Zukunftsfahigkeit - Heute schon an morgen denken

Unternehmerische Weitsicht zahlt sich aus. Weritseire Aufschwungphasen stetig an
seinem Geschaftsmodell feilt, auf langfristige Wesetzt, sieht auch schwierigeren Zeiten
gelassener entgegen — und verschafft sich eineteedsisgangsposition fur Kreditgesprache
mit den Banken, die selbst an sich arbeiten missanhre Zukunftsfahigkeit zu sichern.

Dass Firmenkundenbetreuer Uber einen langereradeitvergeblich versuchen, ein
Unternehmen zu einer Investition und einer Kreditabme bei ihrem Institut zu bewegen,
kommt in diesen Tagen der wirtschaftlichen Unsibkeé&rwohl eher selten vor. Die KOENEN
GmbH in Ottobrunn allerdings gehért zu den Firndia,auch jetzt von Banken umworben
werden. Kein Wunder, hat es das inhabergefuhrtalieanmternehmen doch vier Jahrzehnte
lang verstanden, finanziell unabhéngig zu bleil@ch nicht nur die materiellen Ricklagen
in guten Zeiten sind daflr verantwortlich, das$ sler HighTech-Anbieter innovativer
Prazisionssiebe fur den technischen Siebdruckgeehah behaupten konnte. Die Bereitschatft,
permanent, friihzeitig und gezielt auf Kunden- uratiterfordernisse zu reagieren, ohne
dabei in hektische Betriebsamkeit zu verfallenpuaden mit einer Kontinuitat in der
Firmenkultur und einem Fokus auf die immaterieNgarte im Unternehmen sind es, die den
Mittelstandler mit seinen rund 80 Mitarbeitern agetat optimistisch in die Zukunft blicken
lassen.

~otillstand ist Riickschritt. Die fortschreitendeoBéalisierung wirkt sich auf die
Weltwirtschaft in allen Marktbereichen aus, da kémmvir uns nicht mehr tber
Standardprodukte behaupten, sondern missen stémsbge Kernkompetenzen ausbauen und
neue Technologien entwickeln — und zwar mithilfeener Belegschaft und in Kooperation
mit unseren Kunden und Partnern, betont Isabedlartén. Die Firmenchefin setzt
regelmafRige Team-Meetings in kleinen Gruppen ansichnmit ihnren Angestellten
auszutauschen, versucht auftragsschwache Zeitenkamzarbeit zu Gberbricken und halt
Uber langjahrige Mitarbeiter schiitzend ihre Hardle,sind unser Kapital“, sagt sie. Deshalb
investiert sie ebenso in deren Fachkompetenz wi&E-Projekte. Dass qualifizierte
Mitarbeiter bei KOENEN geschatzt werden, hat séoigkt herumgesprochen. So waren
einige der jetzigen Leistungstrager einst bei Kunalegestellt — darunter auch
Geschéftsfihrer Joachim Hrabi, der kaufmannisclieilBobert Covic sowie der Leiter des
Qualitditsmanagements Michael Pantel.

Bereits in den 80er-Jahren und damit lange voKa@kurrenz investierte das Unternehmen
in einen Reinraum, noch ehe die Fotovoltaik boostieg die Firma in dieses Marktsegment
ein, grindete 2007 schliel3lich die KOENEN Solar Gimbieses Jahr wird bereits der dritte
Reinraum gebaut, um eine vollig neue Produktliestellen zu kénnen. Und weil es der
Markt und ihre langjahrigen Kunden fordern, wird EREN nicht nur weiter im engen
Austausch mit ihnen an Innovationen feilen, sonddxer kurz oder lang auch in Asien zu
finden sein.

Damit verfolgt die KOENEN GmbH ahnliche Strategweie andere erfolgreiche

Unternehmen. Dem Berichtsband zum aktuellen ,Eroelk Barometer 2009 zufolge — der
jahrlichen Benchmarkstudie zur Leistungsfahigkeit deutschen Wirtschaft — richten sich
diese ganzheitlich vom Kunden her aus und stetbesu$ Dauer eine enge Bindung zu ihnen
her. Dartber hinaus setzen sie auf ein ganzhatiétersonalmanagement, weil sie um die
Wichtigkeit qualifizierter und motivierter Mitarbter wissen, und scheuen auch den Vergleich
mit den Besten ihrer und anderer Branchen nichtsomffenzulegen, wo sie etwas &ndern
mussen, um noch besser zu werden und zukunftstahateiben.



