertriebs- und Servicekanale wurde fur sie in
den letzten Jahren immer bedeutender. Uber das
Internet kommen standig neue Kommunikationska-
nale und -plattformen hinzu, um bestimmte Ziel-
und Nutzungsgruppen zu erreichen.

Positionierung, Offentlichkeitsarbeit und Content
Marketing sind ebenfalls relevante Erfolgsfaktoren
erfolgreicher Mittelstandskommunikation

Die Wettbewerbsintensitat hangt davon ab, wie
viele Unternehmen in einem Markt um Kundschaft
konkurrieren. Je spezifischer die Marktnische, desto
weniger mussen sich Unternehmen vom Wettbe-
werb differenzieren, um Uberhaupt gefunden zu
werden. Durch den steigenden Konkurrenzdruck in
fast allen Markten kommen auch ausgezeichnete
Unternehmen nicht umhin, sich mit ihrer Positio-
nierung zu befassen. Die Aufgabe der Unternehmen

besteht darin, zu ausgewahlten Themen regelma-
Rig Stellung zu nehmen und diese zu besetzen. Die
fur den Mittelstand wichtigen Themen werden dann
Uber Offentlichkeitsarbeit oder Content Marketing
transportiert.

Dr. Mathias Schafer, Geschaftsfiihrer der FingerHaus
GmbH mit Sitz in Frankenberg, erlautert, wie Mittel-
standskommunikation heutzutage funktioniert:

Friiher haben sich Kundinnen und Kunden — ohne
grofie Umwege — mit uns personlich tber ihr Bau-
anliegen unterhalten. Heute informieren sie sich
zundchst uber das Internet und tber die Community,
bevor sie tiberhaupt zu einem Gesprdch bereit sind.
Das Internet bestimmt als Leitmedium die Ansprache
und sdmtliche Kontaktpunkte. Somit ist eine Differen-
zierung vom Wettbewerb nur tber eine emotionale
und glaubwiirdige Story einerseits und tiber hochwer-
tige Sachinformationen andererseits moglich. Das Ziel
muss es sein, im Internet schnell gefunden zu werden!”

Abb. 6: Marketing, Service und Nahe zur Kundschaft: Wie wichtig fur den Erfolg des Unternehmens sind ...?
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24 Deutschlands Mittelstand 2020



Fazit

Was genau macht ein KMU erfolgreich? Dieser Frage
wurde in der vorliegenden Untersuchung nach-
gegangen. Daflir wurden Kennzahlen der ausge-
zeichneten Unternehmen vom ,GrofRen Preis des
Mittelstandes” sowie Befragungsergebnisse von
Unternehmerinnen und Unternehmern herangezo-
gen. Zusammenfassend kann gesagt werden:

— Die besten KMU erzielten einen Ertrag von zehn
Prozent im Durchschnitt. I|hre Eigenkapital-
quote liegt bei fast 45 Prozent. Spitzenunterneh-
men investieren aullerdem regelmaRig in ihren
Betrieb, in F&E und in ihr Marketing.

— Unternehmen, die wissen, wie sie auch in
Zukunft Mehrwert kreieren, sind gut vorbereitet.
Wertschopfungsorientierte Unternehmensfiih-
rung und -kommunikation sorgen fiir den Erfolg
von morgen.

—  Wer erfolgreich sein will, braucht eine Strate-
gie, orientiert sich eng am Markt, entwickelt sein
Geschaftsmodell permanent weiter und treibt
die Dbetriebliche
voran.

Digitalisierung konsequent

— Im Mittelstand zahlt nicht in erster Linie Wachs-
tum, sondern vor allem Stabilitat.

— In Zeiten des demografischen Wandels und der
Fachkrafteengpasse ist Arbeitgeberattraktivitat
ein ausgesprochen wichtiger Erfolgsfaktor. Spit-
zenunternehmen setzen auf gute Flihrung.

— Eine agile Organisation, Ideen- und Kreativitats-
management, aber auch IT-Sicherheit gewinnen
an Bedeutung.

— Das frithzeitige Kimmern um die Unterneh-
mensnachfolge ist wettbewerbs- und exis-
tenzentscheidend. Dabei sollte nicht nur nach
Nachfolgern, sondern auch nach Nachfolgerin-
nen Ausschau gehalten werden.

www.tkw-kompetenzzentrum.de

— Daneben gibt es eine groRRe Zahl weiterer wich-
tiger Erfolgsfaktoren, etwa die Nutzung neuer
Technologien, die permanente Optimierung von
Prozessen und Strukturen, ein pragmatisches
Innovationsmanagement, Kooperationen und
Netzwerkarbeit, eine gute Positionierung am
Markt, Nahe zur Kundschaft sowie die Nutzung
zielgruppengerechter Vertriebskandle. Investi-
tionen in eine zukunftsorientierte Personalent-
wicklung, in ein gelebtes Intrapreneurship und
in Anreizsysteme zahlen sich aus. Auch enga-
gieren sich erfolgreiche Unternehmen in ihrer
Region — aber besonnen. Lohnenswert sind aus
Unternehmenssicht zum Beispiel schulische und
nachhaltige Projekte.

