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EXECUTIVE SUMMARY

Ziel der Studie zu unternehmerischen Wachstumsstrategien in den ostdeutschen Bundeslan-
dern ist es, schnell wachsende Unternehmen zu identifizieren und ihre Strategien zu beleuch-
ten. Die Studie leistet durch das Aufzeigen unterschiedlicher Erfolgsfaktoren und Gelingens-
bedingungen einen Beitrag zum Transfer guter unternehmerischer Praxis. Dariliber hinaus
sollte auch untersucht werden, welchen Beitrag schnell wachsende Unternehmen zur wirt-
schaftlichen Entwicklung und zum Konvergenzprozess leisten kdnnen.

Zu welchen zentralen Ergebnissen kommt die Studie?

In den ostdeutschen Bundeslédndern sind die strukturellen Voraussetzungen (z.B. Kleinteilig-
keit, Stellung in der Wertschépfungskette, vorherrschende Spezialisierungsmuster) fir un-
ternehmerischen Erfolg nicht als ideal zu bezeichnen. Die vorliegende Studie kommt dennoch
zu dem Schluss, dass ein Teil der ostdeutschen Unternehmen Uberdurchschnittliches Wachs-
tum verzeichnet und so einen relevanten Beitrag zur Schaffung von Arbeitsplatzen leistet. Es
wird deutlich, dass Unternehmerinnen und Unternehmer auf unterschiedlichen Wegen lber-
durchschnittlichen Erfolg erlangen kdnnen - die Entwicklung und Umsetzung von strategi-
schen Ansatzen kann erlernt werden.

Wachstumsambitionen sind als ,,Drehschraube™ fiir kiinftigen Wachstumserfolg zu
sehen

Die Analyse der einschlagigen Literatur zeigt auf, dass neben einem ausgepragten ,Wachs-
tumswillen™ insbesondere eine kontinuierliche Innovationstatigkeit forderlich ist. Innovatio-
nen gelten als Grundvoraussetzung flr die erfolgreiche ErschlieBung neuer Absatzmarkte. Ob
ein Unternehmen eine innovationsorientierte Strategie verfolgt, hangt dabei (neben ausrei-
chenden finanziellen Mitteln, hinreichender Risikobereitschaft und entsprechender Humanka-
pitalausstattung) in entscheidendem MaBe auch von der jeweiligen Spezialisierung ab: Am
ehesten ist eine solche Strategie umsetzbar, wenn sich ein Unternehmen auf wissens-
intensive bzw. technisch anspruchsvolle Produktionen konzentriert hat; bei Produktionen, de-
ren Wettbewerbsfahigkeit eher auf (Lohn-)Kostenvorteilen beruht, gibt es haufig nur geringe
Innovationspotentiale. Die vorliegende Studie kommt deshalb u.a. zu dem Schluss, dass das
vorherrschende Spezialisierungsmuster in der ostdeutschen Wirtschaft einer starker auf In-
novation setzende Wachstumsstrategie zu behindern scheint.

Schnell wachsende Unternehmen haben eine erhebliche Bedeutung fiir die regio-
nalwirtschaftliche Entwicklung

Die statistische Analyse schnell wachsender Unternehmen zeigt auf, dass 3.198 Unterneh-
men im Zeitraum zwischen 2011-2016 jahrlich um mindestens 10 Prozent gewachsen sind
(Solide wachsende Unternehmen); 1.732 sind im Zeitraum zwischen 2014 und 2016 jahrlich
um mindestens 20 Prozent gewachsen (Gazellen). Dies sind 7,7 Prozent bzw. 3,6 Prozent al-
ler Unternehmen in der Creditreform Wirtschaftsdatenbank, die 2010 bzw.2013 mindestens
10 Beschaftigte hatte und die zwischen 2010 und 2016 bzw. 2013 und 2016 durchgehend
wirtschaftlich aktiv waren. Schnell wachsen in Ostdeutschland vor allem kleine, nicht unbe-
dingt junge Unternehmen. Diese Unternehmen sind in allen Branchen zu finden.

Schnell wachsende Unternehmen tragen in erheblichem MaBe zur Schaffung neuer Arbeits-
platze in Ostdeutschland bei. Von den fast 480.000 zwischen 2011 und 2016 neu geschaffe-
nen Arbeitsplatzen von Unternehmen mit mindestens 10 Beschaftigten, ist fast die Halfte in
Solide wachsenden Unternehmen entstanden. Damit haben schnell wachsende Unternehmen
einen erheblichen Beitrag zum volkswirtschaftlichen Entwicklungsprozess geleistet.

Uberdurchschnittlicher Unternehmenserfolg kann mit verschiedenen Ansitzen er-
reicht werden

Die Fallstudien mit schnell wachsenden Unternehmen verdeutlichen, dass tberdurchschnittli-
cher Erfolg individuell und abhangig vom jeweiligen Unternehmertyp erfolgt. Die Ergebnisse
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der Fallstudien bestatigen die Befunde der einschlagigen Literatur zu Gazellen-Unternehmen,
welche FuE-betreibenden Unternehmen generell groBere Wachstumschancen attestiert — ein
Befund, der demnach auch auf die ostdeutschen Gazellen lbertragbar ist. Es zeigt sich je-
doch auch, dass jeweils unterschiedliche Unternehmensstrategien, Besitz- und Finanzie-
rungsstrukturen bei innovativen Unternehmen zum Erfolg flihren kénnen. Vom klassischen
Technologie-affinen Unternehmensgriinder, welcher sich mit Risikokapital finanziert und so-
mit dem Bild eines Start-ups des kalifornischen Silicon Valley entspricht, bis zum eher risiko-
scheuen Unternehmer, welcher lediglich erzielte Gewinne in die Forschung und Entwicklung
neuer bzw. neuartiger Produkte und Prozesse steckt, ist unter den untersuchten technologie-
affinen Unternehmen alles zu finden. Diese Beispiele zeigen somit, dass sowohl unterschied-
liche Unternehmensstrategien als auch unterschiedliche Griindertypen erfolgreiche und
schnell wachsende Unternehmen am Markt etablieren kénnen.

Welche Handlungsempfehlungen konnen auf Basis der Ergebnisse der Studie abge-
leitet werden?

Basierend auf den Ergebnissen der Literaturauswertung, der Datenanalyse sowie den durch-
geflihrten Fallstudien bei schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland wurden Emp-
fehlungen entwickelt, die primar Unternehmen adressieren, jedoch auch den Handlungsspiel-
raum der politischen Ebene in den Blick nehmen. Die hier unterbreiteten Vorschlage kénnen
insoweit auch als Inspiration fiir andere Unternehmen dienen, die eine Wachstumsstrategie
verfolgen wollen oder sich strategisch neu orientieren mdéchten.

Die folgende Auflistung fasst die zentralen Themenbereiche der Empfehlungen zusammen:

¢ Handlungsoptionen fir wachstumsstarke Unternehmen

e Individuelle Unternehmensstrategie entwickeln und verfolgen

e Kompetenzen der Geschaftsfihrung weiterentwickeln

e Innovationstatigkeit forcieren und Forschungskooperationen und —netzwerke knipfen

e Internationalisierung anstreben

e Aktives Personalmanagement betreiben und innerbetriebliche Arbeitsablaufe um-
strukturieren

e Finanzierungsmaoglichkeiten und 6ffentliche Unterstlitzungs- und Férderangebote pri-
fen

Die Studie hat gezeigt, dass es in allen Regionen und Branchen schnell wachsende Unter-
nehmen gibt, die ihre Kompetenz bei der Erstellung und Umsetzung fundierter Wachs-
tumsstrategien unter Beweis gestellt haben. Diese Kompetenzen sollten genutzt werden, um
Unternehmen, die ebenfalls fundiertes Wachstum anstreben, zu unterstitzen. Insbesondere
die regionalen Akteure (IHK, HWK, Forderinstitute) konnten durch geeignete Dialogformate
far den Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer den Aufbau solcher Kompetenzen starken
(Motto: Unternehmen lernen von Unternehmen).
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EINLEITUNG

Hintergrund

Auch mehr als 25 Jahre nach der deutschen Wiedervereinigung liegt Ostdeutschland in Hin-
blick auf bedeutende 6konomische GréBen im Vergleich zu Westdeutschland zurlick. So be-
tragt das ostdeutsche Bruttoinlandsprodukt (BIP) je Einwohner nur ca. 70 Prozent des West-
niveaus; der Abstand beim BIP je Erwerbstatigen belduft sich auf rund 20 Prozentpunkte
(vgl. VGR 2016). Auch die hieraus abgeleiteten bzw. abhangigen GréBen - wie Einkommen
der Beschaftigten, Steuerkraft, Exporttatigkeit oder Innovationsaktivitdten der Unternehmen
- liegen nach wie vor deutlich hinter dem Niveau der westdeutschen Bundeslander. Betrach-
tet man allein diese volkswirtschaftlichen Makro-GréBen, so muss seit Ende der 1990er Jahre
von einer deutlichen Verlangsamung des Angleichungsprozesses zwischen Ost- und West-
deutschland ausgegangen werden.

Als einer der Hauptgriinde dieses anhaltenden Zurlickbleibens der ostdeutschen Bundeslan-
der wird vielfach die kleinteilige Betriebs- bzw. Unternehmensstruktur genannt, welche sich
insbesondere durch das Fehlen von GroBunternehmen bzw. von Unternehmens- und Kon-
zernzentralen (,Headquarter-Liicke™) bemerkbar macht. Offenkundig haben es ostdeutsche
Unternehmen in ihrer Mehrzahl in dem Vierteljahrhundert seit der Wiedervereinigung nicht
geschafft, schneller zu wachsen und damit zu einer ausgewogeneren GroBenstruktur beizu-
tragen.

Die empirischen Analysen im Rahmen dieses Gutachtens zeigen, dass es durchaus viele
schnell wachsende Unternehmen (sogenannte , Gazellen" oder ,Solide wachsende Unterneh-
men™) in den ostdeutschen Bundeslandern gibt; diese sind fir einen erheblichen Teil der neu
geschaffenen Arbeitsplatze verantwortlich. Allerdings wird dieser Beschaftigungszuwachs ge-
samtwirtschaftlich dadurch geschmaélert, dass viele Unternehmen nur langsam wachsen oder
gar schrumpfen. Schnell wachsende Unternehmen sind daher nicht nur mit Blick auf ihre Be-
schaftigungswirkungen, sondern auch mit Blick auf die langfristige Verbesserung der Konver-
genzaussichten der ostdeutschen Wirtschaft bedeutsam.

Um diese schnell wachsenden Unternehmen vor dem Hintergrund ihrer Relevanz fiir Ost-
deutschland zu identifizieren, zu charakterisieren und zentrale Erfolgsfaktoren auf den indivi-
duellen Wachstumspfaden zu ermitteln, hat das Bundesministerium flir Wirtschaft und Ener-
gie (BMWi) Ramboll Management Consulting (RMC) in Zusammenarbeit mit dem ifo Institut
Niederlassung Dresden und der Creditreform Rating AG mit der Erarbeitung der Studie be-
auftragt.

Zielsetzung und methodisches Vorgehen

*\ Ziel der vorliegenden Studie zu den Wachstumsstrategien in den ostdeutschen
Bundesléndern ist es, die Wachstumsstrategien und -erfolge von schnell wachsen-
den Unternehmen, sogenannten Gazellen bzw. schnell wachsenden Unternehmen,

in den neuen Landern und Berlin zu identifizieren und aufzuzeigen. Dabei geht es im Kern

um die Frage, welche spezifischen Eigenschaften diese Unternehmen besitzen, die ihren Er-
folg ausmachen und schnelles Wachstum ermdglichen. Durch das Aufzeigen dieser positiven

Beispiele kdnnen andere Unternehmen von den Erfolgen lernen und hierbei dem Motto ,Un-

ternehmen lernen von Unternehmen" folgen.
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~

/ Zentrale Fragestellungen der Studie

e Welche Erkenntnisse zu Wachstums- und Unternehmensstrategien liegen sowohl
fur Ost- als auch Westdeutschland wie auch im internationalen Kontext vor?

e Wie viele Unternehmen weisen erfolgreiche Wachstumsprozesse in den neuen
Landern und Berlin auf?

e Wie viele schnell wachsende Unternehmen sind zu identifizieren?
e Welche Charakteristika weisen diese Unternehmen auf?

¢ Wie hoch sind die Beschaftigungszuwdchse, die diese Unternehmen verzeichnen
konnten? Welche Potenziale ergeben sich daraus fir die ostdeutsche Wirtschaft?

e Welchen Wachstumsverlauf verzeichnen die identifizierten Unternehmen?

e Welche Faktoren waren entscheidend flir den Uberdurchschnittlichen unternehme-
rischen Erfolg?

e Welche Wachstumsstrategien haben diese Unternehmen verfolgt?
e Welche sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren fiir Unternehmenswachstum?

e Wie kann, insbesondere die 6ffentliche Hand, den wachstumshemmenden Fakto-

ren begegnen? /

Um die genannte Zielsetzung zu erreichen und die aufgefiihrten Fragestellungen zu beant-
worten, wurde das folgende Projektvorgehen gewéahlt:

Abbildung 1: Vorgehen nach Arbeitspaketen
Arbeitspaket 1: Arbeitspaket 2: Arbeitspaket 3: Arbeitspaket 4:
Analvse ) Datenanalyse zur Beschreibung von Tvpologie von '
vorliz ender Identifizierung Erfolgsgeschichten ezf':)I rgichen
Studiegn und von schnell schnell Wacl?stums-
wachsenden wachsender A
Untersuchungen [ Unternehmen f l Unternehmen fl l strategien

+ Analyse vorhandener < Erhebung aller .

Literatur

Aufbereitung der
Ergebnisse in praxis-
und unternehmens-
nahe Sprache

Unternehmen mit
erfolgreichen
Wachstumsprozessen
Definition von schnell
wachsenden
Unternehmen

Auswertung Unter-
nehmensdaten und

Kriteriengesteuerte .

Identifizierung von
geeigneten Fall-
studienunternehmen
Konzeption,
Vorbereitung und
Durchfiihrung von
Fallstudien

Triangulation der
Ergebnisse der
Analyseschritte
Erarbeitung einer
Typologie erfolg-
reicher Wachstums-
strategien

Ableiten von Hand-
lungsempfehlungen

Charakterisierung

In einem ersten Schritt der Studie wurde mit Blick auf die Zielsetzung eine Literaturrecher-
che (Arbeitspaket 1) durchgefihrt, die auf Basis empirischer Studien und Untersuchungen
Aufschluss zu unternehmerischen Wachstumsstrategien gibt. Hierbei wurden nicht nur Stu-
dien und Untersuchungen ausgewertet, die sich auf den ostdeutschen Kontext beziehen,
sondern auch Analysen von Wachstumsstrategien im westdeutschen und internationalen
Kontext betrachtet.
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Darauf folgend wurde eine Datenanalyse zur Identifikation und Charakterisierung von Gazel-
len bzw. schnell wachsenden Unternehmen durchgefiihrt (Arbeitspaket 2). Hierbei wurde der
Tatsache Rechnung getragen, dass es unterschiedliche Definitionen von Gazellen bzw.
schnell wachsenden Unternehmen gibt. Es wurden zwei Definitionen zur Identifikation ange-
wandt - der spezifische ostdeutsche Kontext wurde hierbei beriicksichtigt. Es wurde ermit-
telt, welchen Branchen diese Unternehmen zugehérig sind, welche Beschaftigtenzahlen sie
aufweisen und welche weiteren Charakteristika sie innehaben.

Um Erfolgsgeschichten von schnell wachsenden Unternehmen aufzeigen zu kénnen, wurden
auf Basis der Ergebnisse der Datenanalyse geeignete Unternehmen identifiziert und mit die-
sen Fallstudien durchgefiihrt. So konnten Einblicke in erfolgreiche Unternehmensstrategien
gewonnen werden (Arbeitspaket 3). Im Zuge dieser Fallstudien wurde insbesondere darauf
eingegangen, welche Faktoren aus Unternehmenssicht relevant waren, um das schnelle
Wachstum voranzutreiben bzw. welche Faktoren sich negativ auch die Wachstumsambitionen
ausgewirkt haben. Die Fallstudien haben eine unternehmensindividuelle Betrachtung der
Wachstumspfade ermdglicht und die Chance geboten, besonders markante Punkte in der un-
ternehmensspezifischen Wachstumsgeschichte zu diskutieren.

Die abschlieBenden Projektschritte fokussierten die Ergebnissynthese der vorherigen Erhe-
bungen und zielten u.a. darauf ab, eine Typologie von wirksamen Wachstumsstrategien zu
erarbeiten (Arbeitspaket 4). Hierbei wurde betrachtet, inwieweit spezifische strategische An-
satze entscheidend flir das tberdurchschnittliche Wachstum waren und ob eine Klassifizie-
rung der Unternehmen entsprechend der gewahlten Wachstumsstrategie méglich ist. Im Zu-
ge von entwickelten Empfehlungen wird aufgezeigt, wie hemmenden Faktoren durch die 6f-
fentliche Hand begegnet werden kann und welche Ansatze Unternehmen verfolgen kénnen,
um zuklnftig starker wachsen zu kénnen.
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ERGEBNISSE DER LITERATURANALYSE

/ Auf einen Blick \

e Die strukturellen Merkmale der Unternehmen (u.a. Kleinteiligkeit, geringe Innovati-
onskraft und Exportneigung) sind keine idealen Voraussetzungen fiir unternehmeri-
sches Wachstum in den ostdeutschen Bundeslandern.

e Die Literatur unterscheidet finf Unternehmenstypen. Grundlegendes Abgrenzungskri-
terium dieser ist ihre Innovationsaffinitat. Die Unternehmenstypen sind in unterschied-
lichen Auspragungen in Ostdeutschland zu finden.

e Weiche Faktoren, wie z.B. Wachstumsambitionen, sind in den ostdeutschen Bundes-
landern schwdacher ausgepragt und daher als ,,Drehschraube" fiir kiinftigen Wachs-
tumserfolg zu sehen

o Negativ wirkt sich auch aus, dass die derzeitige Unternehmergeneration stark auf die
Sicherung des Erreichten ausgerichtet ist und GbermaBige Risiken haufig vermeiden
will, zumal Unternehmenswachstum auch bisherige Organisationsstrukturen in Frage
stellen kann. Die anstehende Ubergabe von Unternehmen an geeignete Nachfolger

\ bietet eine Chance, diese strukturellen Wachstumshemmnisse zu iberwinden. /

In den ersten Jahren nach der Wiedervereinigung verzeichnete Ostdeutschland einen schnel-
len Aufholprozess in Bezug auf das BIP oder die Bruttowertschépfung. Dieser Angleichungs-
prozess hat sich aber schon in der zweiten Halfte der 1990er Jahre deutlich abgeschwécht.
Als einer der Hauptgriinde dieses anhaltenden Zuriickbleibens wird vielfach die kleinteilige
Betriebs- bzw. Unternehmensstruktur genannt (vgl. z.B. DIWecon 2015; Ochsner und Weber
2014, BMWi 2016). So zeigen nationale wie internationale Studien, dass kleinere Unterneh-
men im Vergleich zu gréBeren weniger produktiv sind, geringere L6hne und Gehalter zahlen
(Kluge und Weber 2015, Schank et al. 2007), weniger haufig als Exporteure aktiv sind (Ma-
yer und Ottaviano 2007; Wagner 2012) und auch kaum in die Entwicklung neuartiger Pro-
dukte investieren (vgl. Paqué 2009). Angesichts dieses Befundes scheint der Rickstand der
ostdeutschen Wirtschaft vor allem auf strukturelle Ursachen zurickzuftihren zu sein - und
diese wiederum liegen zu einem erheblichen Teil in den Spezifika des Transformationsprozes-
ses Anfang der 1990er Jahre begriindet. So wurden die bestehenden Kombinatsstrukturen im
Zuge der Privatisierungsbemihungen der Treuhandanstalt zerschlagen; hinzu kam, dass
vormals groBe Betriebe aufgrund fehlender Wettbewerbsfahigkeit schrumpften oder gar aus
dem Markt ausschieden. An ihre Stelle traten (neben Tochtergesellschaften westdeutscher
und auslandischer Konzerne) viele neugegriindete Betriebe, die jedoch groBe Schwierigkeiten
bei der ErschlieBung neuer, Gberregionaler Markte hatten. Gleichzeitig war Ostdeutschland
von der Abwanderung von einer jungen und somit tendenziell grindungsaffineren Bevdlke-
rung betroffen.

Eine weitere Angleichung wichtiger 6konomischer GréBen von Ost- und Westdeutschland
setzt insoweit voraus, dass es gelingt, das Phanomen der Kleinteiligkeit zu iberwinden. Weil
mit der Neuansiedlung gréBerer Unternehmen - die nach Mdglichkeit auch betriebliche Fih-
rungsfunktionen mitbringen - in Ostdeutschland kaum noch in groBem Stil gerechnet werden
kann, kommt dem Wachstum bestehender Unternehmen eine besondere Rolle zu. Auf diese
Weise kdnnte die Kleinteiligkeit quasi von innen heraus, d.h. durch eine breite MaBe schnell
wachsender Unternehmen, tUberwunden werden. Vor diesem Hintergrund beschreibt dieser
Literaturiberblick potentielle Wachstumsstrategien und Wachstumsdeterminanten von Un-
ternehmen, die zu einem stdarkeren Firmenwachstum beitragen kdénnen. Der Fokus liegt dabei
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insbesondere auf den besonders schnell wachsenden Unternehmen (,,Gazellen™!). Zum einen
stiften diese den gréBten volkswirtschaftlichen Nutzen gemessen an der Zahl neu geschaffe-
ner Arbeitsplatze (Kirchhoff 1994); zum anderen sind sie hdufig in eher technologieintensi-
ven Branchen zu finden, so dass mit ihrem Wachstum auch die verhaltnismaBig geringe In-
novationstatigkeit in der ostdeutschen Privatwirtschaft erhéht werden kénnte. Da es sich bei
diesen schnell wachsenden Unternehmen zudem hdufig um Uberregional oder gar internatio-
nal orientierte Unternehmen handelt, kénnte damit auch die derzeit noch vergleichsweise
starke regionale Orientierung der ostdeutschen Wirtschaft Giberwunden werden. Dies deckt
sich mit Ergebnissen der einschldgigen Literatur, wonach angesichts der fortschreitenden
Globalisierung gréBere und somit meist produktivere Unternehmen fir die regionale Wirtschafts-
entwicklung weiter an Bedeutung gewinnen (vgl. Helpman et al. 2004; Melitz 2003).

Die meisten empirischen Studien zu schnell wachsenden (Gazellen-) Unternehmen messen
das Unternehmenswachstum anhand der Beschéaftigungsentwicklung in einem festgelegten
Zeitraum. Teilweise werden in der relevanten empirischen Literatur aber auch andere quanti-
tative MaBe wie Umsatz- oder Gewinnentwicklung herangezogen. Nebst diesen einfach
messbaren GroBen kénnte Unternehmenswachstum auch in qualitativer Hinsicht untersucht
werden; etwa mit der Steigerung der Leistungsqualitat, wie z. B. eine verbesserte Produkt-
qualitat oder der Kundenzufriedenheit im Dienstleistungssektor (vgl. Hutzschenreuter 2006).
Mit Blick auf das hier im Vordergrund stehende Untersuchungsziel sind diese (qualitativen)
MafBe allerdings weniger geeignet. Im empirischen Teil dieser Studie wird deshalb ebenfalls
das Beschaftigungswachstum als relevanter Indikator zur Messung von Unternehmenswachs-
tum herangezogen.

Wohl als erster beschaftigte sich Birch (1979) sowohl mit den Determinanten des Wachstums
von schnell wachsenden (Gazellen-)Unternehmen als auch mit dessen Auswirkungen auf ge-
samtwirtschaftliche GroBen. Weitere Analysen hierzu wurden in den nachfolgenden Jahren
veroffentlicht. Henrekson und Johansson (2010) fassen die Hauptbefunde der Literatur zu
Gazellenunternehmen seit der Arbeit von Birch (1979) wie folgt zusammen:

e Gazellenunternehmen sind im Durchschnitt jinger und kleiner als andere Firmen.

e Gazellenunternehmen sind in High-Tech Branchen tUberdurchschnittlich haufig vertreten.

e Gesamtwirtschaftlich tragen Gazellenunternehmen am starksten zum Netto-
Beschaftigungszuwachs einer Region oder eines Landes bei.

Die Bedeutung von Gazellenunternehmen flir die regionalwirtschaftliche Entwicklung ist in-
soweit eindeutig bestimmt. Auch vorliegende Studien fiir Ostdeutschland zeigen, dass es
trotz der insgesamt nur schwachen wirtschaftlichen Dynamik eine durchaus betrachtliche An-
zahl von Unternehmen gibt, die als Gazellenunternehmen bezeichnet werden kénnen (vgl.
Ramboll und Creditreform 2012). Im Folgenden geht es darum, anhand der relevanten Lite-
ratur die wesentlichen Charakteristika solcher schnell wachsenden Unternehmen genauer
herauszuarbeiten und damit den Rahmen fiir die nachfolgende empirische Analyse zu setzen.

Der Literaturtiberblick zu den Wachstumsstrategien und Wachstumsdeterminanten schnell
wachsender Unternehmen ist dabei folgendermaBen gegliedert: Der folgende Abschnitt be-
schreibt moégliche Wachstumsstrategien flir Unternehmen. Diese werden anschlieBend an-
hand von Unternehmenscharakteristika verschiedenen Unternehmenstypen zugeordnet. So-
dann wird auf mégliche Wachstumsdeterminante von schnell wachsenden Unternehmen ein-
gegangen; gleichzeitig wird herausgearbeitet, welche (innerbetrieblichen und auBerbetriebli-
chen) Hindernisse einem starkeren Unternehmenswachstum entgegenstehen kénnen. Dabei
wird - soweit auf Grundlage der verfiigbaren Literatur moglich — stets versucht, einen Bezug
zu Ostdeutschland herzustellen. AbschlieBend werden die betrieblichen Herausforderungen

! Die meisten Studien zu Gazellenunternehmen (kurz: Gazellen) definieren dieses als ein Unternehmen, welches wéhrend drei
aufeinander folgende Jahre seine Mitarbeiterzahl um mind. 20 Prozent p.a. erhéhen kénnen (Birch, Haggerty und Parsons 1998).
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der Reorganisation innerbetrieblicher Organisationsstrukturen bei starkem Unternehmens-
wachstum thematisiert.

Wachstumsstrategien

Das betriebswirtschaftliche Grundlagenmodell zu unternehmerischen Wachstumsstrategien
stammt von Ansoff (1965). Die nach ihm benannte Ansoff-Matrix bzw. Produkt-Markt-Matrix
wurde von Kotler (1999) erweitert. Dabei geht die Standardliteratur stets von Produkten aus,
was implizit eine Fokussierung auf das Verarbeitende Gewerbe bedeutet. Allerdings kann der
Grundgedanke der Produkt-Markt-Matrix ohne Weiteres auch auf den Dienstleistungssektor
Ubertragen werden.? In Anlehnung an diese erweiterte Produkt-Markt-Matrix kénnen Unter-
nehmen Uber die Erweiterung ihrer Produktpalette und/oder durch die VergréBerung ihres
Abnehmerkreises wachsen, wobei letzteres sowohl durch Akquirierung neuer Kunden oder
durch ErschlieBung zusatzlicher Absatzmarkte maoglich ist. Tabelle 1 stellt die daraus resultie-
renden Wachstumsstrategien flir Unternehmen dar.

2 Infolge besserer Lesbarkeit wird im Folgenden mehrheitlich von Produkten gesprochen. Damit sind aber in der ganzen Litera-
turanalyse auch Verfahren und Dienstleistungen gemeint.
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Tabelle 1: Unternehmerische Wachstumsstrategien gemas der erweiterten Produkt-Markt-Matrix

Bestehende
Produkte

TS E L R Bestehende Produkte
Kunden bei angestammten
und Regio- Kunden
nen (Marktpenetration)

Produkte

Modifizierte
Produkte

Produktweiterent-
wicklung flr
Bestandskunden

Neue Produkte

Produktneuentwick-
lung fur
Bestandskunden

Neukunden in ange-
Kunden stammten Regionen

Produktweiterent-
wicklung flr
Neukunden

Produktneuentwick-
lung flr
Neukunden

unden und Markte

K

Geographische Aus-
dehnung mit beste-

LT henden Produkten

Produktweiterent-
wicklung flir neue
Regionen

Produktneuentwick-

lung fir Neukunden

in neuen Regionen
(Diversifikation)

Steigerung der Erfolgsaussichten

Steigerung der Erfolgsaussichten

[

Quelle: Eigene Darstellung Ramboll Management Consulting, in Anlehnung an
die Ansoff-Matrix (Ansoff 1965) bzw. deren Erweiterung geméaB Kotler (1999).