Diese Bereitschaft zur stetigen Veranderung vetniHs-Experte Semir Fersadi bei
manchen Firmen. ,Viele lassen sich zu sehr vom 3gggchéaft vereinnahmen*, so seine
Erfahrung, ,dabei ist es unabdingbar, stets metedsional und langfristig zu denken, in
guten wie in mageren Zeiten sein Geschéaftsmodélleu Prufstand zu stellen und auch
einmal unpopuléare Entscheidungen zu treffen.”

Sich von Mitbewerbern abzuheben, um die eigene &isfighigkeit zu wahren, kann

mitunter auch bedeuten, neue und dennoch bewéatete Wnzuschlagen. So suchte Isabella
Koenen 2006 den Schulterschluss mit ihrem Sohrdesden Firma Christian KOENEN
GmbH, wobei beide ihre Produktfolio bereinigtenitl& konzentriert sich ihr Unternehmen
wieder wie einst auf die Entwicklung und Herstetjwon Prazisionssieben, wahrend Sohn
Christian das Produktsegment Schablonendruck letneiRickblick die richtige
Entscheidung: ,Gemeinsame Investitionen in Applikgtechnologien haben die beiden
Unternehmen von KOENEN gestarkt und unsere Teckefithrerschaft in Europa
untermauert”, resiimiert Isabella Koenen.

Dass Bestandigkeit harte Arbeit ist, Innovationad internationalisierung neben Kunden-
und Mitarbeiterbindung zu den wichtigsten Erfol¢sstmen z&hlen, mit denen die
Zukunftsfahigkeit des Betriebs steigt und féalltydia kann auch Josef Fliegl ein Lied singen.
Denn der Juniorchef der Fliegl Agrartechnik in Tragiveild: Nur wer diese kontinuierlich im
Blick behalt, verkraftet auch groRere Absatzreichgdj vor denen selbst ein finanziell
unabhangiges Bayern-Best-50-Unternehmen wie Fhieplt gefeit ist. ,Nach unserem
Boomjahr 2008 sehen wir uns jetzt einem Umsatzréicggm 15 Prozent gegeniber”, so der
Juniorchef. ,Manche Méarkte wie Russland sind védliggebrochen.”“ Doch weil das
Traditionsunternehmen bereits seit den 1990er-Aauspaweit gut aufgestellt ist, seine
Produkte stetig optimiert und dabei stets die Kubaellrfnisse im Blick behélt, rechnet
Fliegl bereits 2010 mit einer Besserung. Das Zugbder Firma, ein vor elf Jahren fur die
Landwirtschaft entwickelter Abschiebewagen fur Eguit, l&sst sich mittlerweile so vielseitig
und personalsparend einsetzen, dass der Mittelstasaimit bereits Kunden anderer
Branchen gewinnen konnte. So verwendet etwa derchEmFlughafen aktuell Gro3raum-
Abschiebewégen der Téginger zum Schneeraumen. Dasingill das Unternehmen weiter
expandieren. ,,Ob hier oder in Osteuropa, hangtwayachiedenen Faktoren ab®, erklart
Fliegl.

Sollte das Unternehmen dabei wider Erwarten aainfnrelle Unterstitzung der Banken
zurtckgreifen wollen, hatte es sicher gute Chanaegemessene Kreditkonditionen
auszuhandeln. Denn neben den blanken Zahlen, dredehVergangenheit und die
Gegenwart darstellen, schauen die Institute auohwgauf die Soft Facts, bevor sie Kredite
vergeben, sagen die doch am meisten dartber aaigswim die Zukunftsfahigkeit einer
Firma steht. ,Bei uns flieRen diese weichen Faki@ehon seit jeher zu 40 Prozent ins Rating
sowie in die Kreditentscheidungen ein®, erklartdPédeinrich, Vorstandsvorsitzender der
Munchner Bank, der zweitgré3ten GenossenschaftsbaBé&yern. ,Als Mittelsstandsinstitut
ist es uns dabei wichtig, nah am Kunden zu seinyarlassen uns nicht nur auf Zahlen und
Papier, sondern schicken unsere Firmenkundenbgeadier auch die Analysten zu mehreren
Vor-Ort-Terminen jahrlich, damit sie sich ein ungasdes Bild vom Unternehmen machen
kénnen.” Neben den Ublichen Kennzahlen nehmen diase auch weiche Faktoren genauer
unter die Lupe: Wie steht es um die Personalentumnckund den Nachwuchs? Existieren
Notfallkonzepte, die gegebenenfalls schnell gréifgann das Unternehmen auf plétzliche
Umsatzeinbriiche zeitnah und flexibel reagieren? ig¥idas Klima im Betrieb untereinander
und zwischen Mitarbeitern und Geschéftsleitung?Miie Firmenphilosophie tatsachlich
gelebt, oder steht sie nur auf dem Papier? ,Ben@uiigen in wirtschaftlich schwierigen
Zeiten schauen wir uns zudem das Geschaftsmodsgil genauer an als friher®, so Heinrich.