Vermutlich wird die Corona-Krise manche Unter-
nehmen an den Rand ihrer Existenzfahigkeit brin-
gen. Doch klar ist jetzt schon: Wer auf die genann-
ten Erfolgsfaktoren setzt, hat seine Hausaufgaben
gemacht — und wird auch diese Krise sehr wahr-
scheinlich besser Uberstehen.
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Von Dr. Matthias GeiRler und Alexander Sonntag

Ein etabliertes Geschaftsmodell definiert Wertver-
sprechen, Kerngeschaft und Selbstverstandnis eines
Unternehmens. Es gibt Halt und Sicherheit in vieler-
lei Hinsicht, nicht zuletzt, weil es Handlungsweisen
der Mitarbeitenden legitimiert und die Unterneh-
mensidentitat bestimmt. Kann das Geschaftsmo-
dell bei jungen Unternehmen recht einfach ange-
passt werden, riskieren etablierte Betriebe durch
grofle Umwalzungen handfeste ,ldentitatskrisen®
und eine Wertvernichtung aufgrund obsoleter Inves-
titionen. Nur sehr selten werden (PreuRische) Berg-
werks- und Hutten-Aktiengesellschaften zu Touristik-
konzernen. Nichtsdestotrotz verlangen dynamische
Umwelten Unternehmen eine starke Wandlungs-
fahigkeit ab. Dies zwingt dazu, intensiver und ofter
als bisher uber die Eckpfeiler des eigenen Geschafts-
modells nachzudenken. Insofern verwundert es
nicht, dass in der Erhebung zum ,Grof3en Preis des
Mittelstandes” Geschaftsmodellentwicklung als ein
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zentraler Erfolgsfaktor erkennbar wird. Im Folgenden
soll deshalb deren Bedeutung fir KMU durch Fach-
beitrage und einpragsame Unternehmensbeispiele
entlang des Slogans des RKW Kompetenzzentrums
»,Menschen. Unternehmen. Zukunft.“ herausgestellt
werden.

Der erste Fachbeitrag stellt den ,Menschen.” in den
Mittelpunkt und betont die fiir Umwalzungen unab-
dingbare Wandlungs- und Anpassungsfahigkeit der
Beschaftigten, insbesondere der Flhrungskrafte.
Denn ,[f]ur das Aufbrechen alter Geschaftsmodelle,
soll bereits Clayton M. Christensen gesagt haben,
Jbraucht es immer Anfuihrer, die ihrem Instinkt fol-
gen. Es wird immer Uberzeugende Griinde geben,
kein Risiko einzugehen®, so der im Januar 2020 ver-
storbene Harvard-Professor weiter. ,Aber wenn man
nur tut, was in der Vergangenheit funktioniert hat,
wird man irgendwann aufwachen und feststellen,
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dass man uberholt wurde.” Fachbeitrag zwei befasst
sich mit ,Unternehmen® und grundséatzlichen Uber-

legungen zu ,neuen”, das heilt heutzutage oft ,digi-
talen, Geschaftsmodellen. Hier wird deutlich, wel-
che Potenziale Geschaftsmodellentwicklung auch
in Zeiten einer Corona-Krise bietet, da KMU bisher
vor allem Schnittstellen zur Kundschaft und interne
Prozesse digitalisiert haben. Erlos- und Geschafts-
modelle werden sehr viel seltener weiterentwickelt.
Der letzte Fachbeitrag prasentiert kiinstliche Intel-
ligenz als einen der grofRen Trends der ,Zukunft®,
dem sich kaum ein Unternehmen wird verschlieRen
konnen. Potenziale in der Produktion, aber auch im
Bereich Engineering bertihren dabei entscheidend
die Geschaftsmodelle grof3er Teile des deutschen
Mittelstandes.

Den Abschluss bilden drei Beispiele zur Geschafts-
modellentwicklung aus der Praxis. Runge Pharma

www.tkw-kompetenzzentrum.de

ist dabei ein gutes Beispiel flir einen evolutionaren
Ansatz, der schrittweise wichtige Teile des Kernge-
schafts verandert oder verbessert. Ganz im Sinne der
Leitlinie ,Menschen.“illustriert die Einbindung in das
Digiscouts®-Projekt, wie Veranderung selbst von den
Jungsten im Unternehmen ausgehen kann, kreative
Potenziale entfaltet und obendrein zur Arbeitgeber-
attraktivitat beitragt. Der Fall der megra Steuerbe-
ratung zeigt, wie sich gestandene Unternehmen im
Mittelstand durch die Digitalisierung des ursprung-
lichen Kerngeschafts neue Geschaftsfelder erschlie-
Ben konnen. Hierflr bedarf es einer Prise Mut und
eines frihzeitigen unternehmerischen Handelns,
um aus dem Alten das Neue erwachsen zu lassen.
Schlussendlich zeigt sustainabill, welche Moglichkei-
ten dynamische Umfeldentwicklung und Digitalisie-
rung fur zuklnftige, revolutionare Geschaftsmodelle
bieten.
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Von Dr. Verena Krauer und Patrick GroBheim

Fachbeitrag ,Menschen.”

