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Top-Story

Erfolgsmotor Mittelstand

Annette Miihiberger

Der Mittelstand verkauft prichtig - allen Krisenwarnungen
zum Trotz. Was die Umsatzchampions eint: Sie haben starke
Marken und verstehen, was ihre Kunden wollen.

HIER LESEN SIE ...

» weshalb der Mittelstand
im Inland wie beim Export
zum Erfolgsmotor der Wirt-
schaft wurde,

» wie die Umsatz-Champi-
ons ihre Schlagkraft im Ver-
trieb erhdhen,

« was die Erfolgsrezepte
der mittelstandischen Welt-
marktfhrer sind.

rotz Schuldenkrise und Angst vor einer glo-
I balen Flaute: Der deutsche Mittelstand blickt
auch 2012 optimistisch in die Zukunft. Die
Unternehmen verkaufen gut und das soll aus ihrer
Sicht so bleiben. Laut aktuellem KfW-ifo Mittel-
standsbarometer verzeichnete das mittelstandische
Geschiftsklima im Januar sogar das dritte Vormo-
natsplus in Folge. Der Mittestand macht nicht nur
gute Inlandsumsitze, sondern ist auch der Export-
motor der deutschen Wirtschaft. Warum ist das so?
salesbusiness ging im Vertrieb auf Spurensuche.

Globale Expansion und Lokalisierung

Harald Schedl von Simon-Kucher & Partners be-
griindet den Erfolg mit der konsequenten weiteren
Internationalisierung der mittelstindischen Ver-
triebsaktivitaten. Dabei setzten immer mehr Unter-
nehmen auf den Mix von globaler Expansion bei
gleichzeitiger Lokalisierung, Schedl: ,Die Unterneh-
men zeigen iiber lokale Wertschopfung - oder zu-
mindest lokalisierte Produktstr - eine hohe
Kundennihe auch auf den Weltmirkten.“ Allerdings
wiirden viele von ihren Kunden eher in die neuen
Mirkte gezogen, als dass dies immer Ergebnis einer

STUDIE

So kommuniziert der Mittelstand

Das Institut fir Kommunikation im Mittel-
stand (IfKiM) wollte es genau wissen: Wie
kommunizieren die deutschen Spitzenunter-
nehmen im Mittelstand? Befragt wurden
rund 40 Kommunikationsverantwortliche
von mittelstéandischen Weltmarktfahrern.
Das Ergebnis: Die in der Offentlichkeit als
eher unkommunikativ geltenden Unterneh-
men (nicht umsonst spricht man von ,Hid-
den Champions®) sprechen ihren unterneh-
merischen Erfolg zu einem betréchtlichen
Teil ihrer Kommunikation zu. Und das vor
allem in Marketing und Vertrieb. Hier kom-
munizieren die Unternehmen am professio-
nellsten (eine hohe Professionalitat beschei-
nigen sich 50 Prozent der Befragten), weni-
ger professionell in den Bereichen Einkauf
und Beschaffung sowie Finanzen und Con-
trolling. Zwei Drittel der Betriebe planen ihre
K ikati ktivitaten auch gisch
mit inhaltlichen und zeitlichen Vorgaben.
Gut die Halfte verfugt fiir die Planung und
Umsetzung der MaBnahmen tber eine ei-
gene Kommunikationsabteilung und dber
ein festes Budget. In jedem zweiten Unter-
nehmen ist die Kommunikation nach wie vor
Sache der Geschéftsfiihrung, bei jedem
dritten Unternehmen zeichnet die
Marketingabteilung hierfiir verantwortlich.
Weitere Infos: www.ifkim.de
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systematischen Internationalisierungsstrategie sei.
Wachstum ja, aber mit Umsicht.

Die umsichtige Expansion ist typisch fiir mittel-
standische Vertriebsaktivititen. Das iiberlegte Vor-
gehen bestitigt Thomas Kretzer, Vertriebs- und
Marketingleiter der Trilux GmbH & Co. KG im sa-
lesbusiness-Gesprich (siehe Interview auf Seite 12).
Trilux, erfolgreicher Leuchtenhersteller aus Arns-
berg (5 000 Mitarbeiter weltweit, Industrie-, Schul-,
Krankenhaus-, Stralenbeleuchtung), hat mit dem
Technologieschwenk zur LED seine Innovationszy-
klen verkiirzt und seine Produkt-Launches verviel-
facht. Regional behilt man den Fokus 2012 auf den
Stammmarkten Deutschland und Europa und
wichst iiber die neuen Lichtanwendungen rund um