Der Banken-Vorstand bescheinigt vielen mittelstaclden Firmen in der Region eine gute
Zukunftsfahigkeit: ,Basel Il und das Rating habezul gefiihrt, dass das kaufménnische
Denken in vielen Firmen starker ausgepragter sstraher.”

Dennoch, davon ist Ernst Burger Uberzeugt, werdeBidianzzahlen 2009 vieler
Unternehmen aufgrund des wirtschaftlichen Umfelaishnschlechter ausfallen als 2008 und
auch die Insolvenzzahlen in diesem Jahr weitegstei,Zumindest bei htheren Krediten und
vor allem bei schwierigen Branchen sehen die Bandeg@énzend zu den Ratings, deshalb die
Zukunftsfahigkeit der Unternehmen genauer an. Bs dgrum, ob sie so aufgestellt sind,
dass ein Uberleben in schwierigen Zeiten zu erwast®, sagt der Leiter des
Mittelstandcenters der Commerzbank AG in Minchenovationsfahigkeit, Zukunftsmarkte
sowie flexible Strukturen seien hier die wichtigstearameter, die es zu bewerten gelte.
~+Aber auch andere weiche Faktoren spielen eineeRRetiva wie es um die
Planungskompetenz bestellt ist, ob bei Chefs, lthe $ind, eine Nachfolgeregelung existiert,
wie stark der Betrieb auf Aus- und Weiterbilduntzsand ob er tber effektive
Kundenbindungsinstrumente verfugt.” Die Commerzbigwtdérnen Bewertungskriterien, die
im Zuge der Krise erweitert wurden und an der sliehFirmenbetreuer und Analysten
entlangbewegen, messen den Soft Facts aktuelbéierés Gewicht zu, so Burger. ,Dennoch
bleiben die Jahresabschliisse und die Planzahldondemehmen die zentralen Elemente bei
der Kreditvergabe.”

Die wird sich seines Erachtens in der nachstenvifgiter schwieriger gestalten. ,Denn die
Anzahl der Banken, die im breiten Mittelstand irerdgeschéft sieht, nimmt weiter ab. Als
Konsequenz dieser Marktbereinigung, die durch dexgfall von Auslandsbanken forciert
wird, werden die Kreditkonditionen tendenziell gen, zumal auch die Risikopramien
anziehen, welche in die Zinsen einkalkuliert siqaggnostiziert der Mittelstandsexperte. Die
Veréanderungen in der Bankenbranche sieht BurgeatiéiBtabilitat der Fremdkapitalseite
aktuell als groReren Risikofaktor fiir die Unternemnan, als es bislang der Fall war. Diese
sollten daher ihre Bankpartner und die dazugehorigemdkapitalstrukturen ebenso auf den
Prifstand stellen, unter anderem klaren, welchgtstib unter dem Aspekt der eigenen
Zukunftsstrategie ein zuverlassiger Wegbegleitar ls@nn, mit dem auch ein erneuter
Wettersturz zu bewaltigen ist.”

Eva Muller-Tauber

Fallbeispiel 1: Bayernstift Gesellschaft flr soziBlienste und Gesundheit mbH Erlangen
Wissensplattform im Aufbaulangen

Zum zweiten Mal in Folge Preistrager bei ,BayerrsB880“ und 2009 auch noch
.Deutschlands bester Arbeitgeber im Gesundheitsw/e®&s lasst bereits erahnen, dass die
BayernStift Gesellschaft fir soziale Dienste undg@elheit mbH in Erlangen und ihre rund
300 Mitarbeiter auf einem guten Weg sind. Doch sighseinen Lorbeeren auszuruhen,
bringt kein Unternehmen voran. Und so liel3 sichaBa#sfihrerin Silvia-Solveig Herlan

vom Arbeitskreises Wissensbilanz (AK-WB) leicht ideugen, eine Wissensbilanz zu
erstellen. ,Diese ist eine gute Grundlage fur eidakunftsfahigkeitsindex, der hilft, die
qualitativen Faktoren unseres Geschéaftserfolgesisahatzen. Und sie zeigt sehr genau und
schnell, wo es im operativen Geschaft hapert.”