Der Mensch in Geschaftsmodellent-
wicklungsprozessen: Fuhren und Entscheiden
unter Unsicherheitsbedingungen

Ein rapide beschleunigter wirtschaftlicher wie tech-
nologischer Wandel und sich verandernde Erwar-
tungen der Beschaftigten bleiben nicht ohne Folgen
flr das Zusammenspiel von Menschen und Orga-
nisationen: Allem voran spielt sich Filhrung mehr
denn je in komplexen und vielschichtigen Struktu-
ren ab, in denen Unsicherheit und Vorlaufigkeit an
der Tagesordnung sind. Strategie, Organisation und
Geschaftsmodell mussen wandlungsfahig bleiben,
sollen sie mit der Umwelt Schritt halten. Strategiear-
beit stellt damit eine Daueraufgabe dar.

In diesem Sinne ,agil“ handelnde Fihrungskrafte
sind ihren eigenen Aussagen zufolge um ein Vielfa-
ches erfolgreicher. Untersuchungsergebnisse deu-
ten darauf hin, dass team- und netzwerkférmige
Organisationen zunehmend die Nase vorne haben
gegenuber klassisch-hierarchischen ,Command and
Control“-Ansatzen — kontextabhangig und gemes-
sen an ihrem Output. Insbesondere steigen Zahl
und Qualitat betrieblicher Innovationen nachweis-
lich mithilfe von Beteiligungsformen, die uber die
gesetzliche Mitbestimmung hinausgehen (Blume &
Gerstlberger 2007). Diese umfassenderen lateralen
Fuhrungspraktiken machen gerade in kleinen und
mittleren Unternehmen keinen Halt vor Strategie-
und Geschaftsmodellentwicklungsprozessen und
stellen hohe Anspruche an Fuihrende wie Geflihrte.

Bezogen auf die Menschen, die an diesem Gesche-
hen beteiligt sind, sind vor allem nicht fachliche
Kompetenzen gefragt und ausbaufahig (Wolf et
al. 2018). Ohne die Kompetenz zum Aushalten und
Bearbeiten von Unsicherheit sowie eine ausgepragte
Reflexionsfahigkeit — im Sinne einer individuellen
Anpassungsfahigkeit — ist eine anpassungsfahige
verteilte Flihrung nicht denkbar (Edmondson 2020;
Pachner 2020). Eine solche Unsicherheitskompetenz
attestieren sich jedoch nicht mehr als drei von zehn
Beschaftigten.

Das ist sicherlich nicht nur die Folge einer unange-
messen einschrankenden Fehlerkultur in Unter-
nehmen, sondern muss in einen groReren Rahmen
gesetzt werden. Die eingangs beschriebene Offnung
hin zu Komplexitdt, Unsicherheit und (sich stets
selbst mit Zielen versorgenden) Teams lauft regel-
maRig darauf hinaus, dass Unternehmen fahig und
bereit sein miussen, kreative Zerstorung zuzulas-
sen und wenn notig althergebrachte Einstellungen,
Praktiken und Strukturen niederzureifen. Dadurch
entsteht Raum fur neue Ideen, Fahigkeiten und
Geschaftsmodelle (Nemeth 2011).
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Abb. 1: Neue Anforderungen an Fithrungskrafte des 21. Jahrhunderts global und in Deutschland
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Quelle: Deloitte (2019)

Abb. 2: Fuhlen sich Beschaftigte sicher dabei, ein Risiko einzugehen?
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Quelle: Peters et al. (2019)
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Von Thomas Fabich und Kathrin GroRheim

Fachbeitrag ,Unternehmen.”

Wenn nicht jetzt, wann dann?
Geschaftsmodellentwicklung
in mittelstandischen Unternehmen

Die Arbeit am eigenen Geschaftsmodell ist jetzt und
in Zukunft fur kleine und mittlere Unternehmen
ein zentrales Thema, um die Wettbewerbsfahigkeit
sicherzustellen.

Geschaftsmodellentwicklung, das heilst im Mittel-
stand traditionell meist eher Evolution als Revolu-
tion, sprich die schrittweise Anpassung des beste-
henden (Erfolgs-)Modells. So hielten in einer Studie
lediglich 17 Prozent der befragten Familienunter-
nehmen ihre Neuentwicklungen selbst fiir ,bahn-
brechend” (Soluk et al. 2020). Dieses Muster schreibt
sich bei der fiir die eigene Innovations- und Wett-
bewerbsfahigkeit bedeutsamen Digitalisierung fort
(Brink et al. 2020): So wird Digitalisierung bislang
vor allem an der Schnittstelle zur Kundschaft ein-
gesetzt, aber auch um die eigenen Prozesse zu opti-
mieren. Weit weniger Initiativen zielen dagegen auf
Produkte oder Dienstleistungen ab, versuchen neue
Erlésmodelle zu erschlielen oder neuartige daten-
basierte Geschaftsmodelle zu entwickeln (Schulte &
Thorenz 2018; Sames & Lapa 2020). Und je kleiner
die Unternehmen, desto zurlickhaltender digitali-
sieren sie. Damit bleiben viele Potenziale ungenutzt,
zeigen digitale Pionierunternehmen im Mittelstand
doch, wie Investitionen in die Effizienz und Effekti-
vitat im besten Fall Hand in Hand gehen (Steimel &
Biihler 2020).