Nicht alle méglichen Wachstumsstrategien sind dabei gleichermaBen erfolgsversprechend.

Tendenziell steigen die Erfolgsaussichten einer Wachstumsstrategie, je weiter sich ein Unter-
nehmen von der bloBen Moglichkeit der Ausweitung des Marktanteils auf bestehenden Mark-
ten (,Marktpenetration®, Feld links oben in Tabelle 1) entfernt. Ein Unternehmenswachstum
infolge von Marktpenetration lasst sich bestenfalls durch Produktivitatssteigerungen und die

damit verbundene Mdéglichkeit zur Preissenkung erzielen. Dies dirfte aber fir viele Unter-

nehmen gerade auch in Ostdeutschland schwer zu erreichen sein, setzt dies doch bislang un-

genutzte Effizienzpotenziale voraus.* Zudem dirften angesichts des typischen Spezialisie-

rungsmusters vieler ostdeutscher Unternehmen (Konzentration auf eher traditionelle Produk-
te bzw. auf die ostdeutschen Regionalmarkte) auf deren angestammten Absatzmarkten be-

reits Sattigungstendenzen bestehen (ISI 2015). Erfolgversprechender scheint es daher, Gber
die Verbesserung oder Erweiterung ihrer Produktpalette zu wachsen und/oder neue Kunden-

segmente zu erschlieBen bzw. in neue Absatzmarkte vorzustoBen.

Bereits aus diesen Uberlegungen wird ersichtlich, iiber welche zwei Hauptkanale das Unter-

nehmenswachstum erreicht werden kann. Am bedeutsamsten erscheint dabei die Erschlie-
Bung zusatzlicher Kundenkreise durch Fort- bzw. Neuentwicklung von Produkten, also die

Einfiihrung von (betrieblichen) Innovationen (Bewegung nach rechts in Tabelle 1). Denkbar

sind dabei Modifikationen bestehender Produkte, die VergréBerung des Produkt-Portfolios
durch zusatzliche, aber bereits am Markt vorhandene Produkte oder durch die Einfihrung

von Marktneuheiten. Modifikationen bestehender Produkte sind dabei aus unternehmerischer

Sicht zwar am leichtesten erreichbar; allerdings dlirften sie regelmaBig auch nur geringe

3 Theoretisch kénnten Effizienzsteigerungen auch infolge von Skalen- oder Verbundeffekten (Economics of Scale and Scope) pri-
mar durch Senkung der Durchschnittskosten je produzierter Einheit erzielt werden. Die Literatur zeigt aber, dass Skaleneffekte in
der Regel alleine nicht ausreichen, um die Produktivitat zu erhéhen (siehe hierzu Caliendo et al. 2015 bzw. Kapitel 2.5).
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Wachstumschancen flir das Unternehmen beinhalten. Eine Ausweitung des Angebotssorti-
ments durch bereits am Markt eingeflihrte Produkte wiederum kann zwar dabei helfen, neue
Markte zu erschlieBen, setzt das Unternehmen aber auch zusatzlicher Konkurrenz aus; auch
hier sind die Wachstumspotenziale also beschrankt. Die groBten Wachstumsaussichten durfte
daher mit der Einflihrung von Marktneuheiten bzw. durch die Modifizierung bereits bestehen-
der Produkte verbunden sein, da diese zur ErschlieBung neuer Absatzmarkte wie auch zur
Ausweitung des Kundenkreises beitragen kénnen. Nebst dem Entwicklungsrisiko sind diese
Strategien aber mit dem Risiko verbunden, dass der Markt diese neuartigen Produkte nicht
akzeptiert. Insoweit handelt es sich um einen Abwagungsprozess (unter Beriicksichtigung der
individuellen Risikopraferenz des Unternehmens, aber auch der Absicherung durch bereits beste-
hende Produktlinien), welche Strategie ein Unternehmen letzten Endes einschlagt.

Innovationen sind im Regelfall nur durch betriebliche Forschung und Entwicklungsaktivitaten
(FUE) erreichbar. Nach Som (2012) kénnen Unternehmen dabei entweder infolge formeller
oder infolge informeller FUE-Aktivitaten wachsen. Formelle FuE-Aktivitaten werden meist in
unternehmensinternen FuE-Abteilungen erbracht, welche langfristig-systematisch angelegte
FuE-Projekte betreiben (vgl. Staiger (2008). Derartige FUE-Abteilungen sind allerdings eher
in groBeren Unternehmen anzutreffen — auch wenn es in manchen High-Tech-Sektoren gera-
dezu zum Geschdftsmodell auch von kleineren Unternehmen gehéren kann, Innovationen
hervorzubringen und diese dann entweder selber zu vermarkten oder an andere Unterneh-
men zu verkaufen. Insbesondere Ausgriindungen aus Hochschulen und Forschungseinrich-
tungen sind zu dieser Gruppe von Unternehmen zu zahlen. Hingegen diirfte es insbesondere
vielen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) schwer fallen, die fiir eine institutionalisier-
te FUE-Tatigkeit benétigten Ressourcen aufzubringen. GemaB Staiger (2008) betreiben KMU
deshalb haufig kurzfristig-intuitiv ausgerichtete FUE, welche meist der Produkt- und Verfah-
rensweiterentwicklung dient, die direkt in Absprache oder nach Vorgabe des Kunden erfolgt.
Diese informell betriebene FUE dirfte demnach am ehesten zu modifizierten Produkten fiih-
ren, wahrend formell betriebene FUE auch im Stande ist, radikale Innovationen hervorzu-
bringen.

Eine andere Unternehmensstrategie besteht darin, mit bestehenden (oder auch neuen) Pro-
dukten zusatzliche Markte zu erschlieBen (Bewegung nach unten in Tabelle 1). Insbesondere
die Internationalisierung, also das ErschlieBen neuer Exportmarkte, ist demnach von groBer
Bedeutung. Haufig setzt dies aber bereits eine bestimmte UnternehmensgroBe (und eine be-
stimmte unternehmerische Leistungsfahigkeit) voraus, da mit der Ausweitung des Absatzge-
bietes nicht nur zusatzliche Kosten verbunden sind, sondern auch der Konkurrenzdruck zu-
nimmt. Unternehmensstrategien, die allein durch ErschlieBung neuer Markte das unterneh-
merische Wachstum erhdéhen wollen, sind daher eher selten anzutreffen, insbesondere auch
ostdeutsche Unternehmen tun sich auf diesem Gebiet eher schwer. Weltmarktfiihrer, die es
auch in Ostdeutschland gibt, verbinden daher die Weltmarktorientierung im Regelfall auch
mit einer starken Innovationsorientierung (vgl. HIERO 2013).

10
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Unternehmenstypen

Die oben dargestellten Wachstumsstrategien kénnen nicht von jedem Unternehmen in glei-
cher Weise verfolgt werden. Unternehmen unterscheiden sich in ihrer jeweiligen Ausrichtung
auf spezifische Kunden und Branchen, in ihren regionalen Absatzmarkten oder in ihrer jewei-
ligen Position in der Wertschépfungskette. In Abhangigkeit von diesen Charakteristika sind
einige Wachstumsstrategien erfolgversprechender als andere. Aus diesem Grunde wird nach-
folgend eine Typisierung von Unternehmen gemaB ihren Strukturmerkmalen vorgeschlagen
und den sich daraus ergebenden Unternehmenstypen bestimmte, als erfolgversprechend an-
gesehene Wachstumsstrategien der erweiterten Produkt-Markt-Matrix (Ansoff 1965, Kotler
1999) zugeordnet.

Die Typisierung von Unternehmen erfolgt dabei in Anlehnung an Kinkel und Maloca (2010),
Som (2012) und ISI (2015).* Grundlegendes Abgrenzungskriterium der unterschiedlichen
Unternehmenstypen ist dabei ihre Innovationsaffinitat. Sinnvoll erscheint dies, weil Produkt-
weiter- bzw. Produktneuentwicklung entsprechend der Ausfiihrungen im vorangehenden Ab-
schnitt als zentral fir den Wettbewerbserfolg eines Unternehmens eingestuft werden kann.
Diese Sichtweise wird von der weiter unten dargestellten Literatur unterstitzt.

Entsprechend dieser Vorgehensweise werden finf verschiedene Unternehmenstypen unter-
schieden. Die Unterscheidung dieser flinf Typisierungen erfolgt anhand folgender Struktur-
merkmale:

e Zentraler Wettbewerbsfaktor

e Produktkomplexitat

e Position in der Wertschopfungskette
e Branche

Nachfolgend werden diese flinf Unternehmenstypen kurz beschrieben. Dabei wird auch je-
weils darauf eingegangen, wie haufig die einzelnen Typen in Ostdeutschland (im Vergleich zu
Westdeutschland) anzutreffen sein dirften.

Wissensintensive Produktinnovatoren

Der zentrale Wachstumsfaktor dieses Unternehmenstyps ist die Innovation in neue Produkte.
Unternehmen dieses Typs sind vor allem im Bereich des Maschinenbaus, in der MeB-, Steue-
rungs- und Regelungstechnik oder in der Optischen Industrie zu finden. Neben der Herstel-
lung neuer Produkte besteht oftmals eine starke Serviceorientierung, welche sich durch ein
umfassendes Angebot produktbegleitender Dienstleistungen entsprechend der jeweiligen
Kundenbediirfnisse widerspiegelt. Die Ausrichtung auf neue, meist komplexe Produkte macht
eine hohe Innovationsorientierung und eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter erforderlich.
Darlber hinaus sind Unternehmen dieses Typs sehr kooperationsaffin und beteiligen sich an
Netzwerken, Clustern oder an Forschungskooperationen mit Hochschulen oder Forschungs-
einrichtungen.

Die Charakteristika dieses Unternehmenstyps lassen ein hohes Wachstumspotenzial erwar-
ten. Durch die stetige Produktinnovation lassen sich sowohl neue Kundensegmente als auch
neue Absatzmarkte erschlieBen. Allerdings sind diese Unternehmen in Ostdeutschland (von
wenigen regionalen Ausnahmen in den sachsischen und thiringischen Ballungszentren sowie

* Die Typisierung gemaB Som (2012) bezieht sich primér auf das Verarbeitende Gewerbe. Gem&B Rambgll und Creditreform
(2012) entstehen zwar schnell wachsende Jungunternehmen in allen Wirtschaftsbereichen. Allerdings stellen in Deutschland die
Sektoren des Verarbeitenden Gewerbes, gemessen am Unternehmensbestand und den Griindungen, einen groBen Anteil an
schnell wachsenden Unternehmen. Der Fokus auf Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes diirfte auch im Hinblick auf die
entstehenden hochwertigen Arbeitsplatze gerechtfertigt sein. Dennoch lassen sich die Eigenschaften von Unternehmen des Ver-
arbeitenden Gewerbes auf den Dienstleistungssektor tbertragen.
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im GroBraum Berlin abgesehen) weniger haufig vertreten als in den wirtschaftsstarken Regi-
onen Westdeutschlands (vgl. Fritsch und Graf 2011; DIWecon 2015).

Kundengetriebene, technische Prozess-Spezialisten

Dieser Unternehmenstyp ist vor allem in den Zulieferindustrien fiir die Automobilindustrie
oder im Bereich der Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren zu finden. Meist werden
innovative Produktionstechnologien genutzt, um die komplexen technischen Herstellungspro-
zesse effizient abwickeln zu kdnnen. Unternehmen dieses Typs bieten auch produktbeglei-
tende Dienstleistungen an, jedoch seltener als im Falle des unter 2.2.1 genannten Unter-
nehmenstyps. Die Produkte werden dabei zumeist in hohem MaBe den Bediirfnissen und
Wiinschen der Kunden entsprechend konfiguriert, was wiederum eine hohe Abhangigkeit von
oftmals nur wenigen Abnehmern impliziert. Um die Produktpalette den Kundenwiinschen an-
zupassen, nutzt dieser Unternehmenstyp meist eigene FuE-Kapazitaten; seltener werden
diese durch Zukauf externen Wissens erganzt.

Infolge der oftmals hohen Abhangigkeit von einigen wenigen Abnehmern dirfte es diesem
Unternehmenstyp schwer fallen, von sich aus neue Markte mit selbst entwickelten, innovati-
ven Produkten zu erschlieBen. Vielmehr wird das Unternehmenswachstum durch die Nach-
frage der Bestandskunden getrieben. Infolge der ausgepragten Kundenorientierung und der
Nutzung produktbegleitender Dienstleistungen als Wettbewerbsfaktor sind solche Unterneh-
men haufig in geographischer Nahe zu ihren Kunden angesiedelt, was dazu fihrt, dass dieser
Typ von Unternehmen in Ostdeutschland eher schwach vertreten ist (vgl. Fritsch und Graf
2011).

Konsumagiiterhersteller mit (gelegentlicher) Produktentwicklung

Dieser Unternehmenstyp zeichnet sich in der Regel durch einen hohen Automatisierungsgrad
aus. Weder bietet dieser Typ produktbegleitende Dienstleistungen flir seine Kunden an, noch
findet eine individuelle Anpassung seiner Produkte an Kundenwiinsche statt. Dabei beschaf-
tigt ein solches Unternehmen meist Facharbeiter oder gering qualifizierte Arbeitnehmer,
kaum aber Arbeitnehmer mit einem Hochschulabschluss. Gelegentlich finden nicht-
technische Innovationen in den Bereichen Design oder Marketing statt, aber kaum Produkt-
oder Prozessinnovationen.

Eine Wachstumsstrategie fir diesen Typ besteht primar im vermehrten Vertrieb bereits be-
stehender Produkte. Dabei dirfte die VergréBerung des Marktanteils primar durch niedrigere
Preise, kaum aber infolge der Akquisition neuer Kunden oder durch die der ErschlieBung
neuer Markte erfolgen. Zudem handelt es sich hierbei haufig um Hersteller, die sich in
Marktnischen auf Massenmarkten bewegen, die ansonsten von kostenglinstigen Herstellern
zum Beispiel aus dem asiatischen Raum dominiert werden. Insoweit sind diese Unternehmen
oft einem starken Wettbewerbsdruck ausgesetzt, der die Expansionschancen zusatzlich be-
eintrachtigt.

Schwach-innovative, arbeitsintensive (Lohn-)Fertiger

Dieser Unternehmenstyp produziert meist arbeitsintensive, standardisierte Vorleistungen fir
(Unternehmens-)Kunden; haufig handelt es sich um eher einfache Produkte. Unternehmen
dieses Typs finden sich beispielsweise im Bereich der Metallerzeugung und -bearbeitung.
Sehr selten kommt es dabei zu Produktweiterentwicklungen. Auch das Innovationspotenzial
bei Produktionsablaufen oder Produktionstechnologien ist eher gering.

Tendenziell sind (Lohn-)Fertiger infolge der geringeren Arbeitskosten in Ostdeutschland hau-
figer als in Westdeutschland anzutreffen (DIWecon 2015). Oft stellen sie im Auftrag west-
deutscher Unternehmen Vor- und Zwischenprodukte her. Entsprechend werden diese Zuliefe-
rer auch als ,verlangerte Werkbanke" bezeichnet (vgl. ISI 2015). Diese Funktion wirkt sich
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meist negativ auf ihre Gewinnmargen aus (Eickelpasch et al. 2010), womit sich das Verfol-
gen strategischer Wachstumsziele zusatzlich erschwert. Hinzu kommt, dass gerade in ihren
Markten haufig auch ein starker Wettbewerbsdruck von Seiten kostenglinstiger Anbieter aus
anderen Wirtschaftsraumen besteht, der die Wachstumsmadglichkeiten zusatzlich beeintrach-
tigt.

Volumenflexible, spezialisierte Zulieferer

Wie die im vorstehenden Abschnitt behandelten Lohnfertiger erbringen volumenflexible, spe-
zialisierte Zulieferer Vorleistungen fir Endprodukthersteller. Dabei zeichnen sich diese im
Regelfall durch ein gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis aus, entwickeln ihre Produkte aber kaum
weiter. Allerdings nutzen Unternehmen dieses Typs haufig innovative Organisationskonzepte
und Managementtools, um insbesondere produktbegleitende Dienstleistungen z. B. im Be-
reich Verpackung, Logistik oder Vertrieb flir Bestandskunden anzubieten.

Dieser Typ dirfte wie der Lohnfertiger in Ostdeutschland relativ hdufig anzutreffen sein, wie-
derum als Folge der im Ost-West-Vergleich geringeren Lohnkosten. Demnach ist das aktive
Verfolgen von Wachstumsstrategien infolge der geringen Gewinnmargen auch hier schwierig
(Eickelpasch et al. 2010).

Wachstumsstrategien der Unternehmenstypen

Im Folgenden werden die Hauptbefunde aus den vorangegangen Kapiteln kurz zusammenzu-
fassen. Hierzu stellt Tabelle 2 die verschiedenen Unternehmenstypen in tbersichtlicher Form
dar. Dabei zeigt der obere Teil von Tabelle 2 die Strukturmerkmale der einzelnen Unterneh-
menstypen, wie sie in unter Punkt 3.2 dargelegt wurden. Basierend auf diesen Struktur-
merkmalen werden die unter Punkt 3.1 vorgestellten Wachstumsstrategien im unteren Teil
von Tabelle 2 fir die Unternehmenstypen gemaB der erweiterten Produkt-Markt-Matrix dar-
gestellt.

Des Weiteren wird in Tabelle 2 eine (grobe) Aussage dariber gemacht, wie haufig ein gewis-
ser Unternehmenstyp in Ostdeutschland (im Vergleich zu Westdeutschland) vorzufinden sein
dirfte. Hierbei wird bereits ersichtlich, welche Schwierigkeiten zu erwarten sind, wenn die
Kleinteiligkeit in Ostdeutschland durch schnell wachsende Unternehmen iberwunden werden
soll. So dirften gerade jene Unternehmenstypen, welche die groBten Wachstumspotenziale
besitzen, weit weniger haufig in Ostdeutschland vorkommen. Gleichzeitig sind dies auch jene
Firmen, die aktiver formelle oder informelle FUE betreiben. Hingegen sind Unternehmen, de-
ren Produktkomplexitat eher gering ist, relativ haufig in Ostdeutschland anzutreffen. Diese
Unternehmen fertigen meist standardisierte Produkte, wobei dies sowohl arbeitsintensiv als
auch kapitalintensiv erfolgt. Gerade den Unternehmen mit einer geringen Produktkomplexitat
dirfte es aber schwer fallen, durch Erweiterung bzw. Modifizierung der Produktpalette oder
durch die ErschlieBung neuer Absatzmarkte zu wachsen.
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Tabelle 2:

Strukturmerkmale

Zentraler Wettbe-
werbsfaktor

Produktkom-
plexitat

Wertschopfungs-
kette

(tendenzielle)
Branchenzugeho-
rigkeit

Erwartete Haufigkeit in
Ostdeutschland

Wissensintensive
Produktinnova-
toren

Kundengetriebene,
technische Pro-
zess-Spezialisten

Zuordnung moglicher Wachstumsstrategien zu den Unternehmenstypen

Konsumgiiterher-
steller mit (gele-
gentlicher) Pro-
duktentwicklung

Schwach-
innovative, ar-
beitsintensive

(Lohn-)Fertiger
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Volumenflexible,
spezialisierte Zu-
lieferer

Innovative Pro-
dukte
Produktbezogene
Dienstleistungen

e Produktanpas-
sung

e Kundenbezug
und Kundenndhe

e Kurze Lieferzei-
ten
e Niedrige Preise

Produktanpas-
sung
Niedrige Preise

e Produktqualitat
e Niedrige Preise

Hoch

e Mittel

e Gering

Gering

e Mittel

Systemzulieferer
(B2B)

¢ Komponentenzu-
lieferer (insb.
B2B)

e Endprodukteher-
steller (B2C)

Fertigungsbetrieb
(insb. B2B)

e Komponentenzu-
lieferer (insb.
B2B)

Maschinenbauer
MeB- und Kon-
trolltechnologie
Optische Indust-
rie

e Zulieferer der
Automobilindust-
rie

e Herstellung von
Gummi- und

¢ Nahrungsmittel-
und Getran-
keherstellung

e Mobelherstellung

e Schmuck

Metallerzeugung-
und Metallverar-
beitung

e Alle Industrien

Kunststoffwaren e Musik- und
Sportausristung
Selten e Selten e Gelegentlich Haufig e Haufig
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Produkte

Kunden und

Regionen

Bestehende
Produkte

Modifizierte Pro-

dukte

Neue Produkte

Bestehende

Neue Kunden

Neue Regionen

Quelle: Eigene Darstellung ifo Institut. Die Strukturmerkmale und die Typisierung der Unternehmen sind in Anlehnung an ISI (2015) und Som (2012) dargestellt.

Wissensintensive §Kundengetriebene,§ Konsumgiiterher-

Schwach-

15

Volumenflexible,

Produktinnova- technische Pro- steller mit (gele- innovative, ar- spezialisierte Zu-
toren zess-Spezialisten gentlicher) Pro- beitsintensive lieferer
; . duktentwicklung (Lohn-)Fertiger
Mogliche Wachstumsstrategien durch...

Ja Ja Maoglich Maoglich Schwierig

Ja Ja Maoglich Maoglich Schwierig

Ja Mdoglich Maoglich Nein Nein

Ja Mdoglich Maoglich Nein Nein

Ja Schwierig Maoglich Maoglich Schwierig

Ja Schwierig Maoglich Maoglich Schwierig

Anmerkungen: B2B: Business to Business (Produktion von Halbfabrikaten bzw. Zulieferer); B2C: Business to Consumer (Endhersteller).
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Wachstumsdeterminanten

In diesem Kapitel werden einzelne Wachstumsdeterminanten dargestellt und relevante Be-
funde aus der nationalen und internationalen Literatur diskutiert. Zudem werden - wenn
immer mdglich - erste Uberlegungen zu ostdeutschen Spezifika dargestellt. Dabei werden in
diesem Kapitel unternehmensinterne und unternehmensexterne Wachstumsdeterminanten
unterschieden. Unternehmensinterne Wachstumsdeterminanten sind hierbei Faktoren, liber
welche ein Unternehmen meist selbst entscheiden kann, ob es diese anwenden will. Im Ge-
gensatz dazu hat ein bereits an einem Ort existierendes Unternehmen keinen Einfluss auf die
externen Wachstumsdeterminanten. Tabelle 3 ordnet diese Wachstumsterminanten den Un-
ternehmenstypen zu und beschreibt deren Einfluss auf das Unternehmenswachstum.
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Tabelle 3:

Unternehmensinterne Wachstumsdeterminanten

Wissensintensive
Produkt-
innovatoren

Kundengetriebene,
technische Pro-
zess-Spezialisten

Zuordnung der Wachstumsdeterminanten zu den Unternehmenstypen

Konsumgiiterher-
steller mit (gele-
gentlicher) Pro-
duktentwicklung

Schwach-
innovative, arbeits-
intensive
(Lohn-)Fertiger
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Volumenflexible,
spezialisierte
Zulieferer

e betreibt stetig In-
novation
¢ Hohe Affinitat zu
Clustern/ Netz-
werke bzw. exter-
nen FuE-

Innovation
(inkl. Netzwerke
und Forschungs-

kooperationen)

e betreibt stetig In-

novation

e Bei Bedarf Koope-

ration mit exter-
nen FuE-
Einrichtungen

betreibt gelegent-
lich Innovation

e vorzugsweise
nicht-technische
Innovationen

e geringe Affinitat

zu Clustern/

e kaum Tatigkeiten
im Bereich FuE
bzw. Innovation

(Verlangerte
Werkbank)

e Teilnahme an
Clustern/ Netz-

e so gut wie keine

Tatigkeiten im Be-
reich FUE bzw.
Innovation

e keine Teilnahme

an Clustern/

Internatio-
nalisierung

Wachstumsein- .
stellung des Un-
ternehmers

Einrichtungen werken unwahr- Netzwerken
Netzwerke scheinlich
e moglich, aber teils
e einfach umsetzbar Zi?owrl:le;?e‘livﬁﬂir—l e mdglich e kaum umsetzbar | ¢ kaum umsetzbar
denndhe

Sehr wichtia fur | ° wichtig um durch e Tendenziell irrele- | ¢« Tendenziell irrele-
stetige Proc?ukt— das Erfullen der e wichti vant (meist risiko- vant (meist risiko-
engtgwicklun Kundenwilinsche 9 und wachstums- und wachstums-

9 zu wachsen averse Strategie) averse Strategie)

(Personal-) Ma-

e Weiterbildung fir

hage- . FUE wichtig
ment/Humankapi .
R e iCIae °© Angewiesen auf
Fachkrafte

te

e Weiterbildung fir
informelle FUE
wichtig
e Angewiesen auf
Fachkrafte

e Angewiesen auf
Fachkrafte

e tendenziell un-
wichtig

e Einarbeitung Un-

gelernter wichtig

e teilw. wichtig
(Flexibilitat der
Mitarbeiter wird

verlangt)

Einarbeitung Un-
gelernter wichtig

e wichtig infolge
stetig wechseln-
der Anforderun-

gen

Organisations-
konzepte (Um-
strukturierung)

e wichtig um auf
neue Kundenwdiin-
sche einzugehen

e wenig wichtig

e nicht wichtig in-
folge angestamm-
ter Arbeitsablaufe

und Strukturen

e wichtig um auf
Volumenanpas-
sungen zu reagie-
ren
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Wissensintensive Kundengetriebene, | Konsumgiiterher- Schwach- Volumenflexible,
Produkt- technische Pro- steller mit (gele- ' innovative, arbeits- spezialisierte
innovatoren zess-Spezialisten gentlicher) Pro- intensive Zulieferer
duktentwicklung (Lohn-)Fertiger

Tendenziell nega- ¢ Tendenziell nega- «  Wachstumsmég-

tiv infolge man- tiv infolge man- lichkeiten (falls e Wachstumsmdg-

gelnder Agglome- gelnder, Agglo- vorhanden) durch lichkeiten durch

= Ostdeutsche Ge- rationseffekte, merationseffekte, . - steigende Lohne
e neutral steigende Léhne

Unternehmensexterne Wachs-

-

Externe Finanzie-
rungsmaoglich-
keiten

ysineffiziente™ For-

schungsnetzwerke
und der Human-

kapitalausstattung

Entfernung zum
Kunden und der
Humankapitalaus-
stattung

bedroht (teilw.
durch Mindest-
lohn)

bedroht (teilw.
durch Mindest-
lohn)

Primar wichtig
(aber infolge ho-
her Margen auch

Moglichkeit zur

Selbstfinanzie-

rung)

e Primar wichtig
(aber infolge soli-
der Margen auch

Mdéglichkeit zur
Selbstfinanzie-
rung)

Wichtig flir Kapa-
zitatserweiterun-
gen

e Schwierig infolge

geringer Profitabi-
litat

e Geringer Bedarf

(keine kapitalin-

tensive Produkti-
on)

Tendenziell wich-
tig fur Kapazitats-
erweiterungen
Schwierig infolge
geringer Profitabi-
litat

Anmerkungen: UnternehmensgréBe, Unternehmensalter und die Besitzstruktur wurden nicht gesondert ausgewiesen,
da eine Zuordnung dieser méglichen Wachstumsdeterminanten gemé&B der Typisierung nicht erfolgen kann (alle Typen kénnen alle Merkmale annehmen).