Im November 2009 fiel der Startschuss des Projgkikunft Wissen*, das das
Bundesministerium fur Wirtschaft und Technologiedfért. Nach den ers-ten Vorgesprachen
fand ein Treffen mit der Firmenleitung der Bayeifhstatt, danach folgte ein Workshop, zu
dem Mitarbeiter jeder Ebene des Unternehmens @dgelwurden. Inzwischen liegt die
ausgewertete Wissensbilanz vor. Somit ist die éthtese des Projekts abgeschlossen. ,Die
Ergebnisse haben wir gegeniber allen Teilnehmdemtiitht gemacht und erste Mal3hahmen
eingeleitet, etwa den Aufbau einer Wissensplattfperklart Herlan, ,denn Wissen muss
transparent gemacht werden — auch das um die &hieensziele. Jeder Einzelne soll an
ihrer Umsetzung mitwirken kbnnen,” so ihr Grunds&te Bayernstift-Mitarbeiter kbnnen

ihr Wissen in die neue Plattform einstellen undh gig allen Themen informieren, etwa, um
ihr Fachwissen zu aktualisieren. Zudem soll dad meaen Mitarbeitern helfen, sich
schneller einzuarbeiten. ,Wir haben zwar erst kénzinit dem Projekt begonnen. Ich bin mir
jedoch sicher, dass die Wissensbilanz die Wirtsltiaeit der BayernStift nachhaltig
steigern wird. Denn Mitarbeiter und deren Fachkaepe sind das hochste Gut ein jeden
Unternehmens®, so Herlans Fazit.

Fallbeispiel 2: Okoring Handels GmbH MammendorfiBeangskapital systematisieren

Als Griinder der Okoring Handels GmbH in Mammendowfie Geschaftsfiihrer fir
Qualitatssicherung und Beratung liegen Robert Detesyische und zukunftsorientierte
Themen von jeher am Herzen. ,Zahlen kann man gestahd schoénen, selbst wenn im
Hintergrund die Maschinen heil3laufen, umso wichitgied die immateriellen Werte eines
Unternehmens*, so der Firmenchef. Nach einigenukaf Abs — dem Verlustjahr 2006 folgte
eine Zeit mit hohen Zuwachsraten, ehe sich 2008 digétze wieder auf Normalmal
einpendelten — entschied er sich Mitte vergangdaéres dazu, das bereits langer ins Visier
gefasste Projekt Wissensbilanz endlich anzugehew.drfeld wurde es dem Leitgremium
inklusive Dax’ Mitgeschéftsfuhrern vorgestellt. Ahdie3end fanden vier Workshops mit je
acht Mitarbeitern verschiedener Ebenen statt — kagerchef, Gber den Abteilungsleiter
Logistik bis hin zum Verkauf. ,Dank der Analyse s&h wir, wo wir zuerst Verbesserungen
vornehmen mussen.” Zu den wichtigsten Baustellérdgealie interne Organisation und
Kommunikation. ,Diese hat mit unserem Wachstum Sb6rauf 85 Beschéftigte in den
vergangenen Jahren nicht Schritt gehalten”; erd3dwt Zwei Mitarbeiter aus Verwaltung
und Qualitatsmanagement fungieren von nun an ats&dsmanager und pflegen das
Intranet, das ohnehin schon vorhanden war. Wertigehinformationen allen Kollegen
zuganglich machen mochte, wendet sich an sie.rifigsensdatenbank sollen praktische
Tipps etwa zum Warten des Firmendruckers genause ffhden wie beispielsweise
alternative Kunden- und Lieferantenansprechpartalts, der urspringlich zustandige
Kollege in Urlaub oder krank ist. Flr Juni ist déichste Schritt der Wissensbilanz geplant.
Dax: ,Dann werden wir unser Beziehungskapital genamter die Lupe nehmen und weiter
systematisieren.”
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