Fehlen bei vollen Auftragsbtichern haufig Zeit und
Ressourcen, um an der Wettbewerbsfahigkeit von
morgen zu arbeiten (Lerch et al. 2017; Deutsche
Telekom AG 2019), so zwingt die Corona-Krise viele
Unternehmen, den Status quo zu tiberdenken. Zwar
fallt es innovativen Unternehmen leichter, in der
Corona-Krise neue Losungen zu finden, doch scheint
sich andererseits die alte Weisheit ,Not macht erfin-
derisch” ebenso zu bewahrheiten. Dies zeigt sich in
einer vergleichsweise hohen Innovationstatigkeit bei
Unternehmen mit starken Umsatzeinbriichen und
bei kleinen Unternehmen — oder darin, dass neben
Prozessinnovationen auch Geschaftsmodell- und
Produktinnovationen angestrebt werden.

Ob sich die Aktivitaten als nachhaltig erfolgreich
und Uber die Krise hinausreichend erweisen werden,
bleibt allerdings abzuwarten. Jedoch legen Analysen
vergangener Rezessionen nahe, dass sich unterneh-
merischer Mut auszahlen kann. Denn die Unterneh-
men hatten stets die groften Chancen, erfolgreich
aus Krisen hervorzugehen, die es verstanden, eine
sinnvolle Balance zwischen gezielten Sparmafnah-
men auf der einen und Investitionen in die Zukunft
auf der anderen Seite zu finden (Gulati et al. 2020;
Dachs & Peters 2020).
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Abb. 1: Mittel- und langfristige Auswirkungen der Corona-Krise auf das
Geschaftsmodell, Unternehmen nach Branchen

Gastgewerbe 95,6 %
Energieversorgung,

Wasserversorgungy/- . S o
20,0% entsorgung — ‘Kunst,Unterhaﬂtung 81,9 %

o " Information &
42,0 % Baugewerbe £ -\ . Kommunikation, IT 65,9 %

Grundstiicks- ] ;
48,8 % Wohnungswe/sen : Logistik, Verkehr 64,5 %

. R A / sonstige
50,0 % Land-/Forstwirtschaft = Dienstg]eistungen 64,3 %

Finanzen, : o
56,7 % Versicherungen T Handel, Kfz-Reparatur 60,8 %

Verarbeitendes

Gewerbe 56,9 %

B Betroffenheit (eher & sehr stark)

Quelle: RKW Kompetenzzentrum (2020)

Abb. 2: Was beschaftigt KMU in den kommenden 24 Monaten am meisten?
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Quelle: RKW Kompetenzzentrum (2020)

Abb. 3: Coronabedingte Innovationen im Mittelstand
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Von Prof. Dr.-Ing. Roman Dumitrescu

Fachbeitrag ,Zukunft.”

Wandel der industriellen Wertschopfung
durch kunstliche Intelligenz

Die Adaption und der Einsatz neuer Technologien
sind essenziell fur den Ausbau der Wettbewerbsfa-
higkeit produzierender Unternehmen. Fiur Unter-
nehmen stellt sich die Frage, welche technologischen
Trends flr die eigene Wertschopfung entscheidend
sind und wie diese frithzeitig adressiert werden
konnen. Einer Technologie wird dabei ein beson-
ders disruptiver Charakter fiir die industrielle Wert-
schopfung zugetraut, der kiinstlichen Intelligenz (KI)
(Chen et al. 2016; Purdy and Daugherty 2017). Das
Thema ist nicht neu, sondern so alt wie der Compu-
ter selbst. Sie ist kein Allheil- oder gar Wundermittel,
auch wenn der Name erst einmal hohe Erwartun-
gen weckt. Trotzdem hat Kl auch gerade fir KMU ein
enormes Potenzial.

KI muss als Werkzeug verstanden werden, welches
nur bei richtigem Einsatz die Leistungsfahigkeit von
Unternehmen erhéhen kann. In den letzten Jahren
zeichnet sich eine enorme Leistungssteigerung von
Ansatzen der Kl ab, was nicht zuletzt an dem konti-
nuierlichen Zuwachs an verfligbarer Rechenleistung
und gleichzeitiger hoher Verfligbarkeit von Daten
liegt. Dabei muss zwischen verschiedenen Einsatz-
bereichen von Kl in der industriellen Wertschopfung
unterschieden werden (BMWi 2019). Flr viele ist der
Einsatz in der Produktion besonders Erfolg verspre-
chend. Diese Ansdtze werden als Industrial Data Sci-
ence bezeichnet. Die Anwendungen reichen von der
Prozesstiiberwachung einzelner Fertigungsschritte
bis hin zur autonomen Optimierung ganzer Prozess-
ketten. Das Ziel ist hier die Senkung der Fertigungs-
kosten bzw. der Produktionszeit sowie eine Steige-
rung der Qualitat.

Nicht minder Potenzial hat der vorgelagerte Engi-
neeringprozess, von der Ideenfindung bis zur Pro-
duktionsplanung. Anwendungsbeispiele fur diese
Engineering Intelligence sind beispielsweise ein Kil-
gestutztes Technologie-Scouting oder das Genera-
tive Design, welches Ingenieurinnen und Ingenieu-
ren Tausende von Entwurfsoptionen ausgehend von
einer formalen Beschreibung des Entwurfsraumes
liefert (Pham & Pham 1999). Ziel ist sowohl die Erho-
hung der Produktivitat als auch eine Anregung der
Kreativitat der Expertinnen und Experten im Bereich
der Produktentwicklung.