Quelle: Eigene Darstellung ifo Institut. Die Strukturmerkmale und die Typisierung der Unternehmen sind in Anlehnung an ISI (2015) und Som (2012) dargestelit.
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Unternehmensinterne Wachstumsdeterminanten

Innovationsfahigkeit: Zentral flir unternehmerisches Wachstum ist nach den bisherigen
Ergebnissen die Entwicklung und Markteinfiihrung modifizierter oder neu entwickelter Pro-
dukte. GemaB Som (2012) ist die Innovationsleistung eines Unternehmens - entweder infol-
ge steter, institutionalisierter FUE oder infolge informeller Innovationstéatigkeit - eine, wenn
nicht die zentrale Determinante des Unternehmenserfolges. Allerdings unterscheiden sich die
Unternehmenstypen schon im Vorherein in ihrer Innovationsaffinitat. Insbesondere High-
Tech-Firmen betreiben eigene, institutionalisierte FUE-Aktivitaten, vor allem dann, wenn es
sich dabei um Ausgriindungen aus Hochschulen oder Forschungseinrichtungen handelt, bei
denen die Innovationstatigkeit quasi die Geschaftsgrundlage darstellt. Allerdings kénnen Pro-
duktinnovationen auch informell, etwa durch innovative Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, o-
der durch die Adaption und die Nachahmung innovativer Ideen erfolgen. In den Unterneh-
menstypen 2.2.3 bis 2.2.5 sind die Mdglichkeiten zur Weiterentwicklung der Produktpalette
jedoch in hohem MaBe beschrankt, was wiederum auch die Wahrscheinlichkeit schnellen un-
ternehmerischen Wachstums reduziert.

Die meisten empirischen Studien sind sich darliber einig, dass Innovationaktivitaten sich be-
glinstigend auf das Unternehmenswachstum auswirken (vgl. Coad und Rao 2008, 2011). So
sind auch die schnell wachsenden Gazellenunternehmen im Vergleich zur Gruppe der lang-
samer wachsenden Unternehmen haufiger durch (radikale) Innovationen gekennzeichnet
(vgl. Ramboll und Creditreform 2012). Die hohe Bedeutung von Innovationsaktivitaten fir
Uberdurchschnittliches Wachstum bestatigt auch eine Auswertung des KfW-Mittelstands-
panels. Diese kommt zu dem Schluss, dass FuE-treibende Unternehmen eine deutlich héhere
Wahrscheinlichkeit aufweisen, zu der Gruppe der schnell wachsenden Unternehmen zu geho-
ren (vgl. KFW 2017). Allerdings sind hohe FuE-Ausgaben nicht in jedem Fall mit starken
Wachstumsimpulsen verbunden, denn nicht alle FUE-Aktivitaten fliihren auch automatisch zu
einem marktgangigen Innovationserfolg. Eine niederlandische Studie zeigt, dass hohe FuE-
Ausgaben eher in High-Tech-Firmen zu starkem Unternehmenswachstum fiihren (Stam und
Wennberg, 2009), wahrend bei weniger technologieaffinen Unternehmen kein Zusammen-
hang zwischen Unternehmenswachstum und FUuE-Ausgaben gefunden werden konnte. Die
Autoren folgern daraus, dass flir High-Tech Unternehmen Innovation zentral fiir das Wachs-
tum ist, bei Low-Tech Unternehmen aber primar die Wachstumsambitionen entscheidend
sind.

Greenstone et al. (2010) zeigen Uberdies, dass Innovationsaktivitaten von Unternehmen in
wirtschaftsstarken Regionen einen héheren Effekt auf das Unternehmenswachstum haben
kénnen. Zu einem ahnlichen Ergebnis kommen zwei weitere Studien mit europaischen Daten,
die darauf hinweisen, dass ausgepragte Innovationsaktivitédten nur in hochtechnisierten Lan-
dern ein Merkmal von schnell wachsenden Unternehmen ist, wahrend Innovationsaktivitaten
in technologisch weniger fortschrittlichen Landern nicht zu schneller wachsenden Unterneh-
men fuhrt (H6lzl 2009; Ho6lzl und Friesenbichler 2010). Ein Grund hierfiir kdnnen Spillover-
Effekte zwischen Unternehmen im FuE-Bereich sein, die selbstverstarkende Auswirkungen
haben.

Mit Blick auf Ostdeutschland sind diese Ergebnisse eher entmutigend, weil in vielen Regionen
der ostdeutschen Lander mangels ausreichender Konzentration technologie-affiner Unter-
nehmen nur geringe Potenziale fur das Entstehen derartiger Spillover-Effekte vorhanden
sind. Dies kann auch durch diverse Cluster- und Vernetzungsinitiativen nur zum Teil ausge-
glichen werden. Des Weiteren zeigen ostdeutsche Innovatoren eine geringe internationale
Orientierung, was wiederum auf eine geringer ausgeprégte Bereitschaft zur Ubernahme von
Ideen und Wissen aus anderen Regionen schlieBen lasst (vgl. Graf 2011).
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Innovation ist ein wichtiger Treiber des Unternehmenswachstums. Gleichwohl wird das
Wachstumspotenzial von Innovationen wesentlich durch das Unternehmen nicht-
beeinflussbare GroBen mitbestimmt, was die Erfolgsaussichten flir ostdeutsche Unterneh-
men mindern kdénnte.

Forschungskooperationen und —netzwerke: Junge, FuE-treibende High-Tech-
Unternehmen wachsen vor allem dann lberdurchschnittlich, wenn diese Kooperationen mit
anderen Firmen eingehen (Stam und Wennberg, 2009). Hierzu wird meist argumentiert, dass
etwa Forschungskooperation sowohl zwischen Unternehmen als auch zwischen Unternehmen
und Hochschulen/Forschungseinrichtungen einen héheren Forschungsoutput infolge von Spe-
zialisierungsvorteilen oder von gegenseitigem Wissensaustausch begilinstigen. In diesem Zu-
sammenhang vergleichen Fritsch und Graf (2011) zwei ostdeutsche Innovationzentren mit
solchen in Westdeutschland. Dabei stellen die Autoren fest, dass die ostdeutschen Zentren
zwar durch eine starkere FuE-Kooperationsintensitat gekennzeichnet sind, gleichwohl aber
weniger Innovationsleistung gemessen an der Zahl angemeldeter Patente generieren als ihre
westdeutschen Pendants. Die Autoren erkldren dies damit, dass es in Ostdeutschland im
Vergleich zum Westen an der nétigen Dichte an FuE-betreibenden Unternehmen fehlt. Auch
Brussig et al. (2003) interpretieren den geringen Forschungsoutput von kooperierenden Un-
ternehmen in Ostdeutschland als Zeichen einer ,Kooperation aus Schwéache"; diese Hypothe-
se ist aber nicht unbestritten geblieben (Glinther 2003).

Des Weiteren sind gemaB Greenstone et al. (2010) und Agrawal et al. (2012) groBe und er-
folgreiche Unternehmen Ankerpunkte fiir andere Netzwerkteilnehmer. Zudem sind insbeson-
dere FUuE betreibende Unternehmen wichtig fur die Griindungsdynamik vor Ort (Jaffe et al.
1993). Ein rdumlicher Zusammenhang konnte flir Deutschland auch zwischen ,wissensinten-
siven" Regionen und Firmenwachstum gezeigt werden (Audretsch und Dohse 2007). Laut
Wagner und Sternberg (2004) fihren die geringere Unternehmensdichte in Ostdeutschland
und das Fehlen von GroBagglomeration (im Vergleich zu Westdeutschland) zu einer niedrige-
ren Grindungsdynamik. Insbesondere die Grindungsdynamik in Zukunftsindustrien liegt hin-
ter jener Westdeutschlands zurick (Falck et al. 2014).

Sowohl die mangelnde Dichte an FuE betreibenden (GroB-)Unternehmen als auch das Fehlen
von GroBagglomerationen in Ostdeutschland (mit Ausnahme Berlins) sind flir erfolgreiche
Forschungskooperationen und -netzwerke tendenziell hinderlich. Die Politik hat deswegen in
neueren Kooperationsférderprogrammen eine Beteiligung von west- und ostdeutschen Part-
nern zwingend vorgeschrieben. So unterstitzt beispielsweise das Kooperationsprogramm
~Zwanzig20 - Partnerschaft fir Innovation" des Bundesministeriums fir Bildung und Forshung
(BMBF) explizit Kooperationen, die sich Uber alle ostdeutschen Lander hinweg mit einem oder
mehreren Partnern aus den westdeutschen Bundeslandern vernetzen und positionieren.

,‘l-l
[ W_
Forschungskooperationen kdnnen die Innovationsleistung und somit die Wachstums-
chancen von Unternehmen erhdéhen. Rein ostdeutsche Netzwerke und Kooperationen
scheinen aufgrund von mangelnder raumlicher Dichte an Kooperationspartner aber oft-
mals weniger erfolgreich zu sein als solche unter Beteiligung von Partnern aus West-
deutschland.
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Internationalisierung: Die erfolgreiche ErschlieBung neuer Markte ist eine zentrale Wachs-
tumsstrategie gemaB Ansoff (1965). Diese sind haufig am ehesten im Ausland zu finden, da
sich im Inland etablierte Anbieter oft einer konsolidierten Marktsituation gegentiberstehen -
zusatzliche Marktanteile sind hier nur durch Verdrangung anderer Anbieter zu erreichen.
Neue Markte im Ausland zu erschlieBen fallt zumindest dann leichter, wenn bei den Nachfra-
gern eine Praferenz fiir eine h6here Markenvielfalt besteht oder wenn inléndische Anbieter
gegeniber auslandischen Konkurrenten Preis- oder Qualitatsvorteile aufweisen.

Allerdings ist der Zusammenhang zwischen Unternehmenswachstum und Internationalisie-
rung nicht ganz eindeutig. Insbesondere die theoretische Literatur (vgl. Melitz 2003) geht
davon aus, dass vor allem produktive Unternehmen ins Exportgeschaft einsteigen, weil sich
nur durch eine hohe Produktivitat (und somit hoher Profitabilitat) die hohen Einstiegskosten
in neue Absatzmarkte amortisieren lassen. Hingegen beschréanken sich weniger produktive
Unternehmen haufig auf den Heimatmarkt, was deren Wachstumschancen schmalert. So er-
schlieBen groBe und produktive Unternehmen deutlich haufiger internationale Markte (Help-
man et al. 2004; Helpman 2006; fir Deutschland: Wagner 2007, 2012). Empirische Analy-
sen zeigen dariber hinaus, dass die Anzahl der belieferten Exportmarkte mit der Kapitalin-
tensitat eines Unternehmens und seiner GroBe steigen (Castellani und Giovannetti 2010,
Wagner 2012). Diese Befunde legen nahe, dass Unternehmen nicht infolge des Exportes
wachsen, sondern dass die Exportaffinitdt von Unternehmen mit ihrer Produktivitat und mit
der UnternehmensgroBe wachst. Zwar kénnte eine Steigerung der Produktivitdt auch infolge
der ErschlieBung von Exportmarkten, etwa durch Skalen- oder Verbundeffekte (Economics of
Scale and Scope) erfolgen, dieser Effekt wird aber in Literatur kaum behandelt. Hierzu zeigen
Caliendo et al. (2015), dass durch Skaleneffekte nur dann die Effizienz der Produktion ge-
steigert werden kann, wenn gleichzeitig auch die innerbetriebliche Arbeitsteilung erhéht wird.
Unternehmen, die einfach mehr mit den gleichen Mitteln produzieren, erzielen keine Effi-
zienzsteigerung (siehe Kapitel 2.5). Eine Auswertung des KfW-Mittelstandspanels kommt zu
dem Ergebnis, dass eine Bearbeitung internationaler Markte in enger Verbindung zum Unter-
nehmenswachstum steht: so legt Zimmermann (2017) dar, dass eine ErschlieBung auslandi-
scher Markte die Nachfrage nach eignen Produkten und Dienstleistungen erhéht und so Gro-
Benvorteile aufgrund der gestiegenen Absatzmdglichkeiten entstehen (KFW 2017).

Der Anteil von Exporten am Gesamtumsatz ostdeutscher Unternehmen betrug im Jahr 2014
knapp 35 Prozent, wahrend westdeutsche Firmen knapp die Halfte ihres Umsatzes im Aus-
land erwirtschafteten (vgl. Heimpold 2015). Basierend auf diesen Zahlen schlussfolgert DI-
Wecon (2015), dass die unzureichende ErschlieBung Gberregionaler und internationaler
Markte ein zentrales Wachstumshemmnis in Ostdeutschland darstellt. Allerdings ist, wie be-
reits oben dargelegt, die geringere Internationalisierung eher eine direkte Folge der kleintei-
ligen Betriebsstruktur in Ostdeutschland (Ochsner und Weber 2014) und der damit einherge-
henden geringeren Produktivitat ostdeutscher Firmen (Wagner 2008, 2009; Zeddies 2009a).
Gleichzeitig scheinen ostdeutsche Firmen auch ertragsdarmere Gulter zu exportieren, insbe-
sondere weniger Investitionsguter (vgl. IWH et al. 2011; Zeddies 2009b). Die Literatur zu
Ostdeutschland lasst zwar den Schluss zu, dass Wachstumspotenziale durch verstarkte In-
ternationalisierung gehoben werden kénnen (insbesondere im Vergleich zu Westdeutsch-
land). Allerdings durfte die Internationalisierung vor allem dann erfolgreich sein, wenn es
ostdeutschen Firmen gelingt, ihre Produktivitat zu steigern.

Zudem ist das Eintreten in neue Exportmarkte risikoreich und haufig mit hohen (Einstiegs-
)Kosten verbunden. So auBern viele Unternehmen den Wunsch nach verstarkter Unterstuit-
zung bei der ErschlieBung neuer Markte (ISI 2015). Eine empirische Untersuchung bei deut-
schen Exportfirmen konnte einen starken positiven Effekt von Exportversicherungen auf das
getatigte Exportvolumen nachweisen (vgl. Felbermayr und Yalcin 2013, Moser et al. 2008).
Die Effekte waren laut Felbermayr und Yalcin (2013) in den Jahren mit gréoBerer makrodko-
nomischer Unsicherheit und erschwerten Finanzierungsbedingungen - wie z. B. im Jahr 2008
— ausgepragter als sonst. Die Studien zeigen somit, dass sich durch staatliche Unterstitzung
durchaus die Exportneigung von Unternehmen erhéhen lieBe.
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Flir Unternehmen bestehen Wachstumspotenziale durch die ErschlieBung neuer
Markte (Exporte ins Ausland), welche ggf. durch (staatlich-geférderte) Exportversiche-
rungen unterstitzt werden. Allerdings dlrften Wachstumspotenziale durch Exporte ins-
besondere dann erschlossen werden kénnen, wenn die Unternehmen ihre Produktivitat
steigern kénnen, etwa durch Entwicklung bzw. Einsatz innovativer Produkte, Verfahren
Koder Dienstleistungen.

Kompetenz der Unternehmerin bzw. des Unternehmers: Als eine wichtige Determinan-
te unternehmerischen Wachstums gilt insbesondere die erworbenen Kompetenzen der Un-
ternehmerin/des Unternehmers selber. Da vor allem neugegriindete Unternehmen haufig be-
sonders schnell wachsen, konzentrieren sich mehrere Untersuchungen auf die qualifikatori-
schen Eigenschaften von Existenzgriinderinnen und Existenzgriindern. Wichtiges Ergebnis ist
es dabei, dass Griinderinnen und Griinder von schnell wachsenden Unternehmern im Ver-
gleich zu nicht schnell wachsenden Unternehmen im Durchschnitt sowohl Gber einen héheren
formalen Bildungsgrad als auch Uber eine ldngere Berufserfahrung in der jeweiligen Branche
verfligen, in der sie spater als Griinderin/Grinder tatig werden (Barringer et al. 2005). Elert
et al. (2015) zeigen darlber hinaus, dass eine formale Managementausbildung mit Blick auf
das Unternehmenswachstum weit weniger wichtig ist als die Berufserfahrung. Das Unter-
nehmenswachstum ist insbesondere bei solchen Unternehmen hoch, deren Grinderinnen und
Grunder vor ihrer Selbststandigkeit verschiedene Hierarchieebenen in einem Unternehmen
ihrer Branche kennen gelernt haben.

Die Qualifikation des Unternehmenseigners ist grundsatzlich ein wichtiger Wachs-
tumstreiber. Dabei scheinen Berufs- und Branchenerfahrung wichtiger zu sein als forma-
le Ausbildungsabschlisse.

(Wachstums-)Einstellung der Unternehmerin/des Unternehmers: Wie Autio et al.
(2013) zeigen, sind gesellschaftliche Normen und Werte wichtige Determinanten sowohl der
Bereitschaft zu unternehmerischer Initiative allgemein als auch des Verhaltens einer einzel-
nen Unternehmerin/eines einzelnen Unternehmers. Am Beispiel schwedischer Kleinunter-
nehmen konnte gezeigt werden, dass die Wachstumsorientierung der jeweiligen Geschafts-
fihrerin/des jeweiligen Geschaftsfihrers — meist ist diese/dieser sowohl (Haupt-) Eigentiime-
rin/(Haupt-)Eigentimer als auch Griinderin/Griinder - einer der Hauptwachstumsdetermi-
nanten ist (Delmar und Wiklund 2008). Eine Studie aus den USA zeigt zudem, dass nicht nur
der Wachstumswille der Unternehmerin/des Unternehmers, sondern auch eine klar definierte
wachstumsorientierte Unternehmensstrategie entscheidend fir die erfolgreiche Umsetzung
ist (Barringer et al. 2005).

Die Studie des ISI (2015) argumentiert vor diesem Hintergrund, dass es ostdeutschen Unter-
nehmern an Wachstumsambitionen fehle. Erklart werden kdnnte dies durch die spezifische
historische Situation in den ostdeutschen Landern, in der der GroBteil der Unternehmenseig-
ner inzwischen nahe dem Rentenalter ist und deswegen risikoreichen (Wachstums-)Strate-
gien eher skeptisch gegenulber stehen dirfte. Eine Rolle dirfte es zudem spielen, dass die
meisten Unternehmen in den vergangenen 25 Jahren erheblichen Risiken ausgesetzt waren
und deswegen eher auf eine ,Sicherungsstrategie®™ setzen. Dennoch durfte dieser Befund
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kein rein ostdeutsches Phdnomen sein. So erachten in einer Befragung des IfM (2016) Uber
80 Prozent der deutschlandweit befragten Unternehmer die "Kontinuitdt des Unternehmens"
als oberstes Ziel. Weitere wichtige Unternehmensziele gemaB der IfM-Studie sind die Steige-
rung des Firmenwertes und das Beibehalten der Unabhangigkeit. Hingegen werden maégliche
Wachstumsziele wie die Steigerung des Marktanteils oder die Steigerung des Unternehmens-
gewinnes lediglich von rund 40 Prozent als wichtiges Unternehmensziel genannt. Die Konti-
nuitdt scheint demnach fir die allermeisten Unternehmen wichtiger zu sein als eine mogliche
Expansion. Allerdings fehlt es hierzu an vergleichenden Studien, welche die Wachstumsein-
stellung insbesondere von etablierten Unternehmerinnen und Unternehmern untersucht.

A

Eine entscheidende Determinante des Wachstums ist die ,Wachstumsaffinitat" des
Unternehmers. Ostdeutschen Unternehmern wird dabei haufig eine geringere Wachs-
tumsneigung nachgesagt, obwohl dieser Befund fiir die meisten Unternehmen sowohl in
Ost- als auch Westdeutschland gelten dirfte.

(Personal-) Management: Starkes Wachstum eines Unternehmens geht gemeinhin mit
Umstrukturierungen innerhalb des Betriebes einher. Dies fihrt zu steigenden Anforderungen
an die Professionalitdt des betrieblichen (Personal-)Managements. Barringer et al. (2005)
finden flr die USA, dass schnell wachsende Unternehmen haufiger aktives Personaltraining
betreiben und vermehrt auf Entlohnungsanreize ihrer Mitarbeiter setzen als langsam wach-
sende Unternehmen.

Neben dem Personalmanagement spielt gemaB Brush et al. (2009) auch das Produktionsma-
nagement eine wichtige Rolle, um Wachstumspotenziale freizusetzen. Vorliegende Studien
zum Unternehmenswachstum in Ostdeutschland widmen dem Thema Produktionsmanage-
ment bereits breiten Raum. So wird in der bereits mehrfach zitierten Studie Gber die Wachs-
tumspotenziale des Thiringer Mittelstands die Rolle des Produktionsmanagement diskutiert
(ISI 2015). Zwar wird darin lediglich anhand einiger Fallbeispiele gezeigt, inwieweit Konzepte
des Produktionsmanagements (z.B. ,Lean Production®, ,Total Productive Maintenance™) oder
die (Um-)Gestaltung des Arbeitsplatzes zur Produktions- bzw. Produktivitatssteigerung (z.B.
die 5S/5A-Methode) angewandt werden. Angesichts der haufig eher technischen Orientierung
ostdeutscher Unternehmenseigner ist aber anzunehmen, dass die dabei erzielten Untersu-
chungsergebnisse (hohe Affinitat zu modernen Produktions- und Organisationsmethoden)
durchaus reprasentativ sind. Ob die Anwendung dieser Konzepte sich produktivitats- und
damit wachstumssteigernd auswirkt, wurde bislang allerdings noch nicht untersucht. Denk-
bar ist auch, dass zumindest in einer Einfihrungsphase auch wachstumsdampfende Auswir-
kungen aufgrund von Umstellungs- und Eingewdhnungskosten auftreten.

Wachstumsstarke Unternehmen zeichnen sich durch ein aktives Personal- und Pro-
duktionsmanagement aus.
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Unternehmensexterne Wachstumsdeterminanten

UnternehmensgroBe und Unternehmensalter: In vielen Studien wird gezeigt, dass klei-
nere Unternehmen meist schneller wachsen als gréBere (z. B. Bottazzi and Secchi 2003; Das
1995; Dunne und Hughes 1994; Evans 1987; Hart und Oulton 1996, KFW 2017). Dies besta-
tigt auch die KFW: Auch flr sechs europaische OECD-Staaten und die Region Quebec in Ka-
nada (Schreyer 2000) sowie in einer aktuellen Studie fir Deutschland (IfM 2016) wurde die-
ser Sachverhalt bestdtigt. GemaB der IfM-Studie wachsen kleinere Unternehmen insbesonde-
re aus dem Verarbeitenden Gewerbe in den ersten Phasen des Unternehmenslebenszyklus
am schnellsten. Allerdings sind viele dieser Befunde einem reinen statistischen Effekt ge-
schuldet: Kleine Unternehmen haben es einfacher, prozentual schnell zu wachsen als groB3e
Unternehmen.

Klarer ist die Sachlage bei der Frage, wie sich das Unternehmensalter auf das Unterneh-
menswachstum auswirkt. GemaB der oben zitierten IfM-Studie (2016) sind schnell wachsen-
de Unternehmen im Durchschnitt halb so alt (knapp 20 Jahre) wie ihre weniger schnell wach-
senden Pendants. Eine Literaturtibersicht von Wagner (2005) kommt zum selben Ergebnis:
In OECD-Landern bzw. OECD-Regionen besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Un-
ternehmensalter und Unternehmenswachstum (Schreyer 2000). Fir groBe Unternehmen zei-
gen Evans (1987) und Geroski und Gugler (2004) einen negativen Zusammenhang zwischen
dem Beschaftigungswachstum und Unternehmensalter. Auch die Auswertung des KfW-
Mittelstandspanels bestéatigt das schnellere Wachstum jlingerer Unternehmen (KFW 2017).

Nicht auszuschlieBen ist, dass Alter und GroBe in erster Linie ein Naherungsmal flir andere,
nicht beobachtete Variablen (wie Innovationsbereitschaft, Risikofreude, Betriebsklima) sind
bzw. das Alter mit diesen Variablen in einem starken Zusammenhang steht. Insoweit sollten
diese Ergebnisse nicht berbewertet werden, da der Einfluss des Alters auf das Betriebs-
wachstum nur ungenau von den anderen, meist starker wirkenden Variablen, abgegrenzt

werden kann.

Junge und kleine Unternehmen verzeichnen im Durschnitt einen schnelleren (prozen-
tualen) Zuwachs der Belegschaft.

Besitzstruktur: Bezogen auf die Besitzstruktur zeigen Studien, dass nicht inhabergefiihrte
Unternehmen im Durchschnitt einen groBeren Mitarbeiterzuwachs aufweisen. Dies konnte
etwa sowohl fiir ein Unternehmenssample aus sieben OECD-Staaten (Schreyer 2000) als
auch fir franzdsische Firmen gezeigt werden (Hamelin 2013). Die Autoren erklaren ihre Re-
sultate damit, dass Familienunternehmen oftmals zufrieden mit dem Erreichten sind und we-
gen der unbeschrankten Haftung auch tendenziell risiko-avers agieren. Im Gegensatz dazu
argumentiert das Institut fir Mittelstandsforschung mit Bezug auf eine Online-
Unternehmensumfrage in Deutschland, dass die Besitzstruktur in Abhangigkeit der Wachs-
tumsaspiration des Geschaftsfiihrers sehr unterschiedlich auf das Unternehmenswachstum
wirkt. So durchlaufen Familienunternehmen mit einer klar definierten Wachstumsstrategie
eine Uberdurchschnittliche Beschaftigungsentwicklung im Vergleich zu nicht inhabergefiihrten
Unternehmen (IfM 2016).

5
Familiengefiihrte Unternehmen wachsen langsamer, insbesondere beim Fehlen von
Wachstumsambitionen bzw. —strategien.
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Fachkrafte: Die Wachstumsmadglichkeiten von Unternehmen kann dadurch eingeschrankt
werden, wenn bendétigtes Personal am Markt nicht oder nur bei steigenden Kosten akquiriert
werden kann (Cardon 2003). Laut einer deutschlandweiten Umfrage des IfM (2016) gaben
fast drei von vier Unternehmen an, in den vergangenen finf Jahren Probleme mit der Rekru-
tierung von ausreichend Fachkraften zu haben.

Fir Ostdeutschland kann dies dartber hinaus ein Problem darstellen, weil aufgrund der riick-
ldufigen Bevélkerungsentwicklung in vielen Teilen Ostdeutschlands auch die regionale Nach-
frageentwicklung eher schwach ist (Ramboll und Creditreform 2012, ISI 2015).

Mangelnde Rekrutierungsmaoglichkeiten infolge Fachkraftemangels schaden dem Un-
ternehmenswachstum. Ostdeutsche Unternehmen diirften hiervon nicht nur von der An-
gebotsseite, sondern auch von der Nachfrageseite negativ.

Finanzierung: ISI (2015) und IfM (2015) nennen als einen wichtigen externer Wachstums-
treiber fiir Unternehmer die Finanzierungsmaoglichkeiten. Insbesondere fir ostdeutsche Un-
ternehmen, die sich selten direkt Gber den Kapitalmarkt finanzieren, stellt der Bankkredit die
wichtigste externe Finanzierungsquelle dar. Allgemein wird ein positiver Effekt von verfigba-
rem, externem Kapital auf das Unternehmenswachstum festgestellt (Beck und Demirguc-
Kunt 2006). Gleichzeitig wird festgestellt, dass insbesondere KMU eher unter Kreditrestrikti-
onen leiden, sei es weil diese weniger im Fokus von gewinnorientierten Geschaftsbanken
stehen, sei es weil ihre Risiken durch die Banken nur schwer eingeschatzt werden kénnen.
Auch fur italienische Unternehmen konnte gezeigt werden, dass kleinere Unternehmen ihre
Wachstumspotenziale infolge von Finanzierungsrestriktionen nicht vollumfanglich ausschép-
fen kénnen (Becchetti und Trovato 2002). Darlber hinaus zeigen Bradley et al. (2011), dass
kurzzeitige Finanzierungsengpasse die Unternehmensstrategie und die Wachstumsambitio-
nen der Inhaberin/des Inhabers verandern und dadurch das Unternehmenswachstum in der
langen Sicht negativ beeinflusst wird - und zwar auch nachdem diese Finanzierungsengpasse
behoben sind. Die kleinteilige Unternehmensstruktur in Ostdeutschland dirfte demnach die
externen Finanzierungsbedingungen eher erschweren. Allerdings argumentieren IWH et

al. (2011), das ostdeutsche Unternehmen nicht starker von einer ,Kreditklemme" betroffen
sind als westdeutsche. Zudem gibt es gerade fiir ostdeutsche Unternehmen viele Férderpro-
gramme mit dem Schwerpunkt der Investitionsforderung (vgl. BMWi 2016).