lichkeiten", weif3 Berater Harald Schedl. So iiberneh-
men Maschinenbauer den Service von Fremdma-
schinen oder finanzieren die Ersatzteillager ihrer
Kunden. Automobilzulieferer bieten ihre Technolo-
gie im Umfeld von Medizin-, Umwelt- oder Energie-
technik an. Speziell das Servicegeschift ist fiir viele
mittelstandische Industrieunternehmen mittlerwei-
le ein Umsatztreiber. Neuerdings nicht nur als eigen-
standiges Neugeschaft, sondern auch als Komplett-
losung Hand in Hand mit dem Produktverkauf.
Nach dem Prinzip ,One-Solution-Face-to-the-Cus-
tomer" denkt man so aus der Gesamtsicht des Kun-
den. ,Das haben die deutschen Anbieter friiher er-
kannt als die auslindische Konkurrenz und ver-
markten ihre Ing leistungen noch einmal kon-
sequenter®, betont Schedl.

die LED. Der mit der Globalisierung einhergeh
den Herausforderung einer lokalen Wertschépfung
ist man sich auch in Arnsberg bewusst und betreibt
die weitere Expansion mit Bedacht. ,, All das miissen
wir beim Eintritt in neue Markte beriicksichtigen.
Hier schielen wir nicht mit dem Schrotgewehr®, er-
klart der Vertriebsleiter.

Fokus auf neue Geschaftsfelder

+Wer seine Kernkompetenzen nicht zu eng definiert,
ermoglicht sich den Blick auf neue Geschiftsmog-

PRAXISTIPPS

x|

Auch ihren Vertrieb haben viele Anbieter in den
letzten Jahren neu strukturiert. Der Trend: Anwen-
derorientierte Vertriebsstrukturen lésen die Pro-
dukt- oder Regionen-orientierte Organisation in
den mittelstindischen Verkaufsteams ab. So bringen
die Verkaufer vor allem ihr Branchen- und Anwen-
dungs-Know-how und damit ihre Losungskompe-
tenz in die Verhandlungen mit ein — zum gegebenen
Zeitpunkt unterstiitzt von Produktspezialisten aus
der Entwicklung.

Acht Faktoren fiir mehr Erfolg im

Harald Sched|
Simon-Kucher &

Partners:
WBlick auf neue Geschafts-
maglichkeiten:

WEBLINK

Marken im Mittelstand
Das Markenbild von mittel-
standischen Weltmarktfih-
rern ist hervorragend. Wa-
rum, ermittelte folgende, im
Text zitierte Studie:
www.biesalski-company.
com/Studienband_Die_
Marken_der_Hidden_
Champions_2011.pdf

Mittelstand

von Professor Hermann Simon

In Deutschiand, Osterreich und der

Schweiz gibt es mehr als 1 000 meist mit-
g telstindische Weltmarktfiihrer. Die Er-

folgsrezepte dieser ,Hidden Champions; die meist verbor-

gen vor der Offentlichkeit an ihrer Erfolgsgeschichte schrei-

ben, entdeckte Professor Hermann Simon (Foto) und be-

schreibt sie aktuell fir das 21. Jahrhundert.

1. Fiihrung und Ziele: Wille und Ziel stehen am Anfang des
mittelstandischen Unternehmenserfolgs. Far Hidden Cham-
pions heiB3t Fihrung, die Inspiration, der Beste sein zu wol-
len, auf viele Mitstreiter der Welt zu Ubertragen und so das
beste Unternehmen im jeweiligen Markt zu schaffen.

2. Hochleistungsmitarbeiter: Hohe Leistung erfordert Into-
leranz gegenilber Drickebergerei und die friihe Trennung
von Mitarbeitern, die nicht mitziehen. Wie die niedrige Fluk-
tuation in den erfolgreichen Unternehmen zeigt, schatzen di-
es die verbleibenden Mitarbeiter und bedanken sich mit
Hochleistung.