Wirft man den Blick aktuell weit nach vorne, ist aber
nicht der Anwendungsbereich von Kl relevant, son-
dern welche technologischen Fortschritte die Leis-
tungsfahigkeit weiter steigern werden. Die Quanten-
Technologien werden hier einen spannenden Beitrag
leisten konnen, der uns die Wertschépfung nochmals
neu denken lasst (Acin et al. 2018). Aber wie gesagt:
Der ,Quanten-Speer” steckt noch weit vorne im Feld.
Bis dahin sollten wir die offensichtlichen Potenziale
der Kl erst einmal voll erschliel3en.
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Abb. 1: Chancen der K| fliir den Mittelstand in verschiedenen Bereichen
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Abb. 2: Funktionsbereiche, in denen Kl bereits eingesetzt wird
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Von Ulrike Heitzer-Priem

Praxisbeispiel ,Menschen.”

Sicherer und schneller weltweit Medikamente

verschicken

Die Jungsten im Betrieb stofRen ein digitales Pro-
jekt im Unternehmen an — diese Idee steht hinter
dem RKW-Projekt ,Auszubildende als Digitalisie-
rungsscouts®, an dem seit 2018 mehr als 150 Betriebe
und tuiber 500 Auszubildende teilgenommen haben.
Im Fall der Runge Pharma GmbH aus Loérrach opti-
mierten sie die Ausgangslogistik.

Das Familienunternehmen mit 50 Mitarbeitenden
beliefert Gesundheitsdienstleis-

Punkt im Alltagsgeschaft. Diese App stellt klar struk-
turierte Informationen fiir die sichere Verpackung
der Medikamente bereit: Denn damit die Produkte
auf dem Versandweg nicht verderben, darf die Kiihl-
kette nicht unterbrochen werden. Das heifst bei-
spielsweise, dass man die Temperatur am Zielort
kennen muss, um aus dem Unterschied zur Tempe-
ratur am Versandort zu berechnen, wie viele und wie
kalte Akkus sowie welche Versandbox benctigt wer-
den. Dann ist die jeweilige Ver-

tungsbetriebe weltweit mit Arz-
neimitteln, Referenzpraparaten
und apothekenublichen Produkten,
immer unter Bertlcksichtigung der
jeweiligen Zulassungs- und Einfuhr-
bestimmungen. Flir den Import und
Export der Medikamente ist es ent-
sprechend zertifiziert.

Mehr Beispiele von den
Digiscouts®:

www.digiscouts.de

Runge Pharma GmbH:

www.runge-pharma.de

fligbarkeit zu prifen.

Diese aufwendigen Vorarbei-
ten entfallen, seitdem die von
der Geschaftsflihrung nach
den Vorgaben der Auszubil-
denden programmierte App
samtliche Informationen auf

Im Hinblick auf die digitale Durch-
dringung der Prozesse, die Nut-

einem Tablet bereitstellt. Mit
ihrem Projekt verbesserten

die angehenden Kaufleute

zung digitaler Technologien und

vor allem auf den Beitrag digitaler Technologien
zum Geschaftserfolg schatzt sich das Unternehmen
selbst als schon recht weit fortgeschritten ein. Am
RKW-Projekt Digiscouts® nahm es teil, um den Kom-
petenzgewinn der Auszubildenden zu fordern und
ihnen eine attraktive Aufgabe zu tbertragen. Bei der
Ideenfindung und spater bei der Umsetzung hatten
die drei angehenden Kaufleute fiir GroR- und Auf3en-
handel freie Hand. Die Geschaftsfiithrung war schnell
vom Projektvorschlag tiberzeugt und gab das Projekt
frei.

Die drei Azubis entwickelten eine App fur die Ver-
sandprozesse des Unternehmens —ein neuralgischer

www.rtkw-kompetenzzentrum.de

Prozessablaufe bei Runge,
wie etwa 80 Prozent aller Digiscouts®-Projekte. In
die Wertschopfung wie hier greifen 40 Prozent der
Azubiprojekte ein. Die Geschaftsfiihrung von Runge
bewies groRes Vertrauen in ihre Azubis, als sie ihnen
das Projekt in der heiklen Ausgangslogistik ermog-
lichte. Der Erfolg gibt ihr recht: Die deutliche Arbeits-
erleichterung dank der App fand rasch die Akzeptanz
der Nutzenden. Da die Auszubildenden das kom-
plexe Projekt weiter betreuen, die Inhalte pflegen
sowie die Nutzenden anlernen, profitiert die Runge
Pharma GmbH zudem von den gewachsenen digita-

len Kompetenzen ihrer Nachwuchskrafte.




Von Martin Grau und Alexander Sonntag

Praxisbeispiel ,Unternehmen.”

Steuerberatung 4.0 — bestehende
Ablaufe optimieren, um neue Geschaftsfelder

zU erschlielRen

Sonntag: Herr Grau, warum arbeiten Sie so intensiv
an Ihrem Geschaftsmodell?