Darliber hinaus stellt Risikokapital (Venture-Capital) insbesondere im Falle von Neugriindun-
gen eine mogliche Finanzierungsquelle fur schnell wachsende Unternehmen dar. Flr
Deutschland finden Studien einen stark positiven Effekt von Venture-Capital auf das Unter-
nehmenswachstum (Engel 2004; Engel und Keilbach 2007). Allerdings durfte dieser Befund
keine direkte Folge des Risikokapitals sein. Viel eher suchen sich Kapitalgeber Firmen mit
hohen Wachstumspotenzialen aus und unterstitzen diese noch zusatzlich, etwa in Bezug auf
Managementfragen. Derselbe Sachverhalt konnte auch flir die USA gezeigt werden (Davila et
al. 2000). Dennoch gilt es festzuhalten, dass gemaR einer Studie der Wirtschaftspriifungsge-
sellschaft Ernst & Young (2014) die Region Berlin zu den volumenstarksten Risikokapitalregi-
onen Europas zéahlt. Dies trifft insbesondere auf Investitionen im IT-Sektor zu. AuBerhalb der
Hauptstadtregion schafft es lediglich die Stadt Leipzig in die Liste der zehn deutschen Stadte
mit dem starksten Engagement von Risikokapitalgebern.
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Fehlende Finanzierungsmaoéglichkeiten kénnen das Unternehmenswachstum beein-
trachtigen. Allerdings kann trotz bestehender Kreditrestriktionen fir kleinere Unterneh-
men nicht von einer grundlegenden Kapitalknappheit fiir ostdeutsche Unternehmen ge-
sprochen werden. Die Ausstattung mit Risikokapital ist insbesondere um die Haupt-
stadtregion relativ gut.

Umstrukturierung innerbetrieblicher Arbeitsabldufe

Dieses Kapitel betrachtet mégliche Erfolgshemmnisse, nachdem Unternehmen eine Phase
von (Beschéftigungs-)Wachstum durchlaufen haben. Gerade bei schnell wachsenden Unter-
nehmen dirften die innerbetrieblichen Produktionsabldufe und Zustandigkeiten massiven
Umwalzungen unterworfen sein. Implizit wird dieser Sachverhalt in der Studie von Ramboll
und Creditreform (2012) folgendermaBen angedeutet:

~Da schnelles Wachstum zu sich stédndig verdndernden internen Strukturen flihrt
und oftmals mit vielen Restrukturierungsphasen verbunden ist, gibt es immer
wieder Zeitrdume, in denen keine optimalen Strukturen vorhanden sind. Diese
Zeiten werden von den Befragten immer als sogenannte ,kritische Momente"
bezeichnet und bergen immer eine Gefahr fiir das Unternehmen." (S. 124)

Wachsende Unternehmen miissen sich also mit der Anderung ihrer internen Strukturen aus-
einandersetzen. Das wiedergegebene Zitat ist aber die Aussage eines erfolgreichen Gazellen-
unternehmers, der diese interne Reorganisation erfolgreich gemeistert hat.

Ein relativ neuer Literaturzweig versucht die interne (Re-)Organisation von Unternehmen zu
Konzeptualisierung und die daraus resultierenden Produktivitats- und Wachstumsimpulse zu
berechnen. Beispiele hierzu sind Garicano und Rossi-Hansberg (2012) und Caliendo et al.
(2015, 2016). Dabei ist die Hauptaussage dieser Literatur, dass insbesondere wachsende Un-
ternehmen (untersucht werden meist Unternehmen, welche sich internationalisieren) ihre in-
ternen Produktionsablaufe und somit die internen Zustandigkeiten verandern missen, um
nachhaltig ihre neu aufgebaute Mitarbeiterzahl zu halten. Dies erfolgt durch die Veranderung
ihrer unternehmensinternen Organisationsstruktur. Dabei werden neue Zustandigkeiten (so-
genannte Layers bzw. Hierarchiestufen) geschaffen, welche die Spezialisierung der Beschaf-
tigten steigert. Dies flhrt zu einem intensiven Unternehmenswachstum, d.h. die Produktivi-
tat je Beschaftigter/Beschaftigtem steigt.

Die EinfUhrung von zusatzlichen Hierarchieebenen erfordert zum einen die Herausbildung der
notwendigen Personalfiihrungskompetenzen des Managements; diese lassen sich gegebe-
nenfalls durch zusatzliche Qualifikation erwerben oder von auBen hinzugewinnen. Wichtiger
erscheint es hingegen, zum anderen, dass auch die Bereitschaft der Geschéaftsfihrung zur
Delegation von Zustandigkeiten und Kompetenzen gegeben sein muss (Bloom et al. 2013).
Dies wiederum erfordert ein erhdhtes soziales Vertrauen in die Mitarbeiterschaft. Fehlt ein
notiges MaB an sozialem Vertrauen, sind Unternehmer weniger gewillt, Kompetenzen und
Zustandigkeiten an ihre Mitarbeiter abzugeben (La Porta et al. 1997; Bloom et al. 2012).
Mangelndes soziales Vertrauen erschwert somit das produktivitatssteigernde Unternehmens-
wachstum. Verschiedene Studien zu sozialem Vertrauen und Kooperationsbereitschaft in
Deutschland legen nahe, dass diese weichen Faktoren in den ostdeutschen Bundeslandern
weniger ausgepragt sind als in Westdeutschland (Brosig-Koch et al. 2011; Heineck und
Sussmuth 2013; Ockenfels und Weimann 1999). Demnach kdénnten sozio-kulturelle Spezifika
ein wesentliches Wachstumshemmnis ostdeutscher Unternehmen sein.
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Ebenso wichtig wie Wachstumsstrategien ist der innerbetriebliche Umgang mit
Wachstum. Hierbei ist die Reorganisation von Zustandigkeiten und Delegation zentral.
Dabei sind gréBere Schwierigkeiten in Ostdeutschland zu erwarten.
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DATENBASIERTER UBERBLICK UBER SCHNELL WACH-
SENDE UNTERNEHMEN

/ Auf einen Blick \

e In Ostdeutschland gibt es viele schnell wachsende Unternehmen: 3.198 Unternehmen
sind zwischen 2011 und 2016 pro Jahr um mindestens 10 Prozent gewachsen (Solide
wachsende Unternehmen); 1.732 Unternehmen sind zwischen 2014 und 2016 pro Jahr
um mindestens 20 Prozent gewachsen.

e Schnell wachsende Unternehmen finden sich nicht nur in einzelnen, sondern in allen
Branchen.

e Schnell wachsende Unternehmen miissen nicht jung sein. Uber vier Fiinftel von ihnen
sind alter als finf Jahre.

e Gazellen und SWU haben keine schlechtere Bonitat als Unternehmen, die kein schnelles
Wachstum aufweisen. Im Gegenteil: Die Bonitdt der SWU ist im Durchschnitt sogar ho-
her.

e SWU und Gazellen tragen in erheblichem MaBe zur Schaffung neuer Arbeitsplatze bei
und haben eine entsprechend hohe Bedeutung fiir die wirtschaftliche Entwicklung in

\ Ostdeutschland. /

Mit den im Rahmen der Studie durchgefithrten Datenauswertungen werden folgende Ziele ver-
folgt:

e die Identifikation von schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland,
e die Charakterisierung der identifizierten schnell wachsenden Unternehmen anhand von aus-
gewdhlten Markmalen sowie die Analyse ihrer Wachstumspfade und Beschaftigungseffekte.

Dabei werden die Zahl der identifizierten schnell wachsenden Unternehmen und ihre Charakteris-
tika jeweils ins Verhaltnis zur Zahl und zu den Charakteristika der Unternehmen in Ostdeutsch-
land insgesamt gesetzt.

Methodisches Vorgehen

Definitionen: Um schnell wachsende Unternehmen zu identifizieren, werden zwei Definitionen
solcher Unternehmen zugrunde gelegt. Dabei wird in beiden Féllen das Beschaftigungswachstum
als Wachstumsindikator verwendet. Die erste dieser Definitionen entspricht einer weit verbreite-
ten Definition von so genannten Gazellen-Unternehmen.

zent pro Jahr Uber einen Zeitraum von drei Jahren bzw. von kumuliert

E Gazellen-Definition: Beschaftigungswachstum von mindestens 20 Pro-
mindestens 72,8 Prozent vom Basisjahr (t) bis zum Endjahr (t+3).

Um gemaB dieser Definition als schnell wachsendes Unternehme zu gelten, bedarf es eines star-
ken, sprunghaften Wachstums innerhalb eines relativ kurzen Zeitraums. Dieses entspricht mdg-
licherweise nicht den mutmaBlich starker auf Risikovermeidung und Sicherheit ausgelegten
Wachstumsstrategien ostdeutscher Unternehmerinnen und Unternehmer (siehe Kapitel 2.4.1).
Daher wird eine weitere Definition schnell wachsender Unternehmen zugrunde gelegt, die ein
zwar im Ergebnis ebenfalls starkes, aber weniger dynamisches Wachstum zugrunde legt, um die
ostdeutsche Unternehmensrealitdt besser abzubilden. Unternehmen, deren Wachstum dieser De-
finition entspricht, werden im Folgenden Solide wachsende Unternehmen (SWU) genannt.
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SWU-Definition: Beschdftigungswachstum von mindestens 10 Prozent
| pro Jahr Gber einen Zeitraum von sechs Jahren bzw. von kumuliert min-

destens 77,2 Prozent vom Basisjahr (t) bis zum Endjahr (t+6).

In beiden Fallen werden ausschlieBlich Unternehmen betrachtet, die im Ausgangsjahr mindestens
10 Beschaftigte hatten. Diese Einschrankung ist der Tatsache geschuldet, dass ein Kleinstunter-
nehmen bereits mit sehr kleinen absoluten Beschaftigungszuwédchsen ein vergleichsweise hohes
relatives Wachstum realisieren kann.

Datenbasis: Die in der statistischen Analyse verwendeten Daten stammen aus der Creditreform
Wirtschaftsdatenbank sowie der Creditreform Bilanzdatenbank. Erstere umfasst Datensatze von
rund 3 Millionen wirtschaftsaktiven Unternehmen, Gewerbetreibenden und Freiberuflern mit Sitz
in Deutschland, letztere umfasst strukturiert erfasste Jahresabschlisse von ca. 1 Millionen Unter-
nehmen.

In die Analyse einbezogen werden Unternehmen mit Firmensitz in den neuen Bundesldndern und
Berlin. Der Zeitraum der Analyse umfasst bei Verwendung der Gazellen-Definition die Jahre 2013
(t) bis 2016 (t+3). Beim Blick auf SWU werden die Jahre 2010 bis 2016 betrachtet. Entsprechend
werden nur Unternehmen einbezogen, die jeweils liber den gesamten Zeitraum hinweg existier-
ten (Stichtag ist jeweils der 31.12) und fir die zumindest Daten fiir Ende 2010 bzw. Ende 2013
und Ende 2016 vorliegen. Nicht beriicksichtigt werden reine Holdinggesellschaften.

In Abstimmung mit dem BMWi wurde festgelegt, ausschlieBlich die in Tabelle 4 aufgeflihrten
Wirtschaftszweige (gemaB der Klassifikation der Wirtschaftszweige aus dem Jahr 2008) bzw.
Branchencluster (gemaB Definition des Zentrums fiir Europdische Wirtschaftsforschung) zu be-
trachten. Die hier nicht aufgefiihrten Wirtschaftszweige® wurden ausgeschlossen, weil sich ihnen
keine oder nur wenige ,klassische™, gewinnorientierte Unternehmen finden.

Tabelle 4: Einbezogene Wirtschaftszweige / Branchencluster
Wirtschaftszweig Branchencluster Abk.
41-43 Baugewerbe Bau
58; 61-63; 69-74; 95.1 Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen FWD
45-47 GroB-, Einzel- und Kfz-Handel GH/EH
55-56; 59-60; 68; 75; 85.5- | Konsumnahe Dienstleistungen KDL
85.6; 86-93; 96; 95.2
01-04 Land- und Forstwirtschaft LF
64-66; 77-82 Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen SUDL
49-53; 79 Transportgewerbe, Verkehr und Postdienstleistungen @ TVP
05-39 Verarbeitendes Gewerbe VG

Quelle: Destatis (2008)

Insgesamt umfassen die Grundgesamtheiten fir die Datenanalyse damit 48.787 Unternehmen
(bei Betrachtung des Zeitraums 2013 bis 2016 / Gazellen-Definition) bzw. 41.356 Unternehmen
(bei Betrachtung des Zeitraums 2010 bis 2016 / SWU-Definition).

® Offentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung, Offentliche Erziehung und Unterricht, Interessenvertretungen sowie kirchli-
che und sonst. religidse Vereinigungen , Private Haushalte mit Hauspersonal , Herstellung von Waren und Erbringung von Dienstleis-
tungen durch private Haushalte , Exterritoriale Organisationen und Kérperschaften
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Ergebnisse der Analyse

Unter Verwendung der oben genannten Definitionen wurden insgesamt 1.732 Gazellen und 3.198
SWU identifiziert. Das entspricht einem Anteil von 3,6 Prozent bzw. 7,7 Prozent der Unternehmen
in der jeweiligen Grundgesamtheit. 29,9 Prozent der SWU sind gleichzeitig auch Gazellen.¢

1.732 Gazellen-Unternehmen

(3,6 Prozent von insgesamt 48.787 Unternehmen im Sample)

3.198 SWU

(7,7 Prozent von insgesamt 41.356 Unternehmen im Sample)

In den nachfolgenden Abschnitten werden die identifizierten Gazellen-Unternehmen und SWU zu-
nachst anhand folgender Merkmale charakterisiert, um einen Eindruck bezliglich ihrer Struktur
und Verteilung zu bekommen:

e UnternehmensgroBe (nach Zahl der Beschéftigten)

e Unternehmensalter (in Jahren seit der Grindung)

e Branche (gemaB der in Kapitel 3.1 eingebfiihrte Branchencluster)
e Land des Unternehmenssitzes

Darlber hinaus werden die Eigenkapitalquoten und die Bonitat von Gazellen-Unternehmen und
SWU mit denjenigen in der jeweiligen Grundgesamtheit verglichen, um zu analysieren, ob hier
ggf. Unterschiede bestehen, die im verschiedenen Wachstumsverhalten begriindet sein kénnten.

Im Anschluss an die Charakterisierung der Gazellen-Unternehmen und SWU werden die Wachs-
tumspfade der SWU in den Blick genommen. Dabei wird betrachtet, ob sie in der Regel Giber den
gesamten betrachteten Zeitraum gleichmaBig gewachsen sind oder ungleichmaBig verlaufende
Wachstumsprozesse die Regel sind.

SchlieBlich werden die Beschaftigungseffekte von Gazellen-Unternehmen und SWU beleuchtet.
Hier wird analysiert, welcher Anteil der im Zeitraum 2013 bis 2016 bzw. 2010 bis 2016 insgesamt
neu geschaffenen Arbeitsplatze in Ostdeutschland auf schnell wachsende Unternehmen entfallt.

Charakterisierung von schnell wachsenden Unternehmen

UnternehmensgrofBe: Die weit Uberwiegende Mehrzahl der Gazellen und SWU sind kleine Un-
ternehmen. Jeweils Uber die Halfte haben weniger als 20 Beschaftigte (953 bzw. 51,2 Prozent der
Gazellen und 1636 bzw. 55,0 Prozent der SWU). Jeweils knapp ein Drittel der Gazellen (507 bzw.
30,6 Prozent) und SWU (977 bzw. 29,3 Prozent) haben zwischen 20 und 49 Beschaftigte. GroB-
unternehmen mit mindestens 250 Beschaftigten stellen sowohl bei den Gazellen (29 bzw. 2,1
Prozent) als auch bei den SWU (67 bzw. 1,7 Prozent) eine Ausnahme dar.

° Dieser Wert ist auf den ersten Blick deutlich héher als Werte, die in anderen Studien ermittelt wurden. Dabei ist allerdings zu beriick-
sichtigen, dass diese zum Teil mit anderen Definitionen von schnell wachsenden Unternehmen und anderen Untersuchungsanséatzen
arbeiten. So wurde in Ramboll und Creditreform (2012) beispielsweise festgestellt, dass im Jahr 2010 lediglich 0,34 Prozent der Unter-
nehmen in Gesamtdeutschland Gazellen-Unternehmen waren. Die BezugsgréBe sind hier allerdings alle Unternehmen in Deutschland
(inklusive Kleinstunternehmen - die verwendete Gazellen-Definition ist dagegen die gleiche, die der Analyse in dieser Studie zugrunde
liegt). Zudem wurden die Gazellen-Unternehmen auf der Grundlage der Betrachtung von Griindungskohorten und nicht in einem fest-
definierten Dreijahreszeitraum identifiziert. Eine aktuelle Studie der KfW (2017) beziffert den Anteil von schnell wachsenden Unter-
nehmen an allen Unternehmen in den Jahren 2010 bis 2015 auf 2,7 Prozent. Hier wird allerdings eine andere Definition von schnellem
Wachstum verwendet (50 Prozent Beschéaftigungswachstum innerhalb eines Zweijahreszeitraums). Zudem werden auch Kleinstunter-
nehmen mit betrachtet.
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Abbildung 2: Verteilung der Gazellen und SWU nach GroBenklassen (im Jahr 2014 bzw. 2011)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Unternehmensalter: Die Analyse macht deutlich, dass keinesfalls nur sehr junge Unternehmen
schnell wachsen kénnen.” Im Gegenteil: Die groBe Mehrzahl sowohl der Gazellen als auch der
SWU ist alter als funf Jahre; nur jeweils knapp ein Flnftel ist jinger. Mehr als die Halfte der Ga-
zellen (57,2 Prozent) und SWU (58,3 Prozent) ist sogar alter als zehn Jahre. Beim Vergleich mit
dem Alter aller Unternehmen in den jeweiligen Grundgesamtheiten zeigt sich, dass Gazellen und
SWU im Durchschnitt jinger als die Gesamtheit der Unternehmen in Ostdeutschland sind (11,5
Jahre im Vergleich zu 18 Jahre bzw. 11,7 Jahre im Vergleich zu 16,9 Jahre).®

Abbildung 3: Verteilung der Gazellen und SWU nach Alter (im Jahr 2014 bzw. 2011)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

7 Dieser Befund steht auf den ersten Blick im Widerspruch zu den Ergebnissen einer aktuellen Studie der KfW (2017). Diese verwendet
allerdings eine andere Definition von Gazellen-Unternehmen und betrachtet auch Kleinstunternehmen (siehe oben).

8 In einer aktuellen Studie der KfW (2017) wurde festgestellt, dass vor allem kleinere Unternehmen schnell wachsen. Die Unterschiede
zu den hier prasentierten Ergebnissen dirften allerdings nicht zuletzt darauf zurtickzufiihren sein, dass in dieser Studie auch Kleinstun-
ternehmen mit betrachtet werden.
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Branchenverteilung: Beim Blick auf die Verteilung von Gazellen und SWU auf die in Kapitel 3.1
definierten Branchencluster wird zundchst deutlich, dass in allen Clustern schnell wachsende Un-
ternehmen zu finden sind. Der vergleichsweise groBte Teil der schnell wachsenden Unternehmen
findet sich im Branchencluster ,Konsumnahe Dienstleistungen® (456 bzw. 26,3 Prozent der Ga-
zellen und 724 bzw. 22,6 Prozent der SWU). Auf das Verarbeitende Gewerbe entfallen knapp ein
Sechstel der Gazellen (263 bzw. 15,2 Prozent) und mehr als ein Finftel der SWU (663 bzw. 20,7
Prozent). Im Cluster ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen® sind jeweils etwas we-
niger als ein Sechstel der Gazellen (272 bzw. 15,7 Prozent) und SWU (432 bzw. 13,5 Prozent) zu
finden. Das Cluster mit dem geringsten Besatz an Gazellen-Unternehmen und SWU ist wenig
Uberraschend die Land- und Forstwirtschaft.

Abbildung 4: Verteilung der Gazellen und SWU nach Branchen
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Betrachtet man den Anteil der Gazellen und SWU an allen Unternehmen in den Branchenclustern
zeigt sich, dass der Anteil der Gazellen in den meisten Branchenclustern niedriger als 5 Prozent
ist. Einzige Ausnahmen sind die Cluster ,,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen®™ und
,Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen™ mit jeweils 5,4 Prozent. Die SWU machen in den
vier Clustern ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen®™ (10,5 Prozent), ,Konsumnahe
Dienstleistungen® (9,8 Prozent), ,Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen" (10,7 Prozent)
und ,Transportgewerbe, Verkehr und Postdienstleistungen™ (9,3 Prozent) rund ein Zehntel der
Unternehmen aus. Insgesamt ist festzuhalten, dass die Cluster mit dem vergleichsweise héchsten
Besatz an schnell wachsenden Unternehmen ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistun-
gen" und ,Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen® sind.
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Abbildung 5: Anteil der Gazellen und SWU an allen Unternehmen in den Branchenclustern
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Regionale Verteilung: Hier zeigt sich, dass Uber die Hélfte der Gazellen und SWU ihren Sitz in
Berlin (Gazellen: 32,7 Prozent, SWU: 26,2 Prozent) oder Sachsen (Gazellen: 23,6 Prozent, SWU:
27,7 Prozent) haben. Gemessen am Anteil dieser Lander am ostdeutschen Unternehmensbesatz
ist vor allem die Stellung Berlins bei den Gazellen und Sachsens bei den SWU bemerkenswert.

Abbildung 6: Verteilung der Gazellen, SWU und aller Unternehmen nach Landern
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank; Unternehmensregister.
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In Berlin gibt es insbesondere im Branchencluster ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleis-
tungen" viele Gazellen und SWU (54 Prozent aller Gazellen und 48,4 Prozent aller SWU haben
hier ihren Sitz), in Sachsen dagegen vor allem im Verarbeitenden Gewerbe (Gazellen: 39,2 Pro-
zent, SWU: 36,0 Prozent). In allen Landern vergleichsweise stark besetzt ist das Branchencluster
~Konsumnahe Dienstleistungen.™

Eigenkapitalquote: Die Betrachtung der Kapitalstruktur liefert bei Gazellen und SWU uneinheit-
liche Ergebnisse. Denn die Gazellen weisen im Durchschnitt eine niedrigere Eigenkapitalquote als
alle Unternehmen in der diesbezliglichen Grundgesamtheit auf. Dieser Befund ist — mit Ausnahme
der ,Sonstigen unternehmensnahen Dienstleistungen®™ (Gazellen: 30,5 Prozent, alle Unterneh-
men: 29,1 Prozent) fir alle Branchencluster zutreffend. Besonders ausgepragt sind die Unter-
schiede im Cluster ,Konsumnahe Dienstleistungen® (Gazellen: 32,1 Prozent, alle Unternehmen:
38,8 Prozent) und im Verarbeitenden Gewerbe (Gazellen: 34,0 Prozent, alle Unternehmen: 40,0
Prozent).

Abbildung 7: Durchschnittliche Eigenkapitalquoten von Gazellen und allen Unternehmen (nach Bran-
chen, im Jahr 2013)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Die SWU haben dagegen in der Mehrzahl der betrachteten Branchencluster im Durchschnitt eine
héhere Eigenkapitalquote als alle Unternehmen der hier relevanten Grundgesamtheit. Das gilt
insbesondere flr das Cluster ,Konsumnahe Dienstleistungen®, wo die Eigenkapitalquote der SWU
mit 36,1 Prozent deutlich héher ist. Eine Ausnahmen - in dem Sinne, dass die durchschnittliche
Eigenkapitalquote bei der SWU deutlich geringer ist als in der Grundgesamtheit - stellt lediglich
das Cluster ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen™ dar (SWU: 33,8 Prozent,
Grundgesamtheit: 36,3 Prozent).
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Abbildung 8: Durchschnittliche Eigenkapitalquoten von SWU und allen Unternehmen (nach Branchen,
im Jahr 2010)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Uber die Wirkungszusammenhénge, die sich hinter den beobachteten Unterschieden verbergen,
kann an dieser Stelle nur spekuliert werden. So ware einerseits mdglich, dass Gazellen aufgrund
ihres hoheren Wachstumspotenzials einen besseren Zugang zu Fremdkapital haben als weniger
schnell wachsende Unternehmen und aus diesem Grund eine niedrigere Eigenkapitalquote auf-
weisen. Andererseits ist aber auch plausibel, dass besonders schnelles Wachstum eines beson-
ders hohen Einsatzes von Fremdkapital bedarf. Die Tatsache, dass die SWU - bei im Ergebnis
kumuliert etwa gleich hohen Wachstumsraten - keine niedrigere Eigenkapitalquote aufweisen als
die diesbezligliche Grundgesamtheit aller Unternehmen, spricht in der Tendenz eher fir die letz-
tere Definition. In jedem Fall verdeutlichen die SWU-Ergebnisse auch, dass schnelles (wenn auch
ggf. nicht sehr schnelles Wachstum) auch ohne tUberdurchschnittliche Verschuldung maéglich ist.

Bonitat: Die Bonitatsanalyse basiert auf dem Creditreform Bonitatsindex. Dieser Index ermdg-
licht eine schnelle und direkte Einschatzung der Bonitdt und des Ausfallrisikos eines Unterneh-
mens. Er ist das einschlagige Informationsinstrument fur Kreditentscheidungen in der Unterneh-
menspraxis und zentraler Bestandteil der Creditreform Wirtschaftsauskunft. Fir die Berechnung
des Index wird eine Vielzahl von bonitatsrelevanten Informationen recherchiert und aufbereitet.
So werden z.B. unternehmensindividuelle Daten zur Vermdgens- und Ertragslage oder zum Zah-
lungsverhalten ebenso bericksichtigt wie Angaben zu Struktur- oder Branchenrisiken. Alle boni-
tatsrelevanten Merkmale werden im Rahmen einer qualitativen und quantitativen Analyse einzeln
bewertet, entsprechend ihrer Relevanz gewichtet und so zu einer ,Gesamtnote"™ verdichtet. Der
Index kann Werte zwischen 100 (,,Ausgezeichnete Bonitat") und 499 (,Sehr schwache Bonitat")
sowie die Werte 500 (,Massive Zahlungsverziige") und 600 (,Harte Negativmerkmale") anneh-
men.
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Abbildung 9: Creditreform Bonitdtsindex
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Quelle: Creditreform Rating AG

Zwischen der Bonitat der Gazellen und der Bonitat aller Unternehmen in der diesbezlglichen
Grundgesamtheit lassen sich auf Basis des Creditreform Bonitatsindexes kaum Unterschiede
ausmachen. Lediglich die mittleren Bonitatsklassen sind bei den Gazellen etwas starker ausge-
pragt als in der Grundgesamtheit, die Bonitatsklassen, die von einer hdheren Kreditwirdigkeit
zeugen, daflir etwas schwacher. Die SWU haben im Durchschnitt eine héhere Bonitat als die Ga-
zellen und auch eine etwas hdhere Bonitat als alle Unternehmen in ,ihrer® Grundgesamtheit.
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Abbildung 10: Bonitit der Gazellen, SWU und aller Unternehmen (im Jahr 2016)

100-149

150-199

51 %

200-249

48 %
g
P 0,
T 250-299 24 %
N 23 %
Q
[v)
300-349 4 %
3%
o,
350-499 M 1%
1%
100-149
150-199
0,
200-249 1%
5 47 %
3
0,
250-299 17%
22 %
0,
300-349 2%
3%
o,
350-499 0 1%
1%
0% 25% 50% 75%

® Gazellen / SWU Gesamt

Anmerkung: GeméB der Annahme, dass nur wirtschaftsaktive Unternehmen analysiert wurden,
wurden die Bonitadtsindex-Ausprédgungen 500 bzw. 600 in der Verteilung nicht berticksichtigt.

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Wenn man anstelle verschiedener Bonitatsklassen die durchschnittliche Bonitat betrachtet, sind

kaum signifikante Unterschiede zwischen Gazellen (216) und allen Unternehmen in der diesbe-

zliglichen Grundgesamtheit (215) erkennbar. Und auch bei differenzierter Betrachtung einzelner
Branchencluster liegen die Werte in der Regel eng beieinander. Der einzige starker ausgepragte
Unterschied ist im Cluster ,Bau® zu erkennen (Gazellen: 245, Grundgesamtheit: 235). Die beste
Bonitadt ist sowohl bei den Gazellen (216) als auch in der relevanten Grundgesamtheit aller Un-

ternehmen (215) im Verarbeitenden Gewerbe zu beobachten.



UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIE IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLANDERN 38

Abbildung 11: Durchschnittliche Bonitdt von Gazellen und aller Unternehmen (im Jahr 2016, nach Branchen)

- P

235

rwoL T s

227

oryer . 224

225

242

216
215

195 200 205 210 215 220 225 230 235 240 245 250

H Gazellen Gesamt

Anmerkung: Der Bonitétsindex der Branchen Uber alle Unternehmen kann aufgrund
zweier unterschiedlicher Grundgesamtheiten voneinander abweichen

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Bei den SWU bestatigt der Blick auf die Durchschnittswerte ihre — bereits in Abbildung 10 er-
kennbare - im Vergleich zur diesbezliglichen Grundgesamtheit aller Unternehmen héhere Bonitat.
Dieser Unterschied zieht sich durch alle betrachteten Branchencluster. Besonders stark ausge-
pragt ist er im Cluster ,,GroB- und Einzelhandel™ (SWU: 213, Grundgesamtheit: 224) sowie (in
geringerem MaBe) im Cluster ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen™ (218 gegen-
Uber 225) und im Verarbeitenden Gewerbe (208 gegenliber 213).
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Abbildung 12: Durchschnittliche Bonitdt von SWU und aller Unternehmen (im Jahr 2016, nach Branchen)
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Anmerkung: Der Bonitétsindex der Branchen lber alle Unternehmen kann aufgrund
zweier unterschiedlicher Grundgesamtheiten voneinander abweichen.

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Betrachtet man die Verdnderung der Bonitat zwischen 2014 und 2016 (bei den Gazellen und ,ih-
rer* Grundgesamtheit) bzw. zwischen 2011 und 2016 (bei den SWU und ,ihrer® Grundgesamt-
heit) wird deutlich, dass insgesamt eine relative Mehrheit der ostdeutschen Unternehmen ihre
Bonitat in beiden Zeitraumen verbessern konnte. Mit 30,1 Prozent der Unternehmen mit verbes-
serter Bonitat ist der Anteil der Gazellen hoéher als der Anteil aller Unternehmen in der diesbezlg-
lichen Grundgesamtheit (22,6 Prozent). Bei den SWU féllt der Unterscheid noch deutlicher aus
(45,7 Prozent gegeniiber 35,0 Prozent). AuBerdem ist der Anteil der SWU mit verschlechterter
Bonitat mit 8,7 Prozent geringer als der Anteil aller Unternehmen mit verschlechterter Bonitat
(13,0 Prozent). Bei den Gazellen entspricht die Auspragung dieser Kategorie mit 12,6 Prozent
beinahe exakt dem Wert aller Unternehmen (12,5 Prozent).
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Abbildung 13: Veranderung der Bonitiat von Gazellen und allen Unternehmen (2014/2016) bzw. SWU
und allen Unternehmen (2011/2016)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

In der Gesamtbetrachtung deutet die Bonitatsanalyse darauf hin, dass schnelles Wachstum kei-
nesfalls eine schlechtere Bonitatsbewertung nach sich ziehen muss. Im Gegenteil: Sowohl Gazel-
len als auch SWU verbessern ihre Bonitdt in den betrachteten Zeitraumen in starkerem MaBe als
die jeweilige Grundgesamtheit aller Unternehmen. Interessant sind dariber hinaus auch die Un-
terschiede zwischen den beiden Gruppen schnell wachsender Unternehmen. Denn hier wird deut-
lich, dass Unternehmen, die Gber einen langeren Zeitraum substanziell wachsen, sowohl im Er-
gebnis eine hohere Bonitat als auch eine im Durchschnitt starkere Verbesserung der Bonitat auf-
weisen als Unternehmen, bei denen solches Wachstum sprunghaft erfolgt.®

3.2.2 Wachstumspfade der SWU

Die SWU verzeichnen Uber den gesamten Betrachtungszeitraum von 2011 bis 2016 ein Median-
wachstum von 120,0 Prozent. Eine Verteilung des Gesamtwachstums auf die Jahre 2011 bis 2013
sowie 2014 bis 2016 zeigt dariber hinaus, dass ihr Wachstum in der ersten Phase mit 68,1 Pro-
zent deutlich starker war als in der zweiten. Die Tatsache, dass sich das gleiche Muster (auf ver-
standlicherweise niedrigerem Niveau) auch bei allen Unternehmen in der Grundgesamtheit zeigt,
deutet darauf hin, dass es sich in erster Linie um einen konjunkturellen Effekt handelt.*

° Dieser Befund wird auch durch eine aktuelle Studie der KfW (2017) bestétigt. Hier wird festgestellt, dass schnell wachsende Unter-
nehmen eine schlechtere Bonitat aufweisen als solche, die nicht schnell wachsen. Betrachtet wird dabei ein hohes Wachstum Uber ei-
nen im Vergleich zu den in dieser Studie verwendeten Definitionen sehr kurzen Zeitraum (zwei Jahre).

0 Tatséchlich ist das BIP in Deutschland in den Jahren 2011 (und 2010) als Folge der vorherigen Wirtschafts- und Finanzkrise und des
hier zu verzeichnenden starken Einbruchs der Wirtschaftsleistung besonders stark gewachsen (Aufholeffekt). Da es sich beim Beschaf-
tigungswachstum um einen sogenannten nachlaufenden Konjunkturindikator handelt, ist es plausibel anzunehmen, dass sich dieser Ef-
fekt auch in den direkt nachfolgenden Jahren noch auf das Beschéaftigungswachstum ausgewirkt hat.
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Abbildung 14: Durchschnittliches Gesamtwachstum der SWU und aller Unternehmen (2011-2016, 2011-
2013, 2014-2016)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Betrachtet man die Verteilung des Gesamtwachstums differenziert nach Branchenclustern, zeigt
sich in Hinblick auf die Verteilung des Wachstums auf die Phasen 2011 bis 2013 sowie 2014 bis
2016 ein durchgehend einheitliches Bild. Ein vergleichsweise ausgeglichenes Wachstum ist allen-
falls im Cluster ,Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen®™ erkennbar — mit durch-
schnittlich 63,6 Prozent in 2011-13 und 42,1 Prozent in 2014-16.

Abbildung 15: Durchschnittliches Gesamtwachstum der SWU (nach Branchen, 2011-2016, 2011-2013,
2014-2016)
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Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

Bei der Betrachtung des SWU-Gesamtwachstums auf der Unternehmensebene wird deutlich, dass
nur ein verhaltnismaBig kleiner Teil von ihnen einen gleichmaBigen Wachstumspfad aufweist.
Vergleichsweise hoch sind die Anteile von SWU mit gleichmaBigem Wachstum im Branchencluster
~Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen®™ (17,7 Prozent) und im Verarbeitenden Ge-
werbe (17,3 Prozent). In (fast allen) Clustern haben mehr SWU mit ungleichmaBigem Wachstum
ihren Wachstumsschwerpunkt in der ersten Phase: So entféllt beispielsweise bei 56,1 Prozent der
SWU im Cluster ,Land- und Forstwirtschaft" und bei 50,9 Prozent der SWU im Cluster , Bau™ der
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Uberwiegende Teil des Gesamtwachstums (d. h. Gber 60 Prozent) auf den Zeitraum 2011 bis
2013. Lediglich bei den ,Forschungs- und wissensintensiven Dienstleistungen™ entféllt ein héherer
Teil des Gesamtwachstums auf die Jahre 2014-2016 (42,5 Prozent) im Vergleich zur ersten Phase
(39,8 Prozent).

Abbildung 16: Verteilung des Gesamtwachstums auf die Jahre 2011-2013 und 2014-2016 (nach Branchen)

Bau 33,4%
GH/EH 34,7%
KDL 41,3%
LF 39,0%
SuDL 39,4%

TVP 43,0% 9,4%

O‘I’/o 25I% 50'% 75'% 10&)%
® Wachstum Uberwiegend* in 2011-2013 Wachstum lberwiegend* in 2014-2016

H GleichmaBiges** Wachstum in beiden Phasen

Anmerkungen: * Mehr als 60 Prozent des Gesamtwachstums entfallen auf eine der beiden Phasen
** Auf keine der beiden Phasen entfallen mehr als 60 Prozent des Gesamtwachstums.

Lesebeispiel: Bei 50,9 Prozent der SWU im Cluster ,Bau" entféllt der (iberwiegende Teil des Gesamtwachstums auf den Zeit-
raum 2011-2013. Bei 33,4 Prozent der diesem Cluster zugehérigen SWU entféllt der (berwiegende Teil des Gesamtwachs-
tums auf den Zeitraum 2014-2016. 15,7 Prozent dieser SWU wuchsen gleichmé&Big im Betrachtungszeitraum.

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

3.2.3 Beschiftigungseffekte

Schnell wachsende Unternehmen tragen in erheblichem MaBe zur Schaffung neuer Arbeitsplatze
in Ostdeutschland bei - insbesondere, wenn man ihren jeweiligen Anteil an der Grundgesamtheit
der Unternehmen bertcksichtigt.

Gazellen: Zwischen 2014 und 2016 wurden von Unternehmen in der Grundgesamtheit zusam-
men brutto (d.h. ohne Abzug der gleichen Zeitraum bei anderen Unternehmen weggefallenen Ar-
beitsplatzen) 309.683 Arbeitsplatze geschaffen. Davon entfallen fast zwei Fiinftel (37,0 Prozent)
auf Gazellen.
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Abbildung 17: Anteil der Gazellen an den geschaffenen Arbeitsplatzen (2014-2016)

63,0%

®m Gazellen = Andere

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.

SWU: Zwischen 2011 und 2016 wurden von Unternehmen in der Grundgesamtheit brutto (d.h.
ohne Abzug der gleichen Zeitraum bei anderen Unternehmen weggefallenen Arbeitsplatzen)
478.945 Arbeitsplatze geschaffen. Davon entféllt fast die Halfte (47,0 Prozent) auf SWU.

Abbildung 18: Anteil der SWU an den geschaffenen Arbeitspldtzen (2011-2016)

53,0%

= SWU = Andere

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf
Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.
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ZENTRALE ERGEBNISSE DER FALLSTUDIEN
(

\

Auf einen Blick

e Die Fallstudien mit schnell wachsenden Unternehmen zeigen auf, dass unterschiedliche
Wege zu Uberdurchschnittlichem Erfolg fihren kénnen

e Die betrachteten Unternehmensentwicklungen sind individuell und abhangig vom jeweili-
gen Unternehmertyp

e Die identifizierten Erfolgsfaktoren und positiven Beispiele kénnen als Orientierung fur die
Ambitionen anderer Unternehmen dienen und erste spezifische Ansatzpunkte bieten
(»Unternehmen lernen von Unternehmen")

. J

Basierend auf spezifischen Kriterien wurden aus der Datenanalyse zehn Unternehmen identifi-
ziert, mit denen Fallstudien durchgefiihrt wurden. In diesen wurden das unternehmensindividuel-
le Wachstum sowie spezifische Erfolgsfaktoren flir das erfolgreiche Wachstum beleuchtet. Beson-
deres Augenmerk lag im Rahmen der Fallstudien auf den Wachstumsstrategien, die die Unter-
nehmen verfolgt haben. Samtliche Unternehmen sind entsprechend der Definition dieser Studie
als schnell wachsende Unternehmen zu kategorisieren. Die Fallstudiendokumentationen sind im
Anhang dargestelit.

Die Fallstudienunternehmen weisen groBtenteils die Unternehmenscharakteristika der in der Lite-
ratur genannten Eigenschaften einer Gazelle auf. Die Literatur zu Gazellen nennt primar die In-
vestitionen in FUE als Haupttreiber eines schnellen Unternehmenswachstums. Zum einen kénnen
FuE-betreibende Unternehmen sowohl Gber neue bzw. neuartige Produkte neue Kunden akquirie-
ren als auch mit innovativen Produkten neue Absatzmarkte erschlieBen, mitunter auch im Aus-
land. Zum anderen dirften FuE-betreibende Unternehmen weniger Margendruck verspiren und
sich gleichzeitig als kundenspezifischer Anbieter oder Zulieferer langfristig etablieren. Dies erhéht
die Gewinnmargen, welche letztlich in das Unternehmenswachstum investiert werden kénnen.

Die Typisierung der zehn portraitierten Unternehmen erfolgte in Anlehnung an Kinkel und Maloca
(2010), Som (2012) und ISI (2015). Dabei werden unternehmenstypische Eigenschaften wie der
zentrale Wettbewerbsfaktor, die produzierte Produktkomplexitat, die Position in der Wertschép-
fungskette und die Branche des Unternehmens berilicksichtig. Dabei konnten die zehn Unterneh-
men folgenden Unternehmenstypen zugeordnet werden:

0O—0

e Wissensintensiver Produktinnovator: Finf Unternehmen
e Kundengetriebener, technischer Prozess-Spezialist: Drei Unternehmen
e (Volumenflexibler), spezialisierter Zulieferer: Zwei Unternehmen

In Summe weisen somit acht der zehn Fallbeispiele eine starke Neigung zu eigens betriebenen
FuE-Aktivitaten auf. So investieren die wissensintensiven Produktinnovatoren aus eigenem An-
trieb in neue bzw. neuartige Produkte oder Verfahren, wahrend der Entwicklungsprozess bei den
kundengetriebenen, technischen Prozess-Spezialisten meist durch die Abnehmer induziert werden
und der Innovationsprozess in enger Abstimmung oder gar in Kooperation mit dem Kunden ge-
schieht. Obschon die zehn Fallbeispiele keinen statistischen Anspruch auf Reprasentativitat erhe-
ben, stimmen die Resultate mit der einschlagigen Gazellen-Literatur tiberein, welche FuE-

* Hierbei handelt es sich um die Kriterien Wachstumspfad, Wachstumsstrategie, Branche, Regionale Verteilung, Unternehmensalter
und -groBe.
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betreibenden Unternehmen generell gréBere Wachstumschancen attestiert - ein Befund, der
demnach auch auf die ostdeutschen Gazellen Ubertragbar ist.

Die Fallbeispiele zeigen aber auch, dass jeweils unterschiedliche Unternehmensstrategien, Besitz-
und Finanzierungsstrukturen bei innovativen Unternehmen zum Erfolg fiihren kénnen. Vom klas-
sischen Technologie-affinen Unternehmensgriinder, welcher sich mit Risikokapital finanziert und
somit dem Bild eines Start-ups des kalifornischen Silicon Valley entspricht, bis zum eher risiko-
scheuen Unternehmer, welcher lediglich erzielte Gewinne in die Forschung und Entwicklung neuer
bzw. neuartiger Produkte und Prozesse steckt, ist unter den untersuchten technologie-affinen
schnell wachsenden Unternehmen alles zu finden. Diese Beispiele zeigen somit, dass sowohl un-
terschiedliche Unternehmensstrategien als unterschiedliche Griindertypen erfolgreiche und
schnell wachsende Unternehmen am Markt etablieren kdnnen. Eine Sonderrolle nimmt sicherlich
jener wissensintensive Produktinnovator ein, welcher einen finanzstarken, und in der Branche
breit aufgestellten Mutterkonzern hinter sich wei3, welcher die teuren Innovationen finanziert.
Freilich kdnnen diese Unternehmen, welche als Spin-off ausldndischer Konzerne betrachtet wer-
den kénnen, einen substantiellen Beitrag zur Uberwindung der Kleinteiligkeit leisten. Hierbei be-
steht aber das Risiko, dass strategische Entscheidungen in der auslandischen Konzernzentrale
gegen den ostdeutschen Standort geféallt werden kdnnen, ohne dass das hiesige Management da-
gegen opponieren kdnnte.

Des Weiteren zeigen die portraitierten innovativen, schnell-wachsenden Unternehmen die Wich-
tigkeit einer hohen Kundenorientierung. Zum einen gilt dies in den Fallen, in denen Produktneu-
bzw. Produktweiterentwicklungen direkt von den Kunden induziert werden (kundengetrieben,
technische Prozess-Spezialisten). Zum anderen werden produktbezogene Dienstleistungen bei
neuartigen Produkten und Prozessen immer wichtiger. Davon zeugen die Unternehmensportraits
ebenfalls.

Im Gegensatz zu FuE-betreibenden Unternehmen sind schnell wachsende Unternehmen ohne ei-
gene Innovationstatigkeit weniger haufig auszumachen. In Ostdeutschland sind aber innovati-
onsarme Unternehmen weitaus haufiger vertreten als etwa in Westdeutschland. Die geringeren
privatwirtschaftlich erbrachten FuE-Aktivitaten in Ostdeutschland sind somit einer der Haupter-
kldarungsgriinde fir die anhaltende Kleinteiligkeit der ostdeutschen Unternehmensstruktur. Den-
noch finden sich unter den portraitierten Gazellen auch zwei Unternehmen, welche keine eigene
FUE betreiben. Dabei beschritten die hier dargestellten nicht innovationsbetreibenden Unterneh-
men unterschiedliche Wege zum Unternehmenswachstum. So behauptet sich ein Manufakturbe-
trieb, welcher als volumenflexibler, spezialisierter Zulieferer zu typisieren ist, erfolgreich am
Markt. Dieser Unternehmung ist es auch ohne neue bzw. neuartige Produkte gelungen, sowohl
stetig neue Kunden zu akquirieren, als auch auf die Fachkrafteproblematik angemessen zu rea-
gieren. Dessen Erfolgsrezept ist mitunter die hohe Flexibilitat und die Produktqualitat. Im Gegen-
satz dazu zeigt ein zweiter volumenflexibler, spezialisierter Zulieferer, dass durch eine strikte Au-
tomatisierungs- und Digitalisierungsstrategie wirtschaftliche Erfolge auch als Massenfertigungsbe-
trieb in einem Hochlohnland verbucht werden kénnen.

Die Wachstumsportraits der nicht FuE-betreibenden Unternehmen diirfen aber nicht darlber hin-
wegtduschen, dass diese Unternehmen nicht in der Breite in Ostdeutschland vorzufinden sind. So
fallt es nicht FUE-betreibenden Unternehmen im Durchschnitt deutlich schwerer, sich als Gazelle
am Markt zu etablieren. Zudem konnte keines der zehn portraitierten Unternehmen als Konsum-
guterhersteller mit (gelegentlicher) Produktentwicklung identifiziert werden. Auch ein Beispiel ei-
nes schwach-innovativen, arbeitsintensiven (Lohn-)Fertigers konnte nicht gefunden werden. Dies
ist nicht weiter erstaunlich, operieren diese Unternehmenstypen meist in gesattigten Markten mit
einem fixen Kundenstamm - die Akquise neuer Kunden und das Vordringen in neue Markte sind
daher kaum zu erwarten.

Die Fallbeispiele zeigen dartber hinaus, dass erfolgreiche Gazellen in allen ostdeutschen Regio-
nen zu finden sind. Dennoch sind stark FuE-betreibende Unternehmen vorzugsweise in der Nahe
der GroBagglomerationen bzw. in der Nahe von Universitaten und Forschungseinrichtungen zu
finden bzw. Griinden eine FuE-Abteilung in der Néhe dieser Zentren. Die Nahe zu den GroBag-
glomerationen erleichtert dariiber hinaus die Rekrutierung von geeigneten Fachkraften. Dabei
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lasst sich aus den geschilderten Portraits herauslesen, dass die Rekrutierung von Hochschulab-
solventen insbesondere in den Agglomerationen relativ leicht fallt.
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HANDLUNGSOPTIONEN

Basierend auf den Ergebnissen der Literaturauswertung, der Datenanalyse sowie der Fallstudien
bei schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland sind spezifische Faktoren zu erkennen,
die Unternehmen zu Uberdurchschnittlichem Erfolg verhelfen. Diese Ansatze kénnen als Inspirati-
on fir andere Unternehmen dienen, die zukinftig eine Wachstumsstrategie verfolgen wollen oder
sich strategisch neu orientieren méchten (siehe Kapitel 5.1). Neben der Zielgruppe der Unter-
nehmen konnten auf Basis der unterschiedlichen Projektschritte auch Aspekte identifiziert wer-
den, die sich an die politische Ebene richten und insbesondere aus Unternehmenssicht Optionen
darstellen, die zu einer Verbesserung des unternehmerischen Umfelds mit Blick auf potenzielle
Wachstumsoptionen abzielen (siehe Kapitel 5.2).

Handlungsoptionen fiir wachstumsstarke Unternehmen
Die vorgeschlagenen MaBnahmen und Impulse sind allgemeine Empfehlungen, die Unternehmen
zur Weiterentwicklung ihrer individuellen Wachstumsstrategie heranziehen kénnen.

Individuelle Unternehmensstrategie entwickeln und verfolgen

Aufgrund der groBen Heterogenitdt von Unternehmen hinsichtlich Charakteristika wie der jeweili-
gen Ausrichtung auf spezifische Kunden, Branchen, regionale Absatzmarkte oder ihrer Position in
der Wertschopfungskette sind je nach Unternehmenstyp unterschiedliche Wachstumsstrategien
geeignet. Fir die Geschéaftsfihrung stellt sich damit die Herausforderung, nach MaBgabe ihrer
jeweiligen Ziele und der gegebenen Rahmenbedingungen, eine erfolgsversprechende Strategie
abzuleiten und umzusetzen.

Handlungsempfehlungen

o Die Entwicklung bzw. die regelmaBige Uberarbeitung einer expliziten Unternehmensstrategie
empfiehlt sich, um bei strategischen Entscheidungen zur Unternehmensentwicklung auf eine
fundierte und erkennbare Grundlage zuriickgreifen zu kénnen. Diese sollte zunachst systema-
tisch von der Geschaftsfihrung entwickelt werden, ggf. unter Beteiligung von Vertreterinnen
und Vertretern des mittleren Managements und im Bedarfsfall mit professioneller Unterstit-
zung von externen Experten. Voraussetzung fir die Erarbeitung einer Strategie sind u. a. die
Entwicklung eines Unternehmensleitbilds, eine ehrliche Starken-Schwachen-Analyse sowie die
Identifikation unternehmensspezifischer Merkmale.

e Bei der Entwicklung der unternehmerischen Wachstumsstrategie sollten zudem die Rahmen-
bedingungen des unternehmerischen Umfelds realistisch berlicksichtigt werden. So sollte der
Markt, kinftige Trends, die Konkurrenz sowie die im Markt erfolgreich angewandten Wettbe-
werbsstrategien analysiert werden. Fir ein Unternehmen, welches als Zulieferer oder Pro-
zessdienstleister fiir andere Unternehmen fungiert, ist eine Analyse der wirtschaftlichen Si-
tuation und des Markumfeldes der Kunden bzw. direkten Abnehmer durchzufihren.

e AnschlieBend sollte auf Basis dieser Ergebnisse die Positionierung im Markt bestimmt sowie
Ziele und konkrete Meilensteine fir die Unternehmensentwicklung definiert werden. Im An-
schluss an die Formulierung der Unternehmensstrategie sollten auch strategische Ansatze zu
wesentlichen Aspekten wie Marketing und Unternehmenskommunikation, Kundenakquise und
Vertrieb, Forschung und Entwicklung und Personal definiert werden. Fir bereits etablierte Un-
ternehmen gilt, ihre strategische Positionierung fortlaufend kritisch zu hinterfragen und zu
prufen, inwieweit verandernde Rahmenbedingungen eine Anpassung bzw. strategische Neu-
ausrichtung erfordern.

e Fur viele Unternehmen dirfte auch die Kommunikation mit den (Haupt-)Kunden ein zentrales
Erfolgsrezept sein. Durch eine enge Kooperation bei der Produktion eines Vorproduktes oder
insbesondere bei der Bereitstellung von kundenbezogenen Prozessdienstleistungen kénnen
Unternehmen direkt von ihrem wachsenden Kunden profitieren und mitwachsen.
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¢ Um eine Wachstumsstrategie erfolgreich im Unternehmen zu implementieren, sollte das Be-
wusstsein hierflir bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geschaffen werden. Vorausset-
zung dafir ist eine gute unternehmensinterne Kommunikation, eine nachvollziehbare Begriin-
dung der Strategie sowie die Erlduterung von Veranderungen und Erwartungen an jeden Ein-
zelnen. Darlber hinaus kann die Beteiligung eines groBeren Teils der Belegschaft an der Stra-
tegieentwicklung die Akzeptanz und das Bewusstsein flr die Unternehmensstrategie fordern.
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen regelmaBig tber die Auftragslage zu informieren kann die
Identifikation mit dem Unternehmen férdern und die Bereitschaft der Belegschaft, flexibel auf
die zu erwartenden Nachfrageschwankung zu reagieren, erhéhen.

Kompetenzen der Geschiftsfiihrung weiterentwickeln

Der Unternehmenserfolg ist neben den Wachstumsambitionen der Geschaftsleitung ganz wesent-
lich verknlUpft mit der Qualifikation und den Kompetenzen der handelnden Personen. So verfligen
besonders erfolgreiche Griinderinnen und Griinder haufig tber eine langere Berufserfahrung in
der jeweiligen Branche und haben vor ihrer Selbststandigkeit verschiedene Hierarchieebenen in
Unternehmen kennengelernt.

Handlungsempfehlungen

e Um die Voraussetzungen flr eine fortgesetzte gute Unternehmensentwicklung zu schaffen,
sollten die Geschaftsleitung und andere leitende Angestellte sich kontinuierlich weiterqualifi-
zieren. Durch betriebliche Weiterbildung, Coachings oder den Erwerb von Zusatzqualifikatio-
nen etc. kénnen die handelnden Personen entscheidend darin unterstiitzt werden, die sich im
Zuge des Unternehmenswachstums ergebenden neuen Aufgaben und Verantwortlichkeiten
erfolgreich zu meistern. Zu den besonders relevanten Bereichen zahlen beispielsweise Perso-
nalfuhrung, Finanzmanagement, Organisationsentwicklung, interne und externe Kommunika-
tion oder auch Konfliktbewaltigung. Die Weiterentwicklung der Kompetenzen der Geschafts-
fihrung bezieht sich auch auf den Bereich des betriebswirtschaftlichen Know-hows.

e Insbesondere fiir Unternehmen mit Wachstumsambitionen sind eine gute Marktkenntnis und
eine gute Vernetzung innerhalb der Branche von groBer Bedeutung. Fir die erfolgreiche Un-
ternehmenssteuerung ist es unabdingbar, einen guten Uberblick (iber Marktentwicklungen wie
neue Technologien, neue Kundenbedarfe, neue Wettbewerber, Trends, sich verandernde re-
gulatorische Rahmenbedingungen etc. zu verfligen. Aktuelle Informationen zu dieser Art von
Entwicklungen kénnen Unternehmen neben Branchenpublikationen insbesondere durch den
regelmaBigen direkten Austausch und stabile Beziehungen zu anderen Unternehmen in der
Wertschopfungskette sowie zu Kunden und zu Forschungsinstituten einholen. Durch MaB3-
nahmen wie beispielsweise die aktive Mitarbeit in Berufsverbanden und Clusterstrukturen o-
der die Teilnahme an Branchenmessen kann die Geschaftsleitung entsprechende Entwicklun-
gen aktiv befordern.

e Flr die Geschaftsleitung kann es zudem hilfreich sein, zum Zweck des fundierten fachlichen
Austauschs die Unterstiitzung von erfahrenen Mentorinnen und Mentoren einzuholen. So kén-
nen ehemalige Geschaftspartner, Kunden oder andere Personen mit langjahriger Erfahrung
im Feld, die in einem Vertrauensverhaltnis zur Geschaftsleitung stehen, wertvolle Rickmel-
dungen geben zu diversen Fragen der Unternehmensentwicklung. Dies kann mitunter durch
die Etablierung eines Beirats als strategischem Sparringspartner geschehen.

e Ein starkes Unternehmenswachstum muss nicht zwingend mit einer héheren Risikobereit-
schaft der Unternehmerin bzw. des Unternehmers einhergehen. Wie die Fallbeispiele zeigen,
kénnen sowohl risikoscheue als auch risikofreudige Geschaftsfuhrerinnen und Geschaftsfuhrer
schnell wachsende Unternehmen etablieren. Wichtig ist demnach auch eine auf den Unter-
nehmertyp angepasst Wachstumsstrategie, die Wachstumschancen zu nutzen weiB3.

Innovationstdtigkeit forcieren und Forschungskooperationen und —netzwerke kniipfen
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Die Entwicklung und Markteinfiihrung modifizierter oder neu entwickelter Produkte und Dienst-
leistungen ist haufig eine zentrale Determinante flir den Wachstumserfolg. Dies gilt im Besonde-
ren fUr technologieintensive Unternehmen, deren Erfolg gleichsam auf ihrer Innovationstatigkeit
beruht. Forschungskooperationen und —netzwerke mit anderen Akteuren kénnen unternehmens-
eigene FuE-Aktivitaten befruchten. Haufig betreiben schnell wachsende Unternehmen Innovati-
onsaktivitaten, die direkt von ihren Kunden induziert wurden oder gar in enger Kooperation mit
diesen betrieben werden.