3. Tiefe: Einzigartigkeit entsteht nur intern und kann nicht am
Markt zugekauft werden. Einzigartigkeit erfordert deshalb Tie-
fe und eine gewisse Zuriickhaltung gegendber Outsourcing.
4. Dezentralisierung: In ihrem Fiihrungsstil sind die Welt-
markfihrer eher autoritir. Dennnoch sind sie fanatische De-
zentralisierer und lassen in der Ausfiihrung mehr Freiheiten
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als groBe Unternehmen. Dezentralisierung ist das Mittel, um
auch in gréBeren und komplexen Marktstrukturen die Star-
ken der Hidden Champions zu erhalten. Wo immer moglich,
solite dezentralisiert werden. Erfolgreiche Unternehmen
schaffen mit diesen Business-Units innerhalb der Gruppe oft
weitere, kleine Hidden Champions.

5. Fokus: ,Nur das, aber richtig; ist das Erfolgsprinzip der
Hidden Champions. Die Unternehmen fokussieren ihre be-
schréankten Ressourcen besser als andere und bleiben bei
dieser Richtung, bis sie die Spitzenposition erreichen. Die
Definition des Spielfeldes ist Bestandteil der Fokussierung.
6. Globalisierung: Die Globalisierung ertfinet ungeahnte
Wachstumschancen, selbst fir kieinere Unternehmen. Um die-
se Chancen zu nutzen, muss man seine nationalen Beschrén-
kungen ablegen und groBe Ausdauer mitbringen. Die groBte
Herausforderung ist die Internationalisierung der Mitarbeiter.

7. Innovation: Innovation ist auf Dauer das einzige wirk-
same Mittel, um sich im Wettbewerb mit Erfolg zu behaup-
ten. Innovation ist in erster Linie eine Frage der Kreativitat
und der Qualitat, keineswegs nur eine Sache des Geldes.
8. Kundennihe: Kundenorientierung ist wichtiger als Wett-
bewerbsorientierung — das ist fast die wichtigste Lehre der
Champions im Mittelstand. Die langjéhrigen Beziehungen zu
ihren Kunden werten die Unternehmen als ihre groBte Star-
ke, noch vor ihren technologischen Kompetenzen.

Quelle: Hermann Simon ,Hidden Ch des 21, Campus
2007 (siehe Buchtipp)
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Thomas Kretzer
Vertriebsleiter Trilux:
»SchieBen nicht mit dem
Schrotgewehr

Tomasz de Crignis
Biesalski & Company:
+Emotionale Garantie der
Verlasslichkeit:

Ingo Stemmer (links),
Felix Bauer

Arnold AG:

»Wir betreten mit unseren
Kunden sténdig Neuland

10

Auch Leuchtenhersteller Trilux folgt diesem
Trend und bildet in seiner Organisation immer mehr
Branchen-Kompetenzen ab. So fokussiert heute ein
eigenes Team das Thema Licht im Gesundheitssek-
tor und berit Architekten und Planer zum Lichtma-
nagement in Krankenhiusern, Praxen oder Pflege-
heimen.

Hervorragendes Markenimage

Letztlich sind die neuen Vertriebsstrukturen eine
Konsequenz aus der passgenauen Zusammenarbeit
mit den Geschiftskunden. Der Mittelstand versteht,
was seine Kunden wollen, stellt sich auf deren An-
forderungen ein und ist flexibel. Flache Hierarchien
ermoglichen schnelle Entscheidungen und auch
schon mal unkonventionelle Losungsansitze. ,,Die
erfolgreichen Unternehmen im deutschen Mittel-
stand sind nicht allein Qualitits- und Innovations-
fithrer. Sie grenzen sich von der Konkurrenz aus dem

3 Fota: Rolang
Metall-Art aus Deutschiand
US-Kiinstler Jeff Koons l&sst bei dem Mittelsténdler
Arnold AG fertigen. Das Bild zeigt seine Skulptur
Balloon Flower am Ground Zero in New York.

Ausland vor allem durch die Fahigkeit ab, die Kun-
denanliegen verlasslich zu 16sen’, erklirt Tomasz de
Crignis von Biesalski & Company.

Der Unternehmensberater hat die Markenwir-
kung 240 mittelstandischer deutscher Weltmarkt-
fithrer untersucht. Das Ergebnis: Markenperfor-
mance und Kundenbewertung dieser Unternehmen
sind hervorragend. ,,Letztlich steckt hinter dem gu-
ten Markenimage genau die Verlasslichkeit und Ter-
mintreue, auf die die Kunden bauen®, erklirt der
Markenspezialist. Das gelte auch in Bezug auf die
Zusammenarbeit: Die Kunden wissen, dass sie bei
diesen Unternehmen selten mit Reibereien (etwa im
Entwicklungsprozess) rechnen miissen. In familien-
gefithrten Unternehmen stehen auch die Inhaber fiir
diese emotionale Garantie der Verlisslichkeit, die
sich am Markt so gut verkauft. Auch das mittelstin-
dische Top-Management pflegt einen engen Kun-
denkontakt. De Crignis: ,,Marke und Vertrauensbil-
dung sind im Mittelstand immer wieder auch Chef-
sache.”