Grau: 2009 haben wir eine klassische Steuerbera-
tungs- und Wirtschaftsprifungsgesellschaft tiber-
nommen und bereits damals zeichneten sich groRe
Umbriche in der Branche ab: vor allem die wach-
sende Konkurrenz durch branchenfremde Disrupto-
ren. SchlieRlich kénnen Algorithmen immer besser
klassische Deklarations- und Verwaltungstatigkeiten
ubernehmen. Deregulierungs-
bestrebungen in der EU tun ihr
Ubriges.

Digitalisierungs-Cockpit:

Wie entwickeln Sie Ihr Ge-

Mehr Beispiele aus dem

Mandantinnen und Mandanten lauft lber eine
eigene App. Mit dieser Strategie sind wir auf Wachs-
tumskurs und profitieren gerade in der Corona—Krise
von unseren digitalen Angeboten, Prozessen und
Schnittstellen.

Mit unseren Erfahrungen und Tools erschlieBen wir
uns parallel neue Geschaftsfelder und positionie-
ren uns als Begleitung fiir Unternehmerinnen und
Unternehmer etwa bei der Digitali-
sierung, Prozessoptimierung, Liqui-
ditatssicherung oder bei der Steige-
rung der Arbeitgeberattraktivitat.

www.digitalisierungs-cockpit.de

schaftsmodell weiter?

Wir haben uns den Herausforde-
rungen gestellt, eine Vision ent-
wickelt und unsere Strategie seit-
dem regelmallig angepasst. Mit

megra Steuerberatung |
Wirtschaftspriifung,
Partnergesellschaft mbB:

www.megra-beratung.de

Ihr neues Geschaftsmodell wachst

also neben dem alten?

Die Digitalisierung unseres Kernge-
i schafts bringt groRe Effizienzvor-
teile. Und die reinvestieren wir kon-

einem  Qualitatsmanagement-
system optimieren wir alle Unter-

sequent in unsere Transformation.

nehmensprozesse und digitali-

sieren immer weiter. Als Entwicklungspartner eines
flihrenden Softwarehauses gestalten wir die digitale
Transformation unserer Branche aktiv mit.

Und wo geht die Reise flr Ihr Geschaft hin?

Klassische Steuerberatungstatigkeiten erledigen
wir heute in einem komplett digitalisierten Work-

flow und auch die Zusammenarbeit mit unseren

Dabei spielt nicht nur Technik eine
Rolle, sondern wir entwickeln auch unsere Mitar-
beitenden und Strukturen stetig, sei es durch Wei-
terbildungen oder kulturellen Wandel: weg von der
klassischen Steuerfachberatung hin zu Teams, die
eigenstandig die Probleme unserer Mandantschaft
aufspuiren und Iosen.
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Von Stefanie Bechert

Praxisbeispiel ,Zukunft.”

sustainabill setzt voll auf Zukunft

Unternehmen in die Lage versetzen, bei ihren
Managemententscheidungen 6kologische und sozi-
ale Kriterien ihrer Lieferkette einbeziehen zu kénnen
— diese Herausforderung haben sich die Grinder
Thorsten Merten, Klaus und Christoph Wiesen zur
Aufgabe gemacht und das Kélner Start-up sustaina-
bill GmbH gegriindet.

Anfangs unterstiitzt durch ein einjahriges EXIST-
haben
sie eine Cloud-Plattform entwi-

Grundungsstipendium

ckelt, die detaillierte Kennzahlen
zur Nachhaltigkeit in Produkti-
onsketten vom Ursprung, also

Mehr Beispiele von
Sozialunternehmen:

www.tkw-kompetenzzentrum.de/

Davon Uberzeugt haben die Social Entrepreneurs von
Beginn an groR gedacht, mit dem Ziel, nicht nur ein
zukunftstrachtiges, sondern auch ein weltweit ska-
lierbares Geschaftsmodell umzusetzen. Daflir haben
sie eine Cloud-Plattform entwickelt, mit der Unter-
nehmen aus der Erstausriistung oder dem Einzelhan-
del mit ihren (Vor-)Lieferbetrieben zusammenarbei-
ten konnen. Nachhaltigkeitsdaten werden tber die
Plattform entlang der gesamten Lieferkette ausge-
tauscht. Neben der technischen
Umsetzung ist fiir den Geschafts-
erfolg von sustainabill entschei-
dend, jedes einzelne Unterneh-
men richtig anzusprechen und zu

den Ressourcen wie Rohstoffe

gruendung/gruendungskultur/

bedienen. Den jeweiligen unter-

und Wasser, entlang der gesam-

social-entrepreneurship/

nehmerischen Mehrwert her-

ten Lieferkette verarbeitet. Wieso
kaufen die B2B-Kundinnen und
-Kunden die Losung von sustai-

sustainabill GmbH:

www.sustainabill.de

auszuarbeiten, steht daher am
Anfang jedes Gesprachs mit der
Kundschaft: Mochte ein Unter-

nabill, die letztlich aus Erkennt-
nissen besteht, die ganzheitliche

nehmen seine Lieferketten aus

okologischen und sozialen Grun-

und langfristige Geschaftsstrate-

gien untersttlitzen? ,Derzeit sind es Unternehmen,
die ethischen Prinzipien folgen oder bereits heute
den Druck von Investoren und Kunden sptiren, Risi-
ken durch den Klimawandel oder mégliche Men-
schenrechtsverletzungen zu vermeiden®, sagt Klaus
Wiesen, bei sustainabill als Geschaftsfiihrer fir
die Unternehmensentwicklung verantwortlich. ,In
Zukunft werden alle Unternehmen einen Wettbe-
werbsvorteil haben, die sich nachhaltig aufstellen.”

www.rtkw-kompetenzzentrum.de

den transparent machen oder bei
den Endkonsumierenden punkten, ist der Mehrwert
ein anderer, als wenn im Fokus steht, Risiken durch
Lieferengpasse oder Produktfalschungen besser
bewerten zu konnen.