Handlungsempfehlungen

¢ Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es, angebotene Produkte und (Prozess-)Dienstleistungen
kontinuierlich weiterzuentwickeln im Hinblick auf technologische Entwicklungen als auch auf
Kundenwiinsche. Zu diesem Zweck sollte ein betriebliches Innovationsmanagement etabliert
werden, um im Unternehmen systematisch neue Ideen zu generieren und Innovationen um-
zusetzen. Es empfiehlt sich dabei, das Innovationsmanagement als Querschnittsaufgabe zu
implementieren und so alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu anzuhalten, Verbesserungs-
ideen gegenuber der Geschaftsleitung zu auBern.

e Um neue Marktentwicklungen aufzunehmen und die von dem Unternehmen angebotenen
Leistungen kontinuierlich zu verbessern, sollten Unternehmen regelmaBig mit Experten und
Kunden zusammenarbeiten. Zu diesem Zweck sollten Unternehmen geeignete Prozesse und
Formate etablieren, beispielsweise in Form eines regelmaBig tagenden Beratungsgremiums,
wie z. B. eines Beirats.

e Unternehmen sollten zur Verstarkung ihrer eigenen Forschungs- und Entwicklungstatigkeiten

Verbundforschungsvorhaben anstreben, um so mit den geblindelten Ressourcen und Kompe-
tenzen der jeweiligen Partner mit gréBerer Schlagkraft innovativere Produkte und Dienstleis-
tungen entwickeln zu kdnnen. Flr spezialisierte kleinere Unternehmen bietet sich neben Ko-
operationen mit universitaren oder auBeruniversitaren Forschungseinrichtungen auch die Zu-
sammenarbeit mit GroBunternehmen und zuweilen - insbesondere bei Prozessdienstleistern
eine direkte Kooperation mit ihren Kunden an.

e Die Einbindung in Cluster bzw. die raumliche Nahe zu Zentren wirtschaftlicher Aktivitat stellt
fur viele Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar. Durch intensive Liefer-
oder Wettbewerbsbeziehungen mit anderen Unternehmen und dem Wissenstransfer von For-
schungseinrichtungen kénnen Unternehmen in Clustern schnell Marktentwicklungen und In-
novationschancen erkennen. Bei der An- und Umsiedlung von Unternehmensstandorten soll-
ten Unternehmerinnen und Unternehmer daher die Vorteile dieser réaumlichen Vernetzung
stark berticksichtigen.

Internationalisierung anstreben

Die Ausweitung der unternehmerischen Tatigkeit auf andere Regionen oder in das Ausland kann
einen erfolgversprechenden Teil einer Wachstumsstrategie markieren. Die erfolgreiche Erschlie-
Bung Uberregionaler und internationaler Markte stellt insbesondere fiir gréBere Unternehmen eine
Option dar, die aufgrund ihrer hohen Produktivitat und Profitabilitéat die hohen Einstiegskosten in
neue Absatzmarkte amortisieren kdnnen. Daneben ergeben sich durch internationale Kooperatio-
nen weitere verschiedenartige Moglichkeiten, die Unternehmensentwicklung voranzutreiben.
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Handlungsempfehlungen

e Unternehmen sollten systematisch Vorteile einer starkeren Ausrichtung oder Anpassung ihrer
Unternehmensstrategie zu Gberregionalen und internationalen Markten abwdgen und prifen.
Internationale Verflechtungen bieten insbesondere innovativen und wissensintensiven deut-
schen Unternehmen zusatzliche Absatzmarkte und Entwicklungsmdéglichkeiten, die oftmals
Uber die Wachstumsperspektiven innerhalb Deutschlands hinausgehen. Derartige internatio-
nale Kontakte kdnnen auch als Quelle neuer Ideen fungieren.

e Die projektbasierte Zusammenarbeit mit Auftraggebern im Ausland kann einen wichtigen ers-
ten Schritt fir die Internationalisierung der Geschéaftstatigkeit darstellen. Durch die Anbah-
nung und Umsetzung konkreter und Gberschaubarer Vorhaben kann gegenseitiges Vertrauen
und ein personliches Netzwerk aufgebaut werden, die den Weg fiir weitere Kooperationen in
der Zukunft ebnen.

¢ Unternehmen mit besonders hohem Kapitalbedarf und internationalen Wachstumsambitionen
sollten fir die Finanzierung ihres Unternehmenswachstums lber deutsche Geldgebern und
Férdermittel hinaus auch den Zugang zu internationalem Wagniskapital priifen. Dazu ist der
gezielte Aufbau von Kompetenzen und Netzwerken notwendig, beispielsweise durch
Coachings oder durch die Unterstiitzung von Mentoren. Des Weiteren empfiehlt es sich, die
Grindung einer auslandischen Unternehmenseinheit in Betracht zu ziehen, da Wagniskapitalgeber
zOgerlicher sind bei Investitionen in Unternehmen, die nicht im eigenen Land vertreten sind.

e SchlieBlich bietet sich insbesondere flir produzierende Unternehmen mit internationalem Kun-
denstamm die Expansion der Geschaftstatigkeit ins Ausland durch den dortigen Aufbau von
Produktionsstatten an. So kénnen Unternehmen beispielsweise von Kostenvorteilen, einer
groBeren Nahe zu Absatzmarkten und einem reduzierten Wechselkursrisiko profitieren und
die neuen Markte auf diese Weise besser erschlieBen.

e Der ErschlieBung neuer Absatzmarkte ist aber in den meisten Fallen nur dann eine erfolgrei-
che Wachstumsstrategie, wenn bereits davor die Marktchancen des Produktes oder der (Pro-
zess-)Dienstleistungen bekannt sind. Dies erklart mitunter, weshalb vor allem innovationsbe-
treibende Unternehmen nachhaltiger durch die Internationalisierung wachsen, da diese mit-
unter einfacher neue Kunden mit einem innovativen Produkt gewinnen kénnen.

Aktives Personalmanagement betreiben und innerbetriebliche Arbeitsablaufe umstruk-
turieren

Gesellschaftliche Entwicklungen wie beispielsweise der demographische Wandel und der Fach-
kraftemangel stellen fir wachstumsinteressierte Unternehmen eine zusatzliche Herausforderung
bei der Anwerbung und Sicherung von Fachkraften dar. In vielen Regionen Ostdeutschlands feh-
len qualifizierte Bewerberinnen und -bewerber, sodass offene Stellen nicht immer besetzt werden
kénnen. Des Weiteren gilt es, die innere Organisation des Unternehmens entsprechend des Un-
ternehmenswachstums weiterzuentwickeln. Entsprechend steigen sowohl die Bedeutung eines
aktiven Personalmanagements als auch die Bereitschaft zur Delegation von Zusténdigkeiten der
Geschaftsfuhrerin bzw. des Geschaftsfuhrers an.
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¢ Unternehmen mit Wachstumsambitionen sollten ein proaktives und strategisches Personal-
management etablieren, um so frihzeitig Herausforderungen in ihrer Belegschaft erkennen
und Lésungen entwickeln zu kénnen. Dies umfasst eine langfristige und potentialorientierte
Personalpolitik, die Aspekte wie die Entwicklungsmdglichkeiten von einzelnen Beschéftigten
oder die Alterung der Belegschaft berlicksichtigt und die sich explizit an den Unternehmens-
zielen orientiert. So sollte beispielsweise der fiir die Umsetzung der Unternehmensstrategie
bendtigte kiinftige Personalbedarf antizipiert werden. Die Etablierung einer Personalabteilung
stellt flr die Professionalisierung der Personalarbeit im Unternehmen einen wichtigen Schritt dar.

¢ Wachstumsaffine Unternehmen sollten friihzeitig eine Strategie flir die Gewinnung von Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern entwickeln. Vielfach stellt dabei ein geringer Bekanntheitsgrad
der betreffenden Unternehmen einen Nachteil dar. Neben den bewahrten klassischen Rekru-
tierungswegen empfiehlt sich daher die Mitarbeitergewinnung Gber Social Media sowie Uber
Personalberaterinnen und -berater.

e Insbesondere wissensintensive Unternehmen sollten Kooperationen mit regionalen Hochschu-
len prifen. Diese Zusammenarbeit mit Studierenden ermdglicht es Unternehmen, frihzeitig
an potentielle Arbeitnehmer heranzutreten und sie an das Unternehmen zu binden. Mégliche
Formen der Kooperation kdnnen das Angebot von Werkstudententatigkeiten, die Betreuung
von Abschlussarbeiten, Forschungskooperationen, Firmenprdasentationstage u. a. sein.

e Darlber hinaus sollten Unternehmen Beschaftigte gezielt an sich binden, da erfolgreiche Un-
ternehmen und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klassischerweise eine erhdhte Aufmerk-
samkeit von Konkurrenzunternehmen auf sich ziehen. Beispielsweise sind MaBnahmen wie die
Etablierung eines familidren Betriebsklimas, flexible Arbeitszeiten oder Aufstiegschancen ge-
eignet, um die Mitarbeiterloyalitat zu sichern.

e Gleichzeitig sollten Unternehmen sicherstellen, dass ihre Beschaftigten stets auf dem neues-
ten Stand ihrer jeweiligen Arbeitsbereiche operieren, um bestmdgliche Ergebnisse und Inno-
vationen fur das Unternehmen zu erreichen. Zu diesem Zweck sollte die Belegschaft regelma-
Big weiterqualifiziert werden, beispielsweise durch MaBnahmen wie betriebliche Weiterbildun-
gen, Seminare oder Coachings.

e Im Fall von wachsenden Unternehmen empfiehlt es sich, die innerbetriebliche Organisation in
regelmaBigen Abstanden auf ihre Leistungsfahigkeit hin zu reflektieren und weiterzuentwi-
ckeln. Bei zunehmender UnternehmensgréBe empfiehlt es sich, neue Hierarchieebenen und
Zustandigkeiten zu etablieren und definieren, um die zusatzlichen Aufgaben im Unternehmen
mit angepasster Struktur gut bewaltigen zu kénnen. Im Fokus steht dabei insbesondere auch
die Fihrungsebene. Beispielsweise kann die personelle Starkung der Fihrungsebene durch
die Berufung einer zusatzlichen verantwortlichen Person sinnvoll sein, um eine zielfihrende
Arbeitsteilung und eine Entlastung der mit einem steigenden Umfang von Aufgaben betrauten
Geschaftsfihrung zu erreichen.

Finanzierungsmoglichkeiten und o6ffentliche Unterstiitzungs- und Forderangebote priifen

Zur Unternehmensexpansion bedarf es im Regelfall zusatzlicher finanzieller Mittel. Fehlende Fi-
nanzierungsmaoglichkeiten stellen haufig ein wichtiges Wachstumshemmnis fir Unternehmer dar.
Diese kdnnen insbesondere in der Griindungs- und Aufbauphase oder beim Vorhandensein von
Expansionsmdglichkeiten virulent sein. Fur kurzfristige Bedarfe empfiehlt es sich, eine enge Be-
ziehung mit einem Finanzinstitut zu pflegen. Die Finanzierungsmaoglichkeiten gréBerer Projekte
reichen vom klassischen Bankkredit, Kapitalerhdhungen bis hin zu Risikokapital. Auch offentliche
Unterstitzungs- und Férderangebote kénnen einen wichtigen Bestandteil in der Finanzierung von
Vorhaben einnehmen.
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e Bei der Planung von finanziellen Angelegenheiten sollten Unternehmen stets auf die Unter-
stiitzung durch vertraute und professionelle Finanzberaterinnen und —berater bzw. eines Fi-
nanzinstituts zuriickgreifen. Diese verfligen liber das notwendige Fachwissen, um fundierte
Aussagen Uber zur Verfligung stehende Finanzierungsmaéglichkeiten zu treffen und Stolperfal-
len zu vermeiden.

¢ Viele Unternehmen setzen bei der Finanzierung von Wachstumsstrategien erfolgreich auf ihre
Eigenkapitalriicklagen und Kredite von Hausbanken. Je nach Unternehmenstyp und Wachs-
tumsvorhaben sollten Unternehmen jedoch die zusatzliche Unterstlitzung durch Beteiligungs-
gesellschaften oder Fremdkapitelgeber in Betracht ziehen. Dieser weitreichende Schritt sollte
ebenfalls professionell vorbereitet werden, beispielsweise durch die Unterstlitzung von Fi-
nanzexpertinnen und -experten.

e Um die Geschaftstatigkeit abzusichern und finanzielle Riickschlage zu vermeiden, sollten Un-
ternehmen ein effektives Risikomanagement und eine vorausschauende Finanzplanung etab-
lieren. Dies umfasst beispielsweise die systematische Risikoanalyse von Beauftragungen
durch neue Kunden, die Etablierung von risikoreduzierenden Zahlungsregimen z. B. durch
hohe Anzahlungen und die Einrichtung von Riicklagen fir den Fall von unerwarteten Liquidi-
tatsengpdssen. Ebenso sollten sich exportierende Unternehmen gegen Wechselkursschwan-
kungen absichern.

e Unternehmen sollten priifen, inwieweit sie auf 6ffentliche Unterstlitzungs- und Férderangebo-
te fir die Umsetzung ihrer Wachstumsstrategiezuriickgreifen kénnen. Offentliche Stellen auf
Bundes- und Landesebene stellen zum Zweck der Wirtschaftsférderung eine groBe Auswahl
von mafBgeschneiderten Instrumenten zur Verfligung. Unternehmen sollten die zahlreichen
Informationsangebote im Internet und die persénliche Beratung bei Férdergebern nutzen, um
zielgerichtet mogliche Forder- und Unterstitzungsangebote zu identifizieren.

e Start-Ups im High-Tech Bereich kdnnen dariber hinaus versuchen, Risikokapital an sich zu
binden. Nebst den finanziellen Ressourcen bekommt das Unternehmen dadurch meist auch
Know-how und Beratungsexpertise vom Risikokapitalgeber zur Verfligung gestellt.
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Handlungsoptionen fiir die politische Ebene

Die Entwicklung und Umsetzung einer unternehmerischen Wachstumsstrategie ist in erster Linie
Aufgabe der Unternehmerin bzw. des Unternehmers. Jedoch verfligt auch die politische Ebene
Uber Handlungsoptionen, um Unterstitzung bei der Formulierung einer Wachstumsstrategie zu
bieten. So kann sie einen Beitrag leisten, das Wachstum der ostdeutschen Unternehmen zu for-
dern.

Den Aufbau relevanter Kompetenzen stiarken und den Wissenstransfer fordern

Im Zuge der Fallstudien hat sich gezeigt, dass Wachstumsambitionen und die Spiegelung dieser
in Wachstumsstrategien unternehmensindividuelle Aufgaben darstellen. Unternehmen, die aktuell
noch keine Wachstumsstrategie definiert haben, kdnnen durch individuelle Angebote und spezifi-
sche Anreize bei der Entwicklung einer Wachstumsstrategie unterstiitzt werden.

Handlungsempfehlungen

e Regionale Akteure, beispielsweise Wirtschaftsférderungen oder Vertreterinnen und Vertreter
der IHK oder HWK, verfligen Uber belastbare Kontakte zu den angesiedelten Unternehmen.
Durch unterschiedliche Formate, beispielsweise Netzwerktreffen oder Stammtische von Un-
ternehmerinnen und Unternehmern, stehen sie in Verbindung zueinander und kénnen die
Entwicklung individueller Unternehmen verfolgen. Um diese Ndhe zu nutzen, empfehlen wir
die direkte und persénliche Ansprache zu Wachstumsoptionen durch regionale Akteure. Der
Fokus sollte hierbei auf denjenigen Unternehmen liegen, die noch keine ausgereifte Wachs-
tumsstrategie verfolgen. Die Unterstiitzung fir Unternehmen kann sich auf die Verstetigung
und den weiteren Ausbau bestehender Beratungsangebote wie auch regionaler ,Coaching
Zentren" beziehen, die relevante Kompetenzen vor Ort vermitteln.

e Die Fallstudien haben gezeigt, dass Kenntnisse in den Bereichen Marketing und Vertrieb ent-
scheidend flr eine erfolgreiche Internationalisierung sind. Entsprechend sollte der Wis-
sensaufbau in diesen Kompetenzbereichen fokussiert werden.

e Das Hervorheben und die Bekanntgabe von besonders gelungenen Ansatzen kann ein Weg
sein, um andere Unternehmen zu inspirieren. Als MaBnahme schlagen wir deshalb vor, spezi-
fische Leuchtturm-Projekte durch ein professionelles Marketing und eine entsprechende
Kommunikation in der Offentlichkeit zu verbreiten. So kénnen Unternehmen von Unterneh-
men lernen und positiven Beispielen folgen. Auch ist es mdglich, spezifische Standortvorteile
der ostdeutschen Bundeslander zu benennen.

e Im Zuge des Dialogs ,Unternehmen :wachsen™ werden bereits unterschiedliche Formate in
der Flache umgesetzt, um Unternehmerinnen und Unternehmer zu vernetzen. Wir schlagen
als MaBnahme vor, das Dialogformat zu nutzen, um die direkte Vernetzung von Gazellen/
schnell wachsenden Unternehmen und wachstumsinteressierten Unternehmen zu ermdogli-
chen. So ware es beispielsweise moéglich, Road Shows und Round Tables in den ostdeutschen
Bundeslandern durchzuflihren, um diese Zielgruppen in Kontakt zu bringen.

Aktive Unterstiitzung bei der Suche geeigneter Finanzierungsquellen

Eine weitere Unterstlitzungsmadglichkeit durch die politische Ebene bezieht sich auf die Finanzie-
rung von Wachstumsvorhaben. Wie die Fallstudien belegen, ist die Inanspruchnahme von Wag-
niskapital zur Finanzierung von ambitionierten unternehmerischen Vorhaben in den ostdeutschen
Bundeslandern nicht stark ausgepragt. Wir schlagen deshalb vor, dass die politische Ebene ost-
deutsche Unternehmen mit entsprechenden Ambitionen dabei unterstitzt, Zugange zu potenziel-
len Investorinnen und Investoren zu erhalten. Dies kann beispielsweise durch entsprechende
Netzwerktreffen und geeignete Veranstaltungsformate erfolgen.
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ANHANG
ERFOLGSBEISPIELE OSTDEUTSCHER UNTERNEHMEN

In diesem Kapitel sind die wesentlichen Ergebnisse der Fallstudien aufgefiihrt, die wir im Zuge
der Studie mit zehn schnell wachsenden ostdeutschen Unternehmen durchgefiihrt haben.

Cortronik GmbH

® 6 6 6

Rostock 1998 Forschung und Ent- 17.601.060 €
wicklung im Bereich (2015) 80 /214 168 %
Natur-, Ingenieur-,
Agrarwissenschaften
und Medizin

Cortronik als Teil der Biotronik-Unternehmensgruppe entwickelt und
produziert medizinische GefaBstiitzen, sogenannte Stents. Das Medizintechnikunternehmen
beschaftigt tiber 340 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in Warnemiinde an der Ostsee. Mit einer
jahrlichen Produktion von iber 800.000 Stents gehdort Cortronik zu den Marktfiihrern und zielt
derzeit auf eine Marktdurchdringung in den wachsenden Markten der USA und in Asien.

Cortronik ist stark in das Medizintechnik-Cluster in Warnemiinde ein-
gebunden. Die wissensgetriebene Entwicklung und Produktion von innovativen Stents lebt von
der Verbundforschung mit dem ortsansassigen Forschungsinstitut und der Hochschule. Der
Verbund kommt Cortronik durch gesteigerte Innovationskraft, bei der gemeinsamen Akquise von
Fordermitteln und der Gewinnung von Personalnachwuchs zugute. Dank einer Vielzahl von Angebo-
ten z.B. in der Gesundheitsvorsorge und Vereinbarkeit von Familie und Beruf profiliert sich Cortro-
nik als attraktiver Arbeitgeber. Als Teil der Biotronik-Unternehmensgruppe kann sich Cortronik aus-
schlieBlich auf die innovative Weiterentwicklung und Produktion der Stents konzentrieren.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Das Griindungsmitglied und heutiger Geschaftsflihrer Dr. Carsten Momma
Ubernahm vor knapp 20 Jahren die Aufgabe, die Stent-Entwicklung und -
Produktion der Cortronik GmbH (Cortronik) am Standort Warnemiinde fir den
Mutterkonzern Biotronik SE & Co. KG (Biotronik) aufzubauen. Der promovierte
Laser-Physiker war zuvor am Laser Zentrum Hannover e.V. beschaftigt und
brachte die benétige Expertise in der Lasermikrostrukturierung in das Unter-
nehmen ein.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft von Cortronik besteht in der Entwicklung und Produktion
von medizinischen GefaBstiitzen, sogenannten Stents. Die Produktpalette um-
fasst sowohl Stents fur koronare (im Herzen) als auch periphere (im Kérper)
Anwendungen. Aktuell beschéftigt das Unternehmen mehr als 300 Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeiter am Standort Warnemitinde, zu denen noch 40 Werk-
studentinnen und -studenten hinzukommen.
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Die Griindung von Cortronik fand 1998 mit der Idee statt, eine Symbiose aus einem produzieren-
den Unternehmen und universitarer Forschung aufzubauen. Die enge Kooperation mit dem Insti-
tut fur ImplantatTechnologie und Biomaterialien e.V. sowie dem Institut flir Biomedizinische
Technik an der Universitat Rostock besteht bis heute. Die Geschaftsfliihrung erwarb zu Beginn der
Unternehmensgeschichte einen gebrauchten Laser, um erste Stents zu entwickeln. Beginnend mit
5 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern stellte das Unternehmen nach einem halben Jahr bereits ers-
te, marktfahige Stents her.

Im Jahr 2000 legte die Geschaftsflihrung den Grundstein fir das erste eigene Gebaude, in das
bereits 20 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter einzogen. Cortronik vollzog die Prozess- und Produkt-
entwicklung neuer Stents in einem forschungs- und wissensintensiven Prozess und konnte suk-
zessive den Markt fiir Medizintechnik durchdringen.

Nach Gber 15 Jahren Entwicklungsarbeit finalisierte Cortronik den weltweit ersten resorbierbaren
Stent, der sich nach der Heilung des unterstiitzten GefaBes auflést. Die Zulassung flr diesen
Stent hat das Unternehmen 2016 erhalten. Uber Biotronik erfolgt derzeit die Markteinfithrung
dieses innovativen Produkts, welches durch seine positiven medizinischen Eigenschaften viel An-
erkennung in der Fachwelt findet und groBes Marktpotenzial hat. 2016 produzierte Cortronik circa
800.000 Stents und verzeichnete einen weiteren groBen Wachstumssprung.

03__Unternehmensstrategie

Cortronik ist ein hundertprozentiges Tochterunternehmen der Biotronik AG, die
ihren Hauptsitz in der Schweiz hat. Innerhalb der Unternehmensgruppe ver-
antwortet Cortronik die (Weiter-) Entwicklung und Produktion von Stents, wah-
rend der Mutterkonzern flir Cortronik u.a die Bereiche klinische Zulassung,
Marketing, Patente und Vertragsgestaltung tbernimmt.

Die Internationalisierung des Mutterkonzerns Biotronik zielt auf die wachsenden
Markte flr Medizintechnik in den USA und Asien ab. Biotronik besitzt auch Standorte in den USA
und baut derzeit einen weiteren Produktionsstandort in Singapur auf. Auch den Vertrieb der ent-
wickelten Stents und deren Endprodukte ibernimmt der Mutterkonzern der Unternehmensgrup-
pe. Innerhalb einer sogenannten Matrixorganisation ist die Zusammenarbeit zwischen Cortronik
und Biotronik organisiert. Diese Arbeitsorganisation erleichtert die Kommunikation und professio-
nalisiert die Arbeitsablaufe des Warnemunder Unternehmens.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Mit ihren neu entwickelten Produkten steht die Biotronik-Gruppe vor der Méglich-
keit, in den nachsten Jahren das Unternehmenswachstum signifikant zu erhéhen.
Die Mitbewerber von Biotronik sind meist US-amerikanische Firmen, deren Umsatz
mit zum Teil jéhrlichen 40 Milliarden Euro weitaus groBer ist als der Umsatz der
Biotronik-Gruppe. Der Marktanteil der Unternehmensgruppe belduft sich in
Deutschland auf Gber 10 Prozent. In Europa gehdort Biotronik damit zu den Marktfih-
rern und ein Ziel ist es, eine weitere internationale MarkterschlieBung zu realisieren.

Auf dem Markt fir Medizintechnik ist ein zunehmender Kostendruck zu beobachten. Cortronik
kann diesen Entwicklungen durch stetige Produkt- und Prozess-Innovation begegnen. Im Zuge
der héheren Lebenserwartung und dem Altern der Gesellschaft ist mit einem weiterhin steigen-
den Bedarf an Medizintechnik zu rechnen.
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05_Innovation

| Die Entwicklung von Stents erfordert einen hochinnovativen Entwicklungs- und
\ / Produktionsprozess. Die erfolgreiche Entwicklung von Stents am Standort

~ < Warnemiinde basiert nach Aussage des Geschaftsfiihrers auf der Biindelung der

- “* Kompetenz mit den umliegenden wissenschaftlichen Institutionen. Innovation

” ™S erzeugt Cortronik durch einen starken Fokus auf Forschung innerhalb des Unter-
] nehmens und im Verbund mit den Forschungsinstitutionen innerhalb des Medi-

zintechnik-Clusters in Warnemiinde. Das Unternehmen steht in enger Kooperati-
on mit dem Institut fir ImplantatTechnologie und Biomaterialien e.V. und dem Institut fir Bio-
medizinische Technik an der Universitat Rostock. Weiterhin kooperiert Cortronik mit der Universi-
tat Greifswald und der Hochschule Wismar.

Der Einbettung in dieses medizintechnische Cluster kommt eine hohe Bedeutung zu. Die Nahe zu
Hochschulen und Instituten nutzt Cortronik auch fir die Rekrutierung neuer qualifizierter Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter vor Ort. Zudem profitiert Cortronik im Zuge der Kooperation von der
technischen Ausstattung der anliegenden Institute wie z.B. deren Priflabore.

06_Finanzierung

Die Entwicklung von neuen Stents ist langwierig — sie kann mehr als 10 Jahre
dauern. Die Kosten fiir die Entwicklung und Zulassung einzelner Produkte be-
tragen in der Regel etliche zweistellige Millionen Euro. Diese Kosten erfordern
eine langfristige Strategie anstelle eines Blicks auf kurzfristige Rendite. Daher
stellt es sich als Vorteil heraus, dass das Unternehmen inhaber- und familien-
gefiihrt und unabhangig von Investoren ist. Dies ermdglicht einen die lang-
fristige Finanzierung von groBvolumigen Entwicklungsprojekten.

Mdégliche Investitionsvorhaben spricht die Geschaftsfilhrung mit den Verantwortlichen in der Un-
ternehmensgruppe ab. Insofern ist die Finanzierung von Forschungs- und Entwicklungsprojekten
abhangig von den Prioritdten des Mutterkonzerns.

07_Humankapital

Die Geschaftsfihrung ist darauf bedacht, attraktiver Arbeitgeber in der Re-
gion zu sein. Die Personalstrategie zielt darauf ab, kompetente Mitarbeite-

rinnen und Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden. Cortronik
ist nicht von einem Fachkraftemangel betroffen, was die Geschaftsfihrung

auf die nachhaltige Personalstrategie und den attraktiven Standort zuriick-
fuhrt.

Ein professionelles Personalmanagement ist die Basis fur attraktive Arbeitsbedingungen und ein
positives Arbeitsklima: Mit flexiblen Arbeitszeitmodellen wie Vertrauensarbeitszeit, Gleitzeit und
Arbeitszeitkonten ermdglicht das Unternehmen seinen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern persénli-
che Freiheiten in der Organisation ihrer Arbeit. Ein betriebliches Gesundheitsmanagement und
gemeinsame Freizeitaktivitdten kommen sowohl dem Betriebsklima als auch einem geringen
Krankenstand zugute. Das Unternehmen hat eine Informations- und Serviceagentur beauftragt,
welche sich um persénliche Belange der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter wie die Unterstiitzung
bei der Wohnungssuche kiimmert.

Cortronik bietet ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern viele Mdglichkeiten, sich fachlich und
persénlich weiterzubilden. Weiterbildungsangebote wie Seminare, Workshops und Kurse werden
zum Teil vom Mutterkonzern und zum Teil von Cortronik selbst angeboten. Die Geschaftsfihrung
begriindet die geringe Personalfluktuation mit genau dieser Vielzahl an PersonalmaBnahmen.

