Weltmarktfuhrer aus der Provinz

MITTELSTAND: Zahlreiche mittelstandische Unternehmen in
Deutschland, die sich auf technische Spitzenprodukte in Nischen
spezialisiert haben, sind Weltmarktfiihrer. Bernd Venohr, Wis-
senschaftler und Berater, hat ihre Erfolgsfaktoren unter die Lupe
genommen und sieht gute Chancen, dass sie auch in Zukunft

erfolgreich sein werden.

VDI nachrichten, Diisseldorf, 7. 1. 11, cha
VDI nachrichten: Herr Venohr, Sie ha-
ben gerade mit Herrn Langenscheidt
das Lexikon der deutschen Welt-
marktfiihrer veréffentlicht. lhr Enthu-
siasmus hinsichtlich der Firmen ist in
lhren Vortragen spiirbar. Was macht
unsere Mittelstandler so erfolgreich?
VENOHR: In der Tat haben wir in
Deutschland eine weltweit einzig-
artig leistungsfahige Unternehmens-
landschaft. Viele Mittelstandler sind
Weltspitze bei Produkten und
Dienstleistungen, und sie schaffen
es, eine Unternehmenskultur auf-
zubauen, die immer wieder Innova-
tionen hervorbringt. In diesen Orga-
nisationen arbeiten die Mitarbeiter
gern. Das hidngt auch mit mit Fiih-
rungsverhalten zusammen. Wir ha-
ben in Deutschland sehr viele Fiih-
rungskréfte, die ihr Geschéft wirklich
verstehen und auch als Fithrungs-
personlichkeiten Vorbild sind.

Was meinen Sie damit ?

In den Topmanagement-Positionen
bei den technisch orientierten Mit-
telstdndlern arbeiten iiberwiegend
Naturwissenschaftler und Ingenieu-
re mit einer grofen Leidenschaft fiir
die eigenen Produkte. Einer dieser
sehr erfolgreichen Manager, Kle-
mens Kalverkamp von Grimme,
Weltmarktfithrer fiir Kartoffelernt-
maschinen, hat es mir gegeniiber
einmal auf den Punkt gebracht: , Lei-
denschaft ldsst sich durch nichts er-
setzen als durch Leidenschaft.” Diese
Leidenschaft fiir die eigenen Produk-
te mogen manche beldcheln, sie ist
aber authentisch und glaubwiirdig.
Und was auch noch wichtig ist: Wir
haben in Deutschland wenig — in An-
fithrungszeichen - professionelle
Manager mit MBA, d. h. man fiihrt
mithilfe des gesunden Menschenver-

Prof. Dr.
Bernd Venohr

» Venohr gilt als Analyst und
Kenner der Erfolgsunter-
nehmen der deutschen
Wirtschaft. Als Unterneh-
mensberater verfiigt er
tiber eine langjahrige prak-
tische Erfahrung (u. a.
durch seine Tatigkeit bei
der Strategieberatung Bain
& Company).

» Heute berit er Gesellschaf-
ter, Geschiftsfiihrer/Vor-
stinde und Investoren bei
der Entwicklung und Um-
setzung von Strategie- und
Organisationskonzepten.

» Neben seiner Beratungs-
tatigkeit lehrt er Strategi-
sches Management an der
Hochschule fiir Wirtschaft
und Recht in Berlin und
publiziert und referiert zum
Thema ,Nachhaltiger Un-
ternehmenserfolg“. ~ PM/
cha

stands und natiirlich auch mit mo-
dernen betriebswirtschaftlichen In-
strumenten, aber ldsst sich nicht
durch irgendwelche Management-
moden, die standig kommen und ge-
hen, beeindrucken: Man behandelt
seine Mitarbeiter so, wie man selbst
gern behandelt werden mochte.

Woran liegt das?