Verlasslichkeit ist Kunden Geld wert
Buyingcentern, Onlineausschreibungen und Bieter-
wettbewerben zum Trotz: Fiir diese Verbindlichkeit
und Sicherheit zahlen Kunden ihren mittelstindi-
schen Top-Lieferanten ein Premium. Zwischen sie-
ben und zwélf Prozent Preisplus kénnen mittelstan-
dische Weltmarktfiihrer bei Verhandlungen durch-
setzen, im Commodity-Bereich immerhin noch drei
Prozent, schitzt de Crignis und formuliert: ,,Am En-
de des Tages muss ja auch der Einkauf entscheiden,
wem erdas Projekt zutraut.“ Der Trend, Auftrage im-
mer wieder an neue, dem Kunden unbekannte Lie-
feranten zu geben, sei derzeit eher riicklaufig, beob-
achtet der Berater. Seine Erklarung: , Die Leistungs-
und Funktionsfihigkeit der Lieferkette geht bei vie-
len Kunden im Moment einfach vor.“ Ein Pluspunkt
mehr fiir den Mittelstand.

Armold AG: Geht nicht, gibt's nicht

Auf genau diese Erfolgsfaktoren (Verlasslichkeit,
Flexibilitit, Kundennahe) setzt die Friedrichsdorfer
Arnold AG (44,5 Millionen Euro Umsatz, 350 Mit-
arbeiter mit einer Niederlassung in Steinbach-Hal-
lenberg, Thiiringen). Das Unternehmen hat sich auf
die individuelle Metallverarbeitung spezialisiert. Der
Wettbewerb in der Metallbranche ist grof. Es wim-
melt nur so von auslindischen Wettbewerbern, klei-
nen regionalen Betrieben und gréfleren Industrie-
zulieferern. Und dennoch geht fiir Arnold das Kon-
zept auf.

Das Leitbild des Unternehmens: Nicht das Pro-
dukt, sondern der Kunde ist das Maf aller Dinge.
Das Motto der Friedrichsdorfer ,Geht nicht, gibt's
nicht* ist fir Geschiftsbereichsleiter Ingo Stemmer
kein Lippenbekenntnis, sondern gelebte mittelstan-
dische Kultur. ,,Uns mit dem Kunden gemeinsam an
eine technisch anspruchsvolle Losung heranzuarbei-
ten, das ist unsere Leidenschaft’, erklart er und er-
ginzt: ,Wir betreten mit unseren Kunden standig
Neuland.“ Und das spricht sich herum. Senior Rolf
Arnold, der frithere Geschiftsfiihrer, war es, den der
US-Kiinstler Jeff Koons Ende der 90er-Jahre an-
sprach und dem Unternehmen seitdem die Produk-
tion seiner hochglanzpolierten Edelstahl-Skulpturen
anvertraut, mit denen der Amerikaner am Kunst-
markt Rekordpreise erzielt (siehe Bild). Fiir Arnold
ist die Zusammenarbeit Teil der erfolgreichen De-
signsparte des Unternehmens, die anspruchsvolle
Objekte von Architekten und Kiinstlern in Metall
umsetzt. Ein gelungenes Beispiel fiir das, was die
Friedrichsdorfer hier drauf haben, schwebt auch in
der Frankfurter Nachbarschaft des Unternehmens:
eine riesige, filigrane ,Sphére” im neugestalteten Fo-
yer der Zwillingstiirme der Deutschen Bank.