Die Personalfluktuation kénnte sich jedoch erhéhen, wenn der gesamte Medizintechnik-Standort
Warneminde weiter wachst und mehr medizintechnische Unternehmen dazukommen, die Fach-
und Fuhrungskrafte suchen. Personalfluktuation entsteht ebenfalls dadurch, dass sogenannte
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High Potentials in die Zentrale der Unternehmensgruppe in die Schweiz und an andere Standorte
der Unternehmensgruppe wechseln.

Cortronik ist sozial engagiert und unterstitzt soziale Projekte und Einrichtungen in der Region.
Verschiedene Auszeichnungen als vorbildlicher Arbeitgeber belegen das gute Betriebsklima und
tragen das gute Unternehmensimage in die Offentlichkeit.

Ein GroBteil der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter entstammen den ortsansassigen Instituten und
Forschungseinrichtungen. Insofern spielt die Ndhe zu diesen Institutionen eine ganz entscheiden-
de Rolle fir die Personalrekrutierung.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Cortronik profitierte gemeinsam mit den wissenschaftlichen Partnern von 6f-
fentlichen Fordermitteln, u.a. durch Fordermittel des Bundesministeriums fiir
Bildung und Forschung sowie des Wirtschaftsministeriums des Landes Mecklen-
burg-Vorpommern. Seit zwei Jahren gibt es einen Mitarbeiter, der die Akquise
von oOffentlichen Fordermitteln verantwortet und sich um die Koordination von
Forschungsprojekten kimmert.

Die Férdermittel tragen zur Profitabilitdt des Standortes in Mecklenburg-Vorpommern bei. For-
dermittel wurden genutzt, um die Finanzierung eines Neu- und Anbaus des Firmengebdudes zu
unterstiitzen. Zudem helfen Investitionszuschiisse bei der Anschaffung neuer Technologien.

Die Verbundforschung bietet bei der Akquirierung von Férdermitteln klare Vorteile. Gemeinsam
mit den kooperierenden Forschungsinstituten kann sich Cortronik fiir Verbundforschungsprojekte
bewerben, bei denen stets Unternehmen und Forschungsinstitute beteiligt sein missen.

Die Initiative ,BioCon Valley" begleitet die Zusammenarbeit medizintechnischer Unternehmen

und Institute in Mecklenburg-Vorpommern. Der Geschéftsfliihrer von Cortronik ist um die Be-
kanntheit des Standortes in Warneminde bemiht und unterstiitzt Organisationen, die gezielt das
Cluster im Nordosten Deutschlands bewerben. Ebenso spielt die Initiative ,Invest in MV" eine Rol-
le, die Unterstlitzung durch Cortronik erfahrt.

09_Ausblick

Cortronik setzt auch zuklnftig auf stetige Innovation. Beispielsweise arbeitet
\’ das Medizintechnik-Unternehmen an der Entwicklung eines Herzklappen-Stents,
der mittels einer minimalinvasiven Prozedur eingesetzt werden kann. Diese
technische Neuerung macht eine Operation am offenen Herzen unnétig und re-
x duziert damit das Operationsrisiko deutlich. Das weitere Wachstum des Unter-
q nehmens hangt von der Marktdurchdringung der gesamten Biotronik-Gruppe ab.
Jedoch eréffnet der demographische Wandel ausgezeichnete Wachstumschan-
cen fur den Stent-Produzenten.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie Uber die Unternehmenswebseite:
www.cortronik.com


http://www.cortronik.com/
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Elamont GmbH

® 6 6 6

Bitterfeld-Wolfen 1995 Herstellung von 2.000.000 €
elektrischen Mess-, (2016) n/22 100 %
Kontroll-, Navigations-
u. &. Instrumenten und
Vorrichtungen

Die Elamont GmbH (Elamont) bietet im Chemiepark Bitterfeld-Wolfen in
Sachsen-Anhalt und dariber hinaus Installations- und Instandhaltungsdienstleistungen fir
Elektrotechnik- und Automatisierungsprojekte an. Zu den Kunden zahlen beispielsweise Inge-
nieurbiiros, Entsorgungs- und Recyclingfirmen oder Unternehmen des Chemie-, Bau- und
Energiesektors. Der Fachkraftemangel bei Elektromeistern und Monteuren sorgt derzeit fiir ei-
ne gute Auftragslage, da das Unternehmen als eines der wenigen in der Region uber viele er-

fahrene Fachkrdfte verfligt. Fir das kiinftige Wachstum des Unternehmens stellt der Fachkraf-
temangel jedoch eine groBe Herausforderung dar.

Das Unternehmen legt Wert auf qualitativ hochwertige Dienstleistun-
gen und qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Des Weiteren erreicht das Unternehmen
langfristige Kundenbindungen durch ein hohes MaB an Flexibilitédt und Zuverlassigkeit. Elamont
profitiert auBerdem von der strategischen Erweiterung seines Einzugsgebiets und Kundenportfolios.

01_ Personlicher Hintergrund der Geschaftsfihrer

Der Diplom-Ingenieur Holger Hobus fiihrt heute als einer von zwei Geschafts-
fihrern die kaufmannischen Geschafte des Unternehmens. Zuvor arbeitete er in
verschiedenen groBen deutschen Bau- und Chemieunternehmen, bevor er
schlieBlich 2004 mit einem Ingenieurbiiro flr Prozessleittechnik den Schritt in
die Selbststandigkeit wagte.

Michael Stein verantwortet als gelernter Elektromeister das operative Geschaft
von Elamont. Der Sohn des Unternehmensgriinders Jirgen Stein stieg noch unter der Leitung von
Stein sen. in das Unternehmen ein, nachdem er bereits Arbeitserfahrung bei anderen Unterneh-
men gesammelt hatte.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft von Elamont besteht in der Modernisierung und Erweiterung
von Elektro-, Mess- und Regeltechnikanlagen. Die Kunden des Unternehmens
reichen von Ingenieurbtiros, Entsorgungs- und Recyclingfirmen bis hin zu Un-
ternehmen des Tiefbaus oder des Chemie- und Energiesektors. Das Unter-
nehmen ist im Chemiepark Bitterfeld-Wolfen angesiedelt und Teil der ansassi-
gen Dienstleistungsstruktur rund um namhafte Chemiekonzerne.

Die Griindung von Elamont im Jahr 1995 mit vier Angestellten trug dem Vorhaben der Griinder-
vater Jurgen Stein und Reinhard Mayer Rechnung, sich mit einer Elektrofirma selbststandig zu
machen. Zu Beginn der Unternehmung gewannen die Geschaftsfiihrer rasch Neukunden und
konnten diese Uber Folgeauftrdge an das Unternehmen binden. Uber Mundpropaganda entwickel-
te sich das Unternehmen zu einem gefragten Dienstleister in Bitterfeld-Wolfen und wuchs sukzes-
sive trotz Wirtschaftskrise und gelegentlichen Rickschlagen, beispielsweise bedingt durch Zah-
lungsausfalle.
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Altersbedingt schied die damalige Geschaftsfihrung 2010 aus dem Unternehmen aus. Aus die-
sem Grund wurde ein Nachfolger gesucht und mit dem heutigen Geschdaftsfiihrer Holger Hobus
auch gefunden. Uber eine Eigenkapitalerh6hung ermdglichten die damaligen Geschéftsfiihrer
Holger Hobus den Unternehmenseinstieg als Mehrheitsgesellschafter und die Integration seines
Ingenieurbiros in das Unternehmen.

In den vergangenen Jahren konnte das Unternehmen zwischen 15 und 20 Neukunden hinzuge-
winnen. Dadurch konnte die Geschaftsflihrung den Umsatz verdoppeln und die Mitarbeiterzahl
auf heute rund 20 vergroBern.

03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie von Elamont besteht darin, mit qualitativ hochwer-
tigen und flexiblen Dienstleistungen ein Vertrauensverhaltnis mit den Kunden
aufzubauen und sie so langfristig an das Unternehmen zu binden. Elamont setzt
auf fachlich gut ausgebildete und erfahrene Fachkrafte und wird von den Kun-
den fir die besondere Zuverlassigkeit geschatzt. Die UnternehmensgréBe und
das Engagement der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter erlauben es Elamont,
spontan und flexibel auf Kundenwilinsche zu reagieren. Kunden erreichen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens im Notfall auch am Wochenende und an Feierta-
gen, sodass Elamont schon manchen Unternehmen in Notsituation hat aushelfen kénnen. Ela-
mont bietet seinen Kunden zudem individuelle Beratungsgesprache und ehrliche Kalkulationen,
um den Kunden die Vor- und Nachteile von geplanten Installationen zu erdrtern. Die Kunden von
Elamont schatzen diesen Service - entsprechend besitzt das Unternehmen viele langjahrige Kun-
den, die die verschiedenen Dienstleistungen des Unternehmens nachfragen.

Elamont gewinnt Neukunden primar Gber Mundpropaganda oder Uber das weiterhin starke Netz-
werk des ehemaligen Geschaftsfihrers, auf das die neue Geschaftsleitung auch heute noch zu-
rickgreift. Die Kunden schatzen insbesondere auch die Professionalitat und Kundenorientierung
von Michael Stein, unter dessen operativer Fihrung der GroBteil der neuen Kunden hinzugewon-
nen werden konnten.

Das starke Wachstum des Unternehmens in den vergangenen Jahren ist des Weiteren auf die
VergroBerung des Einzugsbereichs und die Diversifizierung des Kundenstamms zurickzufihren.
Da am Standort Bitterfeld-Wolfen insbesondere noch Instandhaltungs- und Wartungsarbeiten
nachgefragt werden, setzt Elamont mittlerweile verstarkt auch auf Kunden auBerhalb des Che-
mieparks. So wurden gezielt Leistungen auch im Umland des Chemieparks und in weiteren In-
dustrieparks angeboten, wo die Installation von Automatisierungstechnik aufgrund der Neuerrich-
tung von Gebduden und Anlagen starker nachgefragt wird. Bei diesen Neukunden konnte Ela-
mont durch feste Vertrage auch Folgeauftrage fir die Wartung und Instandhaltung abschlieBen,
sodass heute 70-80 Prozent des Umsatzes auBerhalb des Chemieparks Bitterfeld-Wolfen reali-
siert werden.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Elamont ist am Chemiepark Bitterfeld-Wolfen als etablierter Anbieter bekannt.
Ehemalige groBe Wettbewerber haben den Chemiepark verlassen, wodurch Ela-
mont am Standort im Wettbewerb zu zwei weiteren Anbietern im Bereich der
Messtechnik steht. Aufgrund der beschrankten Mitarbeiterzahl bewirbt sich Ela-
mont nicht auf Projekte mit groBen Volumina. Das Unternehmen besitzt entspre-
chend ein Kundenportfolio, das hauptsachlich aus kleineren und mittleren Unter-
nehmen besteht.

Hinsichtlich vieler der angebotenen Leistungen hat Elamont keine Gestaltungsmacht bei Vertra-
gen, sondern ist vielmehr Preisnehmer. Im Bereich der Automatisierungstechnik, die aufgrund
der MaBnahmen zum Explosionsschutz von hervorgehobener Bedeutung fiir die Kunden ist, kann
Elamont aufgrund der besonderen Anforderungen hingegen Preise vorgeben.
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Insgesamt splirt das Unternehmen die wirtschaftlich eher ricklaufige Entwicklung im Chemie-
parks Bitterfeld-Wolfen. Obwohl viele Investitionszuschiisse fiir die ansassigen Unternehmen be-
stehen, investieren diese nur verhalten. Langfristig wird sich der Markt fir Elamont nach Ein-
schatzung der Geschéftsflihrer positiv entwickeln. Im Einzugsgebiet sind viele Unternehmen der
chemischen Industrie ansassig. Hinzu kommt, dass viele GroBunternehmen vermehrt Installati-
ons- und Instandhaltungsaufgaben auslagern, um die Fixkosten flir eigens angestellte Fachkréfte
zu sparen. Ein weiterer Faktor ist der bereits spirbare Fachkraftemangel fir Elektriker. Da Lehr-
stellen unbesetzt bleiben, sind Unternehmen haufig dazu gezwungen, spezialisierte externe
Dienstleister wie Elamont zu beauftragen.

05_Innovation

Elamont verfolgt kein eigenes Innovationsmanagement, sondern reagiert viel-
mehr auf die jeweiligen technologischen Entwicklungen. Diese werden an das
Unternehmen vor allem von Kundenseite herangetragen, in Form von neuarti-
gen Anforderungen. Im Bereich der Beleuchtungstechnik ist Elamont nach Aus-
sagen eines langjahrigen Kunden mittlerweile technologischer Vorreiter in der

-— Region. Falls ein Kunde eine komplexe IT-gestltzte Losung fordert, die Gber die

- Fertigkeiten der Monteure und Elektromeister von Elamont hinausgehen, bindet
das Unternehmen Subunternehmen ein.
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06_Finanzierung

Zur Grindung von Elamont wurde 1995 ein gréBerer Kredit aufgenommen,
welcher in den Folgejahren sukzessive getilgt wurde. Seitdem finanziert sich
Elamont vor allem aus Eigenkapital. Im Zuge des Geschéftsfliihrerwechsels
2010 wurde eine Kapitalerhdhung vorgenommen.

07_Humankapital

Elamont sieht sich wie andere Unternehmen der Branche einem spirbaren
Fachkraftemangel gegeniber. Fachkrafte in der Elektrotechnik kénnen sich
aufgrund des Fachkraftemangels ihren Arbeitsplatz frei aussuchen, da viele
Unternehmen handeringend eben diese Berufsgruppen suchen. Die Ge-
schaftsfihrung steht aktuell vor der Herausforderung, in den nachsten Jah-
ren die altersbedingten Abgdange durch neue Mitarbeiterinnen und Mitarbei-
tern zu kompensieren. Der Mangel an geeigneten Mitarbeiterinnen und Mit-
arbeiter ist auch ein hemmender Faktor fir das weitere Unternehmenswachstum.

Die Personalstrategie der Geschaftsfihrung zielt daher darauf ab, junge Menschen aus der Region
fur die derzeit eher weniger popularen Ausbildungsberufe im Bereich der Elektrotechnik zu be-
geistern. Elamont setzt darliber hinaus Leiharbeiter ein, die bei guter Eignung nach Ablauf der
Leihfrist ibernommen werden. Gleichzeitig bemUht sich die Geschaftsfihrung, gute Arbeitsbedin-
gungen fir die Beschaftigten zu schaffen. Dieses Engagement honorieren die Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter durch eine geringe Personalfluktuation.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Elamont setzte im Zuge des Geschaftsfiihrerwechsels 2010 auf Unterstitzung
des durch den Europaischen Sozialfonds und das Land Sachsen-Anhalt gefor-
derten Nachfolge-Club. Dessen Experten berieten Holger Hobus u. a. hinsicht-
lich der Neustrukturierung des Unternehmens. Des Weiteren war Elamont Uber
mehrere Jahre Kooperationspartner des vom Bundesministerium fir Bildung
und Forschung geférderten Forschungsprojektes ,Entwicklung einer modellba-
sierten Regelungsstrategie fur die PartikelgroBe und Partikelfeuchte in der Wir-
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belschichtgranulation®. In diesem Projekt brachte Elamont seine Expertise im Bereich von Ent-
wicklungsleistungen in der Leit- und Steuerungstechnik ein.

09_Ausblick

Die Geschaftsfiihrung von Elamont setzt nach der Phase des schnellen Wachs-
tums nun zunéachst auf die Sicherung der Beschaftigung und eine schrittweise
Weiterentwicklung des Unternehmens. Die Geschaftsleitung erwartet, dass die
von Elamont installierten und gewarteten Anlagen auch in 10 Jahren noch Be-
stand haben und weiter eine stabile Auftragslage herrscht. Ein weiteres starkes
Wachstum wiurde die nicht unkomplizierte Neueinstellung von weiteren Elekt-
romeistern und Monteuren und eine Reorganisation des Unternehmens notwen-
dig machen. Ein weiteres Mitarbeiterwachstum auf mehr als 30 Beschaftigte wiirde zudem einen
Umzug bedeuten, da dem Unternehmen aktuell durch die Werkstatt- und GebdudegréBe eine
entsprechende Obergrenze gesetzt ist.

10_Typisierung

Elamont kann als ein Beispiel fiir einen kundengetriebenen, technischen Prozess-
Spezialisten angesehen werden. Das Unternehmen ist als Prozess-Dienstleister fiir
Kunden aus dem Verarbeitenden Gewerbe aktiv. Als solches setzt es nicht auf die
Entwicklung neuer/neuartiger Produkte oder Prozesse, sondern adaptiert meist in-
folge kundenseitiger Bedlrfnisse neue technologische Entwicklungen. Das Wachs-
tumspotential von Elamont ist wie bei kundengetriebenen Prozess-Spezialisten tb-
lich stark durch die Nachfrage der Kunden getrieben. Zwar gelingt es der Unter-
nehmung, stets neue Kunden vornehmlich in der Region zu akquirieren. Der bereits

erkennbare Fachkraftemangel dirfte aber in der Zukunft das Unternehmenswachstum erschwe-

ren.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie (ber die Unternehmenswebseite:
http://www.elamont.de/


http://www.elamont.de/
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EMES Kabelbaum Konfektions GmbH

® 6 6 6

Amtsberg 2001 Herstellung elektrischer  1.330.000 €
und elektronischer (2016) 10 / 22 120 %
Ausristungsgegenstande
fur Kraftwagen

Mit nur 24 Jahren griindete die Geschaftsfiihrerin die EMES Kabelbaum
Konfektions GmbH aus einer insolventen Vorgangerfirma heraus. Heute beschaftigt das Unter-
nehmen mit groBer Mehrheit weibliche Mitarbeiterinnen im sachsischen Amtsberg. Die EMES
hat sich als verlasslicher Zulieferer von Kabelkonfektionen flir den im Erzgebirge flihrenden In-
dustriezweig Maschinenbau etabliert.

Die EMES besetzt einen Nischenmarkt, in dem sich eine automatisierte
Fertigung betriebswirtschaftlich nicht rechnet, sodass die Kabelkonfektionen in Handarbeit ge-
fertigt werden. Die Geschaftsflihrerin betreibt die Kundenakquise Gber gezieltes Internet-
Marketing und Messeauftritte. Das familidre Betriebsklima sowie die Kooperation in einem
Netzwerk aus Kabelkonfektionsunternehmen im Chemnitzer Raum beglnstigen den Unterneh-
menserfolg.

01_Personliche Vorstellung

Die heutige Geschaftsflihrerin Mandy Haase absolvierte ihre Ausbildung zur In-
dustriekauffrau im elterlichen Betrieb (Vorgangerunternehmen). Nachdem das
Unternehmen Insolvenz anmelden musste, griindete sie im Alter von 24 Jahren
die heutige EMES Kabelbaum Konfektions GmbH (EMES). Wahrend sie in den
Anfangsjahren selbst noch in der Produktion tatig war, steuert sie heute das
mittlerweile auf 26 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewachsene Unternehmen.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft der EMES besteht heute in der Entwicklung, Erstbemuste-
rung, Serien- und Einzelanfertigung von Einzelkabeln, Kabelsatzen, Kabel-
baumen und Baugruppen fiir den Maschinen- und Schaltschrankbau, die Medi-
zintechnik sowie die Sensorik.

Zur Zeit der Neugriindung des Unternehmens im Jahr 2001 verfiigte das Un-
ternehmen mit Simson und dem MZ Motorrad- und Zweiradwerk GmbH Utber
zwei renommierte GroBkunden im Bereich Motorsport. Dementsprechend fokussierte sich EMES
auf die Herstellung von Kabelbdaumen fir den Fahrzeugbau und die Zweiradtechnik. Durch den
fortgesetzten wirtschaftlichen Niedergang und schlussendlich die Insolvenz dieser beiden Traditi-
onsunternehmen und eines weiteren wichtigen Kunden im Zuge der Weltwirtschaftskrise, musste
die EMES mehrfach Verluste verzeichnen, die das junge Unternehmen vor groBe Herausforderun-
gen stellte und seine Existenz bedrohte.

Der Umschwung gelang schlieBlich dank eines Auftritts auf einer Leipziger Elektronikmesse. Dort

konnte die Geschaftsfliihrerin einen neuen GroBkunden gewinnen, flir den das Unternehmen noch
heute tatig ist. Mit diesem Neuauftrag konnte EMES ab 2009 das Geschaft stabilisieren und neues
Personal einstellen.

In den Folgejahren wuchs das Unternehmen aufgrund guter Auftragslage kontinuierlich weiter. In
den Jahren 2011 und 2012 ist sogar Uberdurchschnittlich starkes Wachstum zu verzeichnen. Mitt-
lerweile weist EMES mehr als 100 Kunden in ihren Auftragsbiichern vor. Im Jahr 2014 zog das

Unternehmen aufgrund des anhaltenden Wachstums von Hohndorf in ein neu errichtetes Firmen-
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gebaude bei Amtsberg. Der neue Standort bietet groBere Fertigungskapazitdten und eine bessere
Infrastruktur.

03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie von EMES ist darauf ausgerichtet, ein Nischenpro-
dukt in Kleinserien und auf Projektbasis zu fertigen. Die Stlickzahlen bewegen
sich pro Serie zwischen 100 und 2.000 Kabeln. Angesichts dieser geringen
Stlickzahlen ist eine automatisierte Produktion betriebswirtschaftlich unrenta-
bel, sodass eine Nische fiir groBtenteils manuell produzierende Unternehmen
besteht. Bereits seit 2009 hat das Unternehmen sein Produktportfolio sowie
seinen Kundenstamm gezielt diversifiziert, wodurch neue Markte erschlossen
und die Abhdngigkeit von konjunkturellen Schwankungen eingedammt werden konnte.

Weiter zielt die Strategie darauf ab, mit Kunden und Lieferanten eng und auf kooperativer Basis
zusammenzuarbeiten. Dank der intensiven Kundenpflege kann das Unternehmen bestehende
Kunden halten. Die Kundenakquise erfolgt gréBtenteils Gber Empfehlungen bestehender Kunden,
Messeauftritte und tber den - Internetauftritt des Unternehmens, der durch eine entsprechende
Optimierung leicht (iber gangige Suchmaschinen und die sozialen Medien auffindbar ist.

Das Unternehmen setzt auf nachhaltiges Wachstum und visiert zunachst eine GréBe von 35 Be-
schaftigten an. Bisher agiert das Unternehmen auch aufgrund seiner geringen Unternehmensgro-
Be und der kurzen Entscheidungs- und Kommunikationswege erfolgreich am Markt. Bei einem
weiteren Wachstum Uber 50 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ware eine Reorganisation des Un-
ternehmens notwendig. Die Geschaftsflihrerin beflirchtet, dass damit sowohl die bisherige Ausrich-
tung auf kleine Serienproduktionen als auch das familidre Betriebsklima verloren gehen kdnnten.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Im séchsischen Erzgebirge ist EMES eines von mehreren Unternehmen, das Ka-
belserien konfektioniert. Trotz dieser hohen Unternehmensdichte Gberwiegt in der
Region die Kooperationsbereitschaft gegentber der Konkurrenz. Die meisten Mit-
bewerber sind auf eine Nische spezialisiert. Die Unternehmen vermitteln unterei-
nander Auftragsanfragen, die besser zu dem Profil des jeweiligen Unternehmens
passen. Gegenilber ausléandischer Konkurrenz kann sich EMES aufgrund der aus-
gepragten Zuverlassigkeit, der guten Kommunikation und des geringen Abstim-
mungsaufwands sowie aufgrund der Schnelligkeit der Auftragserledigung behaupten.

Der GrofBteil der Kunden des Amtsberger Unternehmens kommt aus Deutschland. EMES visiert
den internationalen Markt nicht gezielt an, da der deutsche Kundenstamm fir ausreichend Um-
satz sorgt. Mit dem Export ins Ausland ginge der Aufbau einer umfangreicheren Vertriebsstruktur
und Exportexpertise einher, welchen das kleine Unternehmen nicht leisten kann.

05_Innovation

\ | / EMES betreibt selbst keine Entwicklungsarbeit, sondern richtet sich nach den
~ P Winschen der Kunden und der technischen Weiterentwicklung. Neue Anforde-
rungen umfassen beispielsweise die Integration immer kleinerer Schnittstellen
- “® und Kontakte sowie die Einflihrung des bleifreien Lotens. Die Unternehmenslei-
” "N tung sowie die Qualitadtsmanagerinnen bleiben durch die Lektiire von Fachmaga-
— zinen auf dem neusten Stand der Technik. Das Unternehmen kooperiert zudem

anlassbezogen mit ortansassigen Hochschulen und dem Fraunhofer-Institut.
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06_Finanzierung

Nach der Neugriindung des Unternehmens hatte die heutige Geschdftsfiihrerin
zunachst groBe Herausforderungen dabei, neue Finanzierungsquellen fiir das
Unternehmen zu identifizieren und die Schuldenlast zu schultern. So war der
Beleihungsfaktor der von der alten Firma Gbernommenen Maschinen und
Werkzeuge nicht hoch genug, um als Sicherheit fir einen Bankkredit hinterlegt
zu werden. Durch viele persdnliche Termine und die hartndckige Uberzeugung
von Geldgebern konnte die Geschdaftsflhrerin schlieBlich die Liquiditat des Un-
ternehmens durch neue Bankkredite sicherstellen.

Seitdem sich das Unternehmen seit 2009 auf einem stabilen Wachstumspfad befindet, stellt sich
die Finanzierung deutlich leichter dar. EMES arbeitet vertrauensvoll mit der Hausbank zusammen,
die auch eine wichtige Rolle bei der Finanzierung des neuen Firmengebaudes einnahm.

07_Humankapital

EMES setzt bei den Beschaftigten fast ausschlieBlich auf Frauen. Nach Aus-
sage der Mitarbeiterinnen ist die filigrane Arbeit der Kabelkonfektion nicht
fir grobe Mannerhande geeignet. Die meisten Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter sind angelernte Krafte, da ein passender Ausbildungsberuf zum Ka-
belkonfektionisten nicht existiert. Besonders schnell funktioniert die Einar-
beitung bei Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, die bereits ein gewisses
handwerkliches Geschick und technisches Verstandnis mitbringen.

EMES bietet als einer der wenigen Arbeitgeber vor Ort und im léandlichen Einzugsgebiet Tatigkei-
ten an, die eine gute Vereinbarkeit von Familie und Beruf ermdglichen. Dies ist der Geschéftsfiih-
rerin aus eigener Erfahrung sehr wichtig. Entsprechend haufig erhalt das Unternehmen Bewer-
bungen junger Mitter. Das Unternehmen zahlt den Mindestlohn und setzt vor allem auf ein gutes
Betriebsklima, gute persdnliche Beziehungen und flexible Arbeitszeiten. Die Geschaftsfihrerin ist
stolz darauf, dass die Personalfluktuation gegen Null tendiert und sie jlingst von ihren eigenen
Beschaftigten fir die Auszeichnung als ,Sachsens Unternehmer des Jahres" vorgeschlagen wur-
de. Das gute Betriebsklima wird auch von Kunden erkannt und geschatzt.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

EMES nimmt ausgewahlte 6ffentliche Forderangebote in Anspruch. Beispielswei-
se erhielt EMES einen Zuschuss von Seiten der Gemeinschaftsaufgabe ,Verbes-
serung der regionalen Wirtschaftsstruktur® (GRW) fir die Errichtung des Ge-
baudes bei Amtsberg. Fir das kleine Unternehmen bedeuten diese Forderange-
bote eine groBe finanzielle Unterstiitzung, jedoch aufgrund des groBen Verwal-
tungsaufwands und der teilweise verzégerten Auszahlung auch einen betrachtli-
chen zusatzlichen Aufwand.