Ein wichtiger Punktist natiirlich, dass
sehr viele dieser Firmen in kleinen
Orten angesiedelt sind, man kennt
sich, sehr oft sind auch Generationen
von Familien dort beschiftigt, man
begegnet sich am Samstag auf dem
Wochenmarkt. Das fithrt zu einem
ganzanderen Fithrungsverhalten, Hi-
re und Fire ist nicht maglich, Mit-
arbeiter werden wertschdtzend be-
handelt. Hinzu kommt, dass diese
Firmen meist Familienunternehmen
sind und die Eignerfamilien eine ganz
besondere, emotionale Beziehung zu
dem Unternehmen haben. Es wird
nicht so auf den kurzfristigen Erfolg
gesetzt, sondern die langfristige Per-
spektive ist wichtig, der Erhalt des
Unternehmens fiir kommende Gene-
rationen. Das fiihrt zu einer stark
durch gegenseitiges Vertrauen ge-
prégten Kultur. Diese Vertrauenskul-
tur spiegelt sich auch in den Kunden
und Zulieferbeziehungen wider: Sehr
oft arbeitet man schon seit Jahrzehn-
ten intensiv und vertrauensvoll zu-
sammen. So konnen immer wieder
richtungsweisende ~ Innovationen
entstehen.

Ein Problem ist aber nicht selten die
Unternehmensnachfolge...

Die fehlende Unternehmensnachfol-
ge ist die Achillesferse der Familien-
unternehmen. Die besten Mittel-
standler gehen auch hier keine Kom-
promisse ein und setzen, falls keine
geeigneten Familienmitglieder zur
Verfiigung stehen, auf externe Mana-
ger fiir das operative Geschift. Letzt-
lich sind es diese weichen Faktoren,
die dazu fithren, dass die Firmen auch
im internationalen Vergleich eine
Spitzenstellung einnehmen und im-
mer wieder Marktstandards durch In-
novationen setzen.

Alle klagen iiber den Fachkradfteman-
gel, wie sieht es denn aus vor Ort?
Demografie ist ein harter Faktor, das
ist fiir viele Firmen eine grole He-
rausforderung. Ich sehe zwei wichti-
ge Trends: Zum einen geht es um den
Umgang mit dlteren Mitarbeitern. Bis
Mitte der 2000er-Jahre wurden é&ltere
Mitarbeiter massenhaft nach Hause
geschickt. Jetzt sehe ich vermehrt
Programme, die sich damit beschaf-
tigen, wie eine Firma es schafft, bei-
spielsweise auch in der Produktion
iiber 55-Jdhrige produktiv zu halten.
Noch wichtiger ist die Rekrutierung
des Fiithrungsnachwuchses und von
Fachkraften: Bisher konnte man
sich auf das regionale Umfeld, z. B.
Kooperationen mit den ortlichen
Hochschulen, verlassen. Diese Pools
sind zunehmend ausgeschopft. Hier
ist bei vielen Unternehmen ein Um-
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Bernd Venohr meint, die Leidenschaft der Mittelstandler fiir die eigenen Produkte

sei authentisch und glaubwiirdig und bringe Pluspunkte auf dem Weltmarkt.
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denken notig: Man darf sich nicht
mehr verstecken und abwarten, bis
sich geeignete Bewerber melden,
sondern muss aktiv Personalmarke-
ting betreiben, deutschlandweit und
auch zunehmend international. Da
sehe ich noch starken Nachholbe-
darf bei meinen Kunden.

Welche Erfahrungen haben Sie mit
den Mittelstandlern in der Krise ge-
macht?

Die natiirliche Reaktion bei ihnen
war: Wir glauben an unsere Markt-
chancen und an unser Geschéfts-
modell, wir wissen, wie wichtig un-
sere Mitarbeiter fiir uns sind und wir
versuchen alles, um die Mannschaft
an Bord zu halten. Das hat bei den
meisten Unternehmen gut geklappt.
Entscheidend waren auch die flexi-
blen Arbeitszeitmodelle sowie die
Kurzarbeitsregelungen. Viele Mit-
arbeiter haben voritibergehend auf
Lohn und Gehalt verzichtet, im Ver-
trauen darauf, dass es wieder auf-
wirts geht. Die Unternehmen zah-
len ja jetzt auch die Bemiihungen
der Belegschaft zuriick, einige zie-
hen z. B. Tariferh6hungen vor oder
leisten Einmalzahlungen, das finde
ich sehr gut.