In Corona-Zeiten nehmen die Unternehmer viel
Unsicherheit wahr, aber sie sind iiberzeugt, dass der
derzeitige gesellschaftliche Wandel zu mehr Nach-
haltigkeit durch diese Krise noch beschleunigt wird.
,Corona hat gezeigt, wie anfillig viele Wirtschafts-
zweige gegentber Krisen sind. Unternehmen mus-
sen sich daher widerstandsfahiger gegen zukinftige
Krisen, allen voran dem Klimawandel, aufstellen.
Digitalisierung wird dabei eine entscheidende Rolle
spielen.”
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Stefanie Bechert ist Projektleiterin im RKW Kompetenzzentrum. Ihre Schwerpunkte liegen auf der Unter-
stiitzung einer guten Grindungskultur von nachhaltigen Griindungen sowie Unternehmensnachfolgen. Die
Anerkennung fur Social Entrepreneure ist ihr ein personliches Anliegen. Kontakt: bechert@rkw.de

Prof. Dr-Ing. Roman Dumitrescu ist Direktor am Fraunhofer-Institut fiir Entwurfstechnik Mechatro-
nik [EM und Leiter des Fachgebiets ,Advanced Systems Engineering” an der Universitat Paderborn. Sein For-

schungsschwerpunkt ist die Produktentstehung intelligenter technischer Systeme. In Personalunion ist Prof.
Dumitrescu Geschaftsfithrer des Technologienetzwerks Intelligente Technische Systeme OstWestfalenLippe
(it's OWL). Kontakt: sabine.illigen@iem.fraunhofer.de

Thomas Fabich leitet seit 2002 das Biiro Kassel des RKW Hessen. Er versteht sich als Partner und Impuls-
geber fur kleine und mittelstandische Unternehmen und hat Freude daran, Unternehmen dabei zu unter-
stutzen, sich weiterzuentwickeln und neue Wege einzuschlagen. Seit 2016 gehoren u. a. Digitalisierung und
Geschaftsmodellentwicklung zu seinen Beratungsthemen. Kontakt: t.fabich@rkw-hessen.de
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Dr. Matthias Geissler ist empirisch-quantitativer Mikrookonom und war mehrere Jahre in der akademi-
schen Grundlagenforschung tatig. Seit Mai 2020 widmet er sich dem Transfer zwischen Wissenschaft, Politik
und Wirtschaft als Leiter des Fachbereichs Digitalisierung und Innovation im RKW Kompetenzzentrum.
Kontakt: geissler@rkw.de

Martin Grau LL. M. ist Steuerberater, Wirtschaftspriifer, Rechtsanwalt und Partner der megra Steuerbera-
tung | Wirtschaftspriifung in Troisdorf bei Bonn. Als Unternehmer entwickelt er mit seinen Mitarbeitenden
innovative, digitale Geschaftsmodelle fur die sich wandelnde Steuerbranche und coacht in Workshops und
Seminaren auch zahlreiche Steuerkolleginnen und -kollegen. Kontakt: martin.grau@megra-beratung.de

Kathrin Crolheim wunterstiitzt im RKW Kompetenzzentrum seit vielen Jahren mittelstindische
Unternehmen bei ihrer Weiterentwicklung in strategischen Fragen wie Positionierung, Geschaftsmo-
dellentwicklung, Inmovationsmanagement und —last but not least — bei Umsetzungsproblemen.

Kontakt: k.grossheim@rkw.de
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Patrick GrolRheim ist Projektleiter im Fachbereich Digitalisierung und Innovation im RKW Kompetenzzent-
rum. Dort befasst er sich im Rahmen von Publikationen, betrieblichen Erprobungsprozessen, Veranstaltungen
und Vortragen vor allem mit Fragen der Strategie- und Geschaftsmodellentwicklung sowie dem Zusammen-
spiel von Organisationen, Teams und Menschen. Kontakt: grossheim@rkw.de

Ulrike Heitzer-Priem ist Leiterin des Fachbereichs Fachkraftesicherung im RKW Kompetenzzentrum und
Expertin auf den Gebieten Digitalisierung & Fachkraftesicherung, Arbeitgeberattraktivitat/Employer Bran-
ding, Azubi- und Personalmarketing, internationale Fachkrafte sowie zukunftssichere Personalarbeit.