Qualitit statt werbewirksamer Auftritte
Auch fiir Werften und Flughifen arbeitet das Unter-
nehmen, baut iiberlange Relings fiir Luxusyachten
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oder ein fuflballfeldlanges, kithn geschwungenes
Verbindungsdach am Moskauer Flughafen Shere-
metyevo. Uberhaupt sind die Flughifen wichtige na-
tionale und internationale Kunden fiir den Betrieb,
der trotz der glinzenden Auftritte seiner Erzeugnis-
se sehr bodenstindig geblieben ist. ,Wir sind erfolg-
reich, wenn unsere Kunden zufrieden sind®, be-
schreibt Ingo Stemmer die kundennahe Philosophie
und betont: ,Wir stehen in der zweiten Reihe, wer-
den vom Betrachter selten mit den Produkten in
Verbindung gebracht und das ist fiir uns auch gut so.
Wir definieren uns iiber unsere Qualitit und nicht
iiber werbewirksame Auftritte.

Das bescheiden-kompetente Auftreten der Fried-
richsdorfer wissen die Kunden zu schitzen, von de-
nen viele immer wieder auf das Unternehmen set-
zen. Auch im Industriebereich, wo fiir anspruchsvol-
le Einsatzbereiche und kleine Stiickzahlen die Qua-
litdat und Genauigkeit von Metallteilen zihlen. ,Hier
sprechen wir aktiv die Unternehmen an, die unsere
Flexibilitit brauchen®, beschreibt Vertriebsleiter Fe-
lix Bauer sein Tagegeschift. Was schon mal heifit,
dass Bauer nach Kunden etwas intensiver suchen
muss, als seine Kollegen im Designumfeld, die ihre
Neukunden vor allem iiber Empfehlungen gewin-
nen. Bauers Nischenpolitik: dnderungsfreudige
Kunden, die die Gesamtkosten im Blick behalten.
Seine Erfahrung: ,Unsere Industriekunden profitie-

UMFRAGE
Volle Kraft auf die Kunden

Vertriebsperformance | Top-Story « «

ren, wenn wir frith in den Entwicklungsprozess ein-
steigen und sehr fertigungsnah entwickeln.“ Mit
Blick auf die Projektkosten lielen sich so betrachtli-
che Kosteneinsparungen erzielen.

Den Kunden besser als der Wettbewerb
verstehen

Ob Architekt, Kiinstler oder Industriekunde, das
Unternehmen setzt in der Kundenkommunikation
wie alle erfolgreichen Mittelstindler ganz auf die
personliche Beziehung. Im Ubrigen auch in der Zu-
sammenarbeit mit seinen Lieferanten, die man zu
Firmenveranstaltungen auch schon mal mit den ei-
genen Kunden in den fachliche Dialog bringt.

Fiir die Kiinstler gibt es ein eigenes Betreu-
ungsteam, das sich um diese Kundengruppe ganz
personlich kiimmert. Und sei es durch den Vor-
standsvorsitzenden Uwe Arnold selbst. ,,Das gegen-
seitige Vertrauen ist fiir diese Arbeit wesentlich, er-
klart Ingo Stemmer. Auch die Design- und Indus-
trickunden werden von eigenen Teams betreut. Den
Kunden besser als der Wettbewerb verstehen, ist der
Anspruch, den man bei Arnold gern betont. Fiir das
mittelstindische Unternehmen ist das ein hervorra-
gend funktionierendes Geschiftsmodell. ¢

Annette MiihIberger, Fachjournalistin fiir Business-Themen,
www.redaktion-muehlberger.de

Der Mittelstand hat nach der Krise sowohl die Neukundengewinnung als auch die starkere Durch-
dringung bestehender Kunden fokussiert. Auch der Vertrieb von neuen Services und Produkte wurde
intensiviert. Die hohe Kundenndhe ist der nachhaltige Schiiissel zum Erfolg der Unternehmen.

Antworten auf die Frage: ,Welche der folgenden marktgerichteten Themen spielen in den nachsten zwei Jahren fir
9%

Sie eine besonders wichtige Rolle

Gewinnung neuer Kunden

Stirkere Penetration bestehender Markte/Kunden /

Ausbau der Vertriebsaktivititen

Einfihrung neuer Produkte/Services

Stérkere Internationalisierung

Durchsetzung von Preiserhdhungen im Markt

Aufbau von Par haften, Joint Vi
“Durchschnittswerte

i 2 3 s
nicht zu

Quelle: Simon-Kucher 2010 - Frage nach beabsichtigen Manahmen nach der Krise
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BUCHTIPP

Hermann Simon:

Hidden Champions des 21.
Jahrhunderts

Die Erfolgsstrategien unbe-
kannter Weltmarktfiihrer
ISBN: 978-3-593-38380-4
42 Euro, Campus Verlag
www.campus.de
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