Deutscher Mittelstand, das klingt im
Zeitalter der Globalisierung ein klein

wenig wie ein Antagonismus. Wie
steht es mit der interkulturellen Kom-
petenz?

Wir Deutschen sind Reiseweltmeis-
ter und quasi in der Welt zu Hause.
Wir haben auch viele ausldndische
Studierende, gerade an den tech-
nischen Hochschulen. Sie werden la-
chen, aber mittlerweile hat doch fast
jeder Mittelstandler sozusagen ,sei-
nen“ Chinesen oder ,seine“ Chinesin

an Bord. Auferdem hat Deutschland
einen entscheidenden Vorteil: Es gibt
ein sehr gut ausgebautes Netz an Au-
Renhandelskammern. Das ist ein
Vorteil, der hdufig unterschitzt wird.
In iiber 80 Lindern der Welt gibt es
deutsche Vertretungen als Anlauf-
stellen. Zudem bieten viele Mittel-
stdndler ihren Mitarbeitern eine Rei-
he von interkulturellen Trainings. Es
istnur so, dass dort nicht so viel darti-
ber geredet wird, es wird einfach ge-
macht. Die Unternehmen sind auch
untereinander gut vernetzt, es gibt
immer einen in der Nachbarschaft,
der schon mal da oder dort titig war
und der Auskiinfte geben kann, da
agieren die Mittelstdndler sehr prak-
tisch.

Werden die deutschen Unternehmen,
vor allem unsere Mittelstdndler, wei-
terhin so erfolgreich bleiben?
Der Mittelstand stand sehr unter
Druck, es gab im Jahr 2000 den
»Schlachtruf* von Herrn Forster, dem
damaligen Opel-Chef: ,Out of Ger-
many or out of business.“ Mittel-
stdndler im Familienbesitz konnen
und wollen nicht einfach die Tiiren
schliefen im Hochlohnland
Deutschland, sie fiihlen sich an den
Standort gebunden. Sie sind extrem
effizient geworden und punkten
durch Innovationen. Zudem haben
sie, anders als andere vergleichbare
Unternehmen in anderen Lédndern,
die eher regional agieren, auch recht-
zeitig internationale Vertriebsnetze
und Werke aufgebaut.
Die Herausforderungen sind aller-
dings auch sehr grol. Nehmen Sie die
starken Unsicherheiten in den volks-
wirtschaftlichen Rahmenbedingun-
gen, die Schuldenkrise in den USA
und im Euroraum, den Aufstieg Chi-
nas und Indiens. In vielen Branchen
gibt es auch durch neue Technolo-
gien gewaltige Verschiebungen.
Schauen Sie sich die tief greifenden
Auswirkungen des Internets an: Die
Verlagerung der Werbeaufwendun-
gen in den Onlinebereich hat bei-
spielsweise unsere einstige Parade-
branche Druckmaschinen in die
Existenzkrise gestiirzt. Ein Ranking
der erfolgreichsten Unternehmen
2020 wird deshalb anders aussehen
als heute, es wird Gewinner und Ver-
lierer geben. Insgesamt bin ich aber
optimistisch, dass die Position der
deutschen Industrie stabil bleibt,
wenn sie sich nicht sogar verbessert.
CLAUDIA HANTROP

»Made in Germany“ -

» Rund 750 deutsche Welt-
marktfiihrer finden sich im
Nachschlagewerk, das Flori-
an Langenscheidt und Bernd
Venohr herausgeben.

» Die Unternehmen wurden
vom Verlag Deutsche Stan-
dards in Zusammenarbeit
mit dem Unternehmensbera-
ter identifiziert.

» Partner des Buchprojektes
sind auch die VDI Nachrich-
ten

» Dr. Florian Langenscheidt
und Prof. Dr. Venohr: Deut-
sche Standards - Lexikon der

das Nachschlagewerk

deutschen Weltmarktfiihrer,
Koln 2010, Langenscheidts
Wirtschaftsverlag Deutsche
Standards, 697 S.,79€  PM

» Buchkauf im Internet mit Suchmaschine: www.vdi-nachrichten-shop.com