Kontakt: heitzer@rkw.de

Dr. Verena Krauer ist Prokuristin der RKW Landesorganisation in Baden-Wiirttemberg. Sie ist verantwort-
lich fur die Verkniipfung von Beratungs- und Qualifizierungsprozessen in vielen mittelstandischen Projekten.
Mitarbeitende, Fach- und Fuhrungskrafte sowie die Geschaftsfithrung in Veranderungsprozessen zu beglei-
ten, ist eine zentrale Aufgabe des RKW BW. Kontakt: krauer@rkw-bw.de
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Alexander Sonntag ist Projektleiter im RKW Kompetenzzentrum. Seine Schwerpunkte liegen auf Strategien

in der digitalen Transformation und dem Management von Innovationen. Er begleitet KMU bei der Entwick-
lung ihres Geschaftsmodells und ist Autor der RKW-Methode zur Geschaftsmodellentwicklung und des Digi-
talisierungs-Cockpits. Kontakt: sonntag@rkw.de

Christian Wewezow ist seit 2006 Geschéaftsfithrer der Clockwise Consulting GmbH, die auf Mittelstand und
Familienunternehmen spezialisiert ist. Der Sohn einer Heidelberger Unternehmensfamilie war Bundesvorsit-
zender der Wirtschaftsjunioren Deutschland e. V. und ist Kuratoriumsvorsitzender der Oskar-Patzelt-Stiftung,
die den ,Grof3en Preis des Mittelstandes” vergibt. Kontakt: wewezow@ clockwise-consulting.de
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RKW-Know-how und
-Publikationen



Print- und Webangebote

Das RKW bietet Ihnen in der Reihe RKW Chefsachen zahlreiche Handlungshilfen, mit denen
Sie Ihr Geschaftsmodell reflektieren und gestalten konnen. Bestellen Sie die Printangebote
kostenfrei via chefsachen@rkw.de oder unter www.rkw.link/chefsachenbestellen.

Printangebote

Leitfaden und Workbook
Geschaftsmodellentwicklung im Mittelstand

Workbook
Geschaftsideentagebuch

Webangebote

Einen Uberblick tiber samtliche Angebote und
Publikationen des RKW Kompetenzzentrums
rund um das Thema Geschaftsmodellentwicklung
erhalten Sie unter:

www.geschaftsmodellentwicklung.de
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Inspirationsbox
Ihr Geschaftsmodell 4.0

Workbook
Kooperationstagebuch

Toolbox Geschaftsmodellentwicklung

In der Toolbox Geschaftsmodellentwicklung
finden Sie eine breite Auswahl an Instrumenten
zum Thema Geschaftsmodellentwicklung im
Mittelstand:

www.rkw.link/toolboxgeschaeftsmodell

RKW-Digitalisierungs-Cockpit

Das RKW-Digitalisierungs-Cockpit bietet lhnen
mit vielen Beispielen aus der Praxis Orientierung,
Information und Inspiration zu Wegen in die
Digitalisierung:

www.digitalisierungs-cockpit.de
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https://www.xn--geschftsmodellentwicklung-pec.de/

Unterstutzung direkt vor Ort

RKW Baden-Wiirttemberg
0711 229980, info@rkw-bw.de

RKW Bayern
089 6700400, info@rkwbayern.de

RKW Bremen
0421 3234640, info@rkw-bremen.de

RKW Hessen
06196 970200, beratung@rkw-hessen.de

RKW Nord
0511 3380360, info@rkw-nord.de

RKW Nordrhein-Westfalen
06196 4952100, ntw-verein@rkw.de

RKW Projekt GmbH in Berlin und Brandenburg
030 346554259, projekt@rkw.de

RKW Rheinland-Pfalz
06131 8937771, info@rkw-rlp.de

RKW Sachsen
0351 832230, info@rkw-sachsen.de

RKW Sachsen-Anhalt
0391 736190, info@rkw-sachsenanhalt.de

RKW Thiiringen
0361 551430, info@rkw-thueringen.de

saarland.innovation&standort e. V. (saaris)
0681 9520470, info@saaris.de
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Menschen. Unternehmen. Zukunft.

Das RKW Kompetenzzentrum ist ein gemeinnutziger
und neutraler Impuls- und Ratgeber fur den deutschen
Mittelstand. Unser Angebot richtet sich an Menschen, die
ihr etabliertes Unternehmen weiterentwickeln ebenso
wie an jene, die mit eigenen Ideen und Tatkraft ein neues
Unternehmen aufbauen wollen.

Ziel unserer Arbeit ist es, kleine und mittlere Unternehmen
fur Zukunftsthemen zu sensibilisieren. Wir unterstiitzen
sie dabei, ihre Wettbewerbsfahigkeit und Innovationskraft
zu entwickeln, zu erhalten und zu steigern, Strukturen und
Geschaftsfelder anzupassen und Beschaftigung zu sichern.

www.rkw-kompetenzzentrum.de

Zu den Schwerpunkten ,Grindung®, ,Fachkraftesicherung”
und ,Innovation® bieten wir praxisnahe Losungen und Hand-
lungsempfehlungen flr aktuelle und zukiinftige betriebliche
Herausforderungen. Bei der Verbreitung unserer Ergebnisse
vor Ort arbeiten wir eng mit den Expertinnen und Experten
in den RKW Landesorganisationen zusammen.

Unsere Arbeitsergebnisse gelten branchen- und regions-
ubergreifend und sind fur die unterschiedlichsten Unter-
nehmensformen anwendbar. Dartiber hinaus stellen wir fir
die Bauwirtschaft traditionell branchenspezifische Losun-
gen bereit.

Gefordert durch:

* Bundesministerium
fiir Wirtschaft
und Energie

aufgrund eines Beschlusses
des Deutschen Bundestages
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