09_Ausblick

Fur die Zukunft plant EMES weiteres nachhaltiges Wachstum. So soll die Be-
schéaftigtenzahl perspektivisch auf bis zu 35 Personen wachsen. Fur das Nach-
bargrundstiick zum Firmengelande verfiigt EMES bereits iber ein Vorkaufsrecht,
sodass eine weitere Expansion am Standort grundsatzlich mdglich ware.
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10_Typisierung

EMES lasst sich als (volumenflexibler), spezialisierter Zulieferer charakterisie-
ren, welcher Komponenten fiir Kunden am Ende der Wertschépfungskette produ-
ziert. Wie fir diesen Unternehmenstyp Ublich, betreibt die EMES keine FuE, inte-
griert und adaptiert aber neue Verfahren und Produkte in die eigene Produktion. Das
Unternehmenswachstum ist demnach maBgeblich durch die Nachfrage der vorhan-
denen Kundschaft bestimmt. Trotz der Spezialisierung auf ein Nischenprodukt konn-
ten in den letzten Jahren neue Kunden gewonnen werden, was filr diesen Unter-
nehmenstyp keine Selbstverstandlichkeit darstellt, sind doch die Wachstumsaussichten fiir spe-
zialisierte Zulieferer meist begrenzt. Unternehmen wie die EMES sind auf zeitlich flexible Mitarbei-
tende angewiesen, um auf nachfrageseitige Produktionsschwankungen zu reagieren. Dabei greift
das Unternehmen aus dem Erzgebirge hdufig auf junge Mutter zurlick, welche u.U. bei der EMES
einem Zusatzerwerb nachgehen. Die Fokussierung auf ein Arbeitskraftereservoir, das auch das
Arbeitspensum der Auftragslage anpassen kann, scheint fir volumenflexible Zulieferer einen
gangbaren Weg zu sein, um sowohl die Flexibilitdt zu bewahren als auch um dem Fachkrafte-
mangel zu begegnen.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie Uber die Unternehmenswebseite:
http://emes-kabelkonfektion.de/


http://emes-kabelkonfektion.de/
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emtec Electronic GmbH

® 6 6 6

Leipzig 1995 Herstellung von nicht 3500000 €
elektrischen Mess-, (2016) 10 / 30 200 %
Kontroll-, Navigations-
u. &. Instrumenten und
Vorrichtungen

Die Leipziger emtec Electronic GmbH (emtec) entwirft, entwickelt und
fertigt Prif- und Messgerdte zur Erfassung relevanter Verarbeitungseigenschaften von Werk-
stoffen wie Papier, Karton und Textilstoffen. Das inhabergefiihrte Unternehmen ist stark ex-
portorientiert und steht teilweise in sehr starkem internationalen Wettbewerb. emtec setzt auf
organisches und nachhaltiges Wachstum und finanziert sich dabei ausschlieBlich aus Eigenkapital.

Dank eines starken internationalen Vertriebsnetzwerkes erwirtschaftet
emtec den GroBteil seines Umsatzes im Ausland. Der fortgesetzte Markterfolg gelingt durch die
hohe Innovationskraft der Produkte, die durch eine enge Zusammenarbeit mit Kunden und ei-
ne genaue Wettbewerberbeobachtung sichergestellt wird. Es gelingt dem Unternehmen, sein
Produkt- und Kundenportfolio regelmaBig durch gezielte Innovationen zu erweitern.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Der heutige Geschéftsfiihrer Giselher Griiner griindete emtec Electronic GmbH
(emtec) im Jahr 1995. Zuvor hatte der studierte Physiker 17 Jahre lang am
Institut fr grafische Technik Leipzig gearbeitet. In dieser Zeit entwickelte er
ein innovatives Messgeriat fiir die Verarbeitungseigenschaften von Papier, des-
sen Produktrechte er nach SchlieBung des Instituts von der Treuhandverwal-
tung erwarb und so den Grundstein flir seine unternehmerische Laufbahn legte.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft von emtec bildet der Entwurf, die Entwicklung und die Her-
stellung von Prif- und Messgeraten zur Erfassung relevanter Eigenschaften
von Materialien wie Papier, Karton und Textilstoffen. Mithilfe der Gerate von
emtec kénnen beispielsweise Hersteller von Printerzeugnissen, Taschenti-
chern oder Klebestoffen den Herstellungs- oder Weiterverarbeitungsprozess
ihrer Produkte objektiv kontrollieren und regulieren, um bestmdgliche Qualitat
mit den kleinstmdglichen Kosten zu erzielen. Zusatzlich bietet emtec die pas-
senden Wartungsleistungen, Kalibrierung der Gerate sowie Seminare, Trainings und Auftrags-
messungen an.

Aus einer ersten eigenen Firma heraus griindete Giselher Griner 1995 mit Minderheitsbeteiligung
der Mitek Analytic GmbH (Mitek) emtec Electronic GmbH. Wahrend emtec fiir die Forschungs-
und Entwicklungsarbeit zustandig war, kimmerte sich Mitek um den Aufbau eines weltweiten
Vertriebsnetzes fur das inzwischen weiterentwickelte Messgerat. Die Zusammenarbeit wurde in-
folge personlicher Treffen auf Messen initiiert. Seit Firmengrindung wurde auf intensive wissen-
schaftliche Zusammenarbeit zwischen emtec und verschiedenen Instituten und Universitaten im
In- und Ausland gesetzt. Befruchtet auch durch diese Kooperation unternahm emtec die Entwick-
lung neuer Messgerate und baute die Forschungs- und Entwicklungsarbeit zunehmend aus.

Im Jahr 2001 Gbernahm die Geschéaftsleitung von emtec die Anteile der Mitek, nachdem diese
den Besitzer gewechselt hatte. emtec konnte in der Folge zwar als komplett eigenstandiges Un-
ternehmen agieren, verlor jedoch den unmittelbaren Zugriff auf das internationale Vertriebsnetz
und damit den Zugang zu Kunden. In dieser Krisensituation entschied sich das Unternehmen, ein
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bereits etabliertes Produkt einer Konkurrenzfirma technologisch weiterzuentwickeln und glinstiger
anzubieten, um im Markt zu bleiben. Gleichzeitig wurde mit dem Aufbau eines eigenen Vertriebs-
netzes begonnen.

In der Folge stabilisierte sich das Geschdft, insbesondere aufgrund der steigenden Verkaufszahlen
insbesondere der neuentwickelten Gerate. Auf die Markteinfiihrung eines speziell fiir die Tissuein-
dustrie entwickelten Gerates 2006 erfolgte die stlickweise Marktdurchdringung in den Jahren
2009 und 2010, sodass emtec mittlerweile weltweit bis zu 40 dieser Messgerate pro Jahr ver-
kauft. Mit steigendem Umsatz in den vergangenen Jahren stieg auch die Zahl der Beschaftigten
auf 25. emtec thesaurierte Gewinne und investierte sie in die Entwicklung neuer, innovativer
Messgerate.

03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie von emtec ist eng verbunden mit ihrer globalen
Technologiefiihrerschaft in der Marktnische flr Prif- und Messgerdate von Mate-
rialien wie Papier, Karton und Textilstoffen. Die Strategie des Unternehmens ba-
siert auf folgenden Prinzipien:

Emtec

e entwickelt spezialisierte Messgerate, fir die eine stabile, leicht zunehmende Nachfrage am
Markt besteht,

e operiert insbesondere aufgrund des fundierten technischen Wissens des Geschaftsfithrers und
Entwicklers Herr Griner auf kontinuierlich hohem technischen Niveau,

e produziert innovative Messgerate von hoher und dauerhafter Qualitat,

e adressiert effektiv den globalen Markt und internationale Kunden und

e setzt auf eine ausgepragte Kundenfreundlichkeit und Serviceorientierung.

Das Unternehmenswachstum in den vergangenen Jahren sieht der Geschaftsfihrer als Bestati-
gung der Unternehmensstrategie, die auf organisches Wachstum setzt. In einem selbstverstar-
kenden Prozess werden bei einer Erweiterung des Produkt- und Kundenportfolios die Vertriebs-
bemuihungen verstarkt und diversifiziert, die wiederum zu einer steigenden Nachfrage flihren. Ei-
ne starkere Nachfrage erzwingt ihrerseits ein Mehr an Produktion, wodurch auch wiederum die
Anzahl der Angestellten wachst. Zukaufe von Unternehmen wiirden aus Sicht des Geschaftsfliih-
rers zu einem zu groBen Abstimmungsaufwand fihren.

In die Strategiefindung sind die Beschdftigten von emtec in einem intensiven Dialog eingebun-
den, insbesondere die Flilhrungsebene. Die Entscheidung fir oder gegen die Entwicklung neuer
Gerate umfasst stets eine technische und eine betriebswirtschaftliche Komponente. Die Frage der
technologischen Umsetzbarkeit spielt genauso eine Rolle wie die Frage, ob eine suffiziente Markt-
nachfrage nach diesem Gerat besteht. Um die betriebswirtschaftliche Dimension einzuschatzen,
arbeitet der Geschaftsflihrer eng mit seinen Kunden aus der Industrie zusammen.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Der Markt fir technische Messgerate ist ein Nischenmarkt, in dem eine geringe
Zahl von Anbietern in Konkurrenz steht um Kunden aus der insgesamt sehr gro-
Ben Papierindustrie und weiteren Materialherstellern. Die Wettbewerber haben
meist maximal 50 Beschaftigte, abgesehen von manchen zu GroBunternehmen
gehodrenden Tochterfirmen. Der Wettbewerb gleicht einem Tauziehen - sobald ein
Unternehmen ein innovatives Produkt auf den Markt bringt, ziehen die wichtigsten
Wettbewerber ihrerseits mit neuen Geraten nach. In manchen Teilmarkten ist em-
tec weltweit aufgrund des hohen Innovationsniveaus der Produkte konkurrenzlos.

Der Exportanteil der Messgerate von emtec betragt je nach Produkt bis zu 90 Prozent. emtec ist
mit seinen Geraten weltweit Uberall dort vertreten, wo die entsprechenden Werkstoffe hergestellt
werden. Zu diesem Zweck greift emtec auf ein weltweites Vertriebsnetz mit Gber 30 Kooperati-
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onspartnern zurtick, die in mehr als 80 Landern flir das Unternehmen aktiv sind. Eine Herausfor-
derung ist, dass die Messgerdte nicht in groBen Stlickzahlen absetzbar sind.

Der Zielmarkt von emtec wandelt sich stetig unter dem Einfluss multipler Faktoren. So entwickelt
sich derzeit beispielsweise der Bedarf an Druckpapier riicklaufig, da durch die Digitalisierung des
Journalismus immer weniger Zeitungen gedruckt werden. Gleichzeitig steigt durch den zuneh-
menden Versandhandel die Nachfrage nach neuen Losungen im Bereich von Postverpackungen
und Versandkartons. Auch Wechselkursanpassungen wirken sich auf die Nachfrage nach Messge-
raten von emtec aus. emtec sucht daher den regelmaBigen Kontakt zu Kunden, um frihzeitig auf
neue Entwicklungen reagieren zu kénnen.

05_Innovation
Die Entwicklung von innovativen Produkten ist seit der Griindung Kernmerkmal

\ l / von emtec. Die Innovationskraft des ersten, vom Geschaftsfliihrer entworfenen
Gerates bestand darin, erstmalig eine kommerzielle Losung flr eine Messme-

- “* thodik zu liefern, die relevante Verarbeitungseigenschaften von Papier erfassen
” "% konnte. emtec entwickelt kontinuierlich neue und innovative Produkte, sodass
-— das Produktportfolio heute aus beinahe 20 Messgeraten besteht. Das For-

schungs- und Entwicklungsteam von emtec verfligt Uber einen reichhaltigen Er-
fahrungsschatz und kooperiert regelmaBig national und international mit renommierten Hoch-
schulen, wissenschaftlichen Instituten und Industriepartnern.

AnstdBe fir neue Forschungs- und Entwicklungsvorhaben gehen zumeist von Kunden, manchmal
auch vom Wettbewerb aus. So findet der Geschéftsfiihrer im Dialog mit bestehenden und poten-
ziellen Kunden heraus, welche Aufgaben die bestehenden Messgerate noch nicht zufriedenstel-
lend erfillen und vor welchen neuen Herausforderungen die Kunden stehen. Auch durch den Blick
auf konkurrierende Produkte entstehen zum Teil Ideen, wie der jeweilige Messprozess durch ei-
gene Produkte noch innovativer und effizienter gestaltet werden kann. Durch Fachmessen und
Tagungen halt sich der Geschaftsfihrer auf dem neusten Stand und baut sein Netzwerk aus.

06_Finanzierung

emtec finanziert sich vollstandig aus Eigenkapital. Neue Forschungs- und Ent-
wicklungsausgaben werden aus dem laufenden Geschaft finanziert, Kredite
nimmt das Unternehmen nicht in Anspruch. Da die Forschung und Entwicklung
von neuen Messgeraten meist virtuell am Computer stattfindet, fallen im Un-
ternehmen keine volumindsen Anlageninvestitionen an.

07_Humankapital

Qualifiziertes Personal spielt fir emtec als wissensintensiven Produzenten
von Messgeraten eine essenzielle Rolle. Die Rekrutierung von Fachkraften
gestaltet sich zunehmend als schwierig, obwohl es in der Region um Leipzig
kaum andere Unternehmen der gleichen Branche gibt und hochwertige Bil-
dungsinstitutionen existieren. Aufgrund des Wachstums kann das Unter-
nehmen potenziellen neuen Fachkraften gute Angebote machen, in das Un-
ternehmen einzusteigen.

Aufgrund der geringen UnternehmensgréBe ist emtec auf die Passgenauigkeit jedes-Teammit-
glieds angewiesen. Bei der Rekrutierung setzt emtec mittlerweile verstarkt auf informelle Wege.
In der Vergangenheit kristallisierte sich die Eingliederung von denjenigen Neubeschaftigten als
schwierig heraus, die Gber eine klassische Bewerbung ihren Weg in das Unternehmen gefunden
hatten. Anstelle dessen gelangen die meisten neuen Beschaftigten heute liber eine persénliche
Empfehlung des bereits vorhandenen Personals in das Unternehmen.
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08_Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

emtec nahm insbesondere in den Jahren nach der Unternehmensgriindung 6f-
fentliche Unterstiitzungsangebote in Anspruch. In dieser friihen Phase mit inten-
siven Forschungs- und Entwicklungsaktivitaten war diese Férderung fir das Un-
ternehmen von hoher Bedeutung. Heute nutzt emtec weiterhin auch Férderun-
gen fir Innovationstdtigkeiten, wie beispielsweise das Zentrale Innovationspro-
gramm Mittelstand (ZIM) oder gemeinsame Forschungsprojekte mit Hochschu-
len. Des Weiteren erhalt das Unternehmen Unterstiitzung von Seiten der Sachsi-
schen Aufbaubank im Zuge der Messeférderung.

09_Ausblick

emtec will sich nicht auf dem bisherigen Erfolg ausruhen und setzt auch fir die
Zukunft auf Wachstum. Dieses soll organisch und nachhaltig sein, um auch der
unternehmerischen Verantwortung gegeniiber den eigenen Beschaftigten gerecht
zu werden. Die positiven Zukunftsaussichten macht die Geschaftsleitung daran
fest, dass das Unternehmen mit seiner hohen Innovationskraft und seinem star-
ken Netzwerk auch kinftig neue Industriezweige erschlieBen und Kunden hinzu-
gewinnen kann.

10_Typisierung

Als wissensintensiver Produktinnovator betreibt emtec stetige Produktinnovati-
on bzw. verbessert bestehende Produkte. Bei emtec besteht zudem die Besonder-
heit, dass die Produktinnovationen auch von Kunden angeregt oder induziert werden
- insofern lieBe sich bei emtec auch von einem kundengetriebenen, wissensintensi-
ven Produktinnovator sprechen. Das Unternehmen wachst aber nicht nur durch
neue Produkte, sondern ist auch im Export und somit auf neuen Markten erfolgreich,
wo die Gewinnung neuer Kundenkreise gelang und damit das Unternehmenswachs-
tum anregte.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie Uber die Unternehmenswebseite:
https://www.emtec-electronic.de/de/
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FEUER powertrain GmbH & Co. KG

® O 6 6

Nordhausen 2002 Herstellung von Lagern, 135528.788 €
Getrieben, Zahnradern (2016) 268 / 624 133 %
und Antriebselementen

Der Thiringer Kurbelwellenhersteller FEUER powertrain blickt auf ein un-
vergleichliches Wachstum in seiner noch jungen Firmengeschichte zurtick. Das Unternehmen
hat sich bereits erfolgreich am Weltmarkt etabliert und konnte seine Kunden, die die Produkte
aus Thiringen in der ganzen Welt verarbeiten, durch extrem flexible und kurze Produktions-
prozesse Uberzeugen. Fir die Zukunft setzt sich das Unternehmen ambitionierte Wachstums-
ziele. An seinen drei Standorten in Deutschland, den USA und China beschaftigt das Unter-
nehmen mittlerweile mehr als 700 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Der Erfolg des Unternehmens basiert auf der Flexibilitdt und Ge-
schwindigkeit der Produktionsprozesse, die durch einen hohen Automatisierungsgrad ermég-
licht werden. Am deutschen Standort wird an sieben Tagen in der Woche produziert. Gewinne
des Unternehmens wurden kontinuierlich in den Ausbau der Produktionskapazitaten des inha-
bergefiihrten Unternehmens investiert. Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die sehr gute Vernetzung
der Geschaftsfliihrung in die Automobilindustrie.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Der heutige Geschéaftsfihrer Bernd Gulden leitet die FEUER powertrain GmbH &
Co. KG (FEUER powertrain) seit dem Bau der ersten Produktionshalle im Jahr
2003. Seine Schwerpunkte liegen auf dem Vertrieb, Controlling sowie der stra-
tegischen Weiterentwicklung der FEUER powertrain. Bernd Gulden arbeitete 21
Jahre lang in leitender Position in einem Automobilzulieferer, bevor er zu den
Geschaftsfihrern der FEUER powertrain stieB. Den Geschaftsfiihrern von FEUER
powertrain kommt ihre Glaubwiirdigkeit als langjahrige Flihrungskrafte und Un-
ternehmer sowie ihre Vernetzung in die Automobilindustrie sehr zugute.

02_Unternehmensentwicklung

Dieter Feuer grindete FEUER powertrain im Februar 2002. Das Kerngeschaft
der FEUER powertrain bilden Kurbelwellen. Das Unternehmen kauft Rohlinge
ein, fihrt die Bearbeitung an diesen Rohlingen durch und verkauft die fertige
Kurbelwelle an Motorenhersteller. Das Produktportfolio ist seit dem ersten Tag
konstant. Das Anwendungsspektrum des Produkts hat sich hingegen erwei-
tert. Heute beschaftigt FEUER powertrain mehr als 700 Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter und produziert Kurbelwellen in Deutschland, den USA sowie China.
Das Unternehmer zahlt Gber 60 Motorenprojekte nationaler und internationaler Kunden in ihren
Auftragsbestanden.

Bereits in der Anfangsphase konnte das Unternehmen aufgrund guter geschaftlicher Kontakte
und der vorhandenen Branchenexpertise der Geschaftsfliihrung den Zuschlag fir einen hochvolu-
migen Auftrag von Volkswagen verzeichnen. Einen weiteren GroBauftrag erhielt FEUER power-
train im Jahr 2006 von einem iranischen Kunden. Die Erflillung dieses Auftrags wird als Meilen-
stein in der bisherigen Unternehmensgeschichte bewertet: aufgrund der bis dato in der Branche un-
Ublichen kurzfristigen Auftragserfillung konnte sich FEUER powertrain als sehr flexibler und tber-
durchschnittlich schneller Lieferant von qualitativ sehr hochwertigen Kurbelwellen positionieren.

Dieser zweite GroBauftrag ldutete eine Wachstumsperiode des Thiringer Unternehmens ein.
FEUER powertrain baute im Jahr 2008 eine zweite Produktions-halle, die bereits 2011 erweitert
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wurde. In den Jahren 2009 erfolgte der Bau einer dritten und 2012 der Bau einer vierten und
2013 der fiinften Fertigungshalle. FEUER powertrain wuchs ausschlieBlich organisch, verzichtete
bewusst auf den Ankauf konkurrierender oder kooperierender Unternehmen und investierte anfal-
lende Gewinne stets in den weiteren Ausbau der Produktionskapazitaten.

Im Jahr 2014 investierte die Geschéftsleitung der FEUER powertrain in den Aufbau eines neuen
Standortes in den USA. FEUER powertrain ergriff ein Liquiditatsengpass, als sich der Bau der
neuen Produktionsstatte unerwartet lange verzégerte. Notwendige SondermaBnahmen am Bau
fihren zu einer zweijdhrigen Verzégerung, in denen weitere Investitionen nétig waren. Zu diesem
Zeitpunkt konnte mit einer Mezzanine Finanzierung durch einen franzdsischen Investmentfonds
die aufgetane Finanzierungsliicke geschlossen werden.

03__Unternehmensstrategie

FEUER powertrain verfolgt ein klar definiertes Wachstumsziel: Die Wachs-
tumsstrategie des Unternehmens sieht vor, dass jedes Jahr fiinf neue Projekte
sowie ein neuer Kunden akquiriert werden. Die daflir passende Unternehmens-
strategie hat sich nach dem Auftrag fiir den iranischen Kunden herauskristalli-
siert: Die Wettbewerbsvorteile von FEUER powertrain sind Schnelligkeit und
Flexibilitat. Wahrend die Qualitdtsunterschiede zwischen den Kurbelwellen von
FEUER powertrain und ihren Konkurrenten minimal sind, besticht das Unter-
nehmen durch kurze Lieferzeiten und kann flexibel auf kurzfristige Kundenanfragen reagieren.
Diese Schnelligkeit und Flexibilitét sind aus Kundensicht oftmals von héherer Bedeutung als der
Produktpreis flir Kurbelwellen. Die Schnelligkeit und Flexibilitdt in der Lieferung erreicht FEUER
powertrain durch eine schlanke Kostenstruktur sowie eine siebentdagige und hochautomatisierte
Produktion.

Verschiedene MaBnahmen gewdhren FEUER powertrain ihre Schnelligkeit: Im Zuge der Ausrich-
tung des Unternehmens auf eine schnelle Produktion hat die Geschaftsfiihrung zu jenen Zuliefe-
rern gewechselt, welche die Anspriiche an eine flexible Zulieferung erfiillen kénnen, obgleich die
Einkaufspreise dadurch steigen. Zudem ist FEUER powertrain ein inhabergefiihrtes Unternehmen,
wodurch die Geschaftsfihrung wichtige Entscheidungen kurzfristig und eigensténdig treffen kann.
Insbesondere dieser Aspekt wird durch die Geschaftsfiihrung wie auch die Fihrungskrafte ge-
schatzt. Wichtige Entscheidungen in Bezug auf Finanzierungen trifft die Geschaftsfihrung in Ab-
sprache mit dem Finanzberater.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Den Markt fir Kurbelwellen charakterisiert, dass Motorenproduzenten wie Ford
oder Daimler 93 Prozent aller Kurbelwellen selbst herstellen. Zulieferer wie FEUER
powertrain produzieren die verbleibenden 7 Prozent. Weiter kennzeichnet sich der
Markt fur Kurbelwellen dadurch, dass zwischen den einzelnen Anbietern lediglich
minimale Qualitatsunterschiede bestehen. Insofern beschreibt die Wahl zwischen
hauseigener Produktion oder Zulieferung eine klassische ,Make or buy"-
Entscheidung von Seiten der Motorenhersteller.

Die strategische Komponente innerhalb dieser Entscheidung auf Seiten der Motorenhersteller sind
die bendétigten Anlageinvestitionen fir die Kurbelwellenproduktion. Da die fur die Produktion not-
wendigen Anlageinvestitionen vergleichsweise hoch ausfallen, verzeichnen Motorenhersteller gro-
Be Einsparungspotenziale bei den Investitionen bei einer Auslagerung der Kurbelwellenprodukti-
on. Hinzu kommt, dass Elektroautos keine Kurbelwellen benétigen. Dass groBe Automobilherstel-
ler beginnen immer mehr Auftrage fir Kurbelwellen an Zulieferer vergeben, interpretiert die Ge-
schéaftsleitung der FEUER powertrain als Vorbote der zunehmenden Elektromobilitdt. Mittelfristig
profitiert FEUER powertrain von mehr Auftragen fir Kurbelwellen. Deswegen zielt FEUER power-
train auf den 93 prozentigen Markt ab, wodurch sich weitere Wachstumsmaglichkeiten fir das
Unternehmen auftun.
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FEUER powertrain produziert mittlerweile an insgesamt drei Standorten. Eine gute Infrastruktur
an Maschinenherstellern und Zulieferern von Werkzeugen kennzeichnen den Standort der FEUER
powertrain in Deutschland. Diese Standortfaktoren begtinstigen die Produktion von Kurbelwellen im
Hochlohnland und verhindern eine vollstandige Auslagerung der Produktion in Niedriglohnldnder.

Bei der Standortwahl spielten folgende Faktoren eine Rolle: FEUER powertrain stellte fest, dass
insbesondere GroBauftrage aus den USA an deutsche Unternehmen erteilt werden, wenn eine
Produktionsstatte vor Ort vorhanden ist. Da die Geschaftsfiihrung den US-amerikanischen Markt
als einen sehr relevanten flr zukinftiges Wachstums des Unternehmens erachtet, wurde ein ent-
sprechender Standort mit Produktion aufgebaut. Hierbei muss jedoch beriicksichtigt werden, dass
die preisliche Wettbewerbsfahigkeit von FEUER powertrain unabhangig von Wechselkurs-
schwankungen zwischen den internationalen Leitwahrungen sichergestellt ist. Konjunkturelle
Schwankungen in einem Markt gleicht FEUER powertrain durch einen global diversifizierten Kun-
denstamm aus. Auf diese Weise konnte sich FEUER powertrain sehr stabil am Markt positionieren.

05_Innovation

\ | / FEUER powertrain fertigt Kurbelwellen in einem schlanken und effizienten Pro-
~ » Z8ss. Die Kunden fragen Kurbelwellen als Teil eines bereits konzipierten Motors
nach. Innovationen mit Blick auf das Endprodukt Kurbelwelle finden deshalb bei
- “® Motorenherstellern statt und nicht bei FEUER powertrain. Allein die Produktion
” ~ unterliegt einem kontinuierlichen Innovationsprozess. FEUER powertrain hat um-
— fassende MaBnahmen ergriffen, um die Produktion ihrer Kurbelwellen zu auto-

matisieren und zu digitalisieren. Mikrochips steuern die Kernelemente der ge-
samten Fabrik. Die ersten DigitalisierungsmaBnahmen hat das Unternehmen bereits im Jahr 2008
implementiert und baut diese weiter aus, um noch flexibler auf Lieferanfragen reagieren zu kénnen.

06_Finanzierung

Innerhalb der ersten Jahre der Geschaftstatigkeit war die Liquiditat des Unter-
nehmens nicht immer sichergestellt. Deshalb entschied sich die Geschaftsfiih-
rung dafir, einen zusatzlichen Gesellschafter aufzunehmen. Der neue Eigentimer
erhielt 35 Prozent der Firmenanteile fir sein Investment in FEUER powertrain.

Wadhrend der neue Eigentliimer Dividenden ausschitten wollte, beabsichtigten

die urspringlichen Geschaftsfiihrer, Gewinne zu thesaurieren und in den Aus-
bau der Produktionskapazitaten zu investieren. Die unterschiedlichen strategischen Auffassungen
fihrten dazu, dass die Geschaftsfiuihrer die Hilfe eines Finanzierungsberaters in Anspruch nah-
men. Dieser begleitet das Unternehmen noch heute strategisch. Der Finanzierungsberater leitete
einen Umbau der Finanzierungsstruktur ein, indem der zusatzliche Gesellschafter aus dem Unter-
nehmen ausgekauft wurde und durch eine konsortiale Mezzanine-Finanzierung ersetzt wurde. Mit
diesem Finanzierungskonstrukt konnten die Geschéftsfiuhrer FEUER powertrain ohne einen Zu-
schuss an Eigenkapital auf Wachstumskurs bringen.

FEUER powertrain operiert innerhalb eines Projektgeschafts, welches durch Vertragsstrukturen
mit der Automobilindustrie mit einer gewissen Volatilitét verbunden ist. Dadurch kommt sowohl
einem diversifizierten Kundenportfolio als auch einer immer wieder angepassten Finanzierung ei-
ne tragende Rolle zu. Die Geschéftsfiihrung steht in einem Dialog zu ihrem Finanzierungsberater.
Die Finanzierungsberatung schafft fur FEUER powertrain einen Rahmen, in dem das Unternehmen
kontrolliert aber stetig wachsen kann.
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07_Humankapital

FEUER powertrain hatte in Phasen starken Wachstums Schwierigkeiten, ge-
eignete Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu finden. Heute gleichen die Per-
sonalverantwortlichen Fluktuationen in der Personaldecke aus, welche bei-
spielsweise durch Rentenabgdnge entstehen. Das Unternehmen hat unter-
schiedliche MaBnahmen entwickelt, um geeignetes Personal zu rekrutieren:
zum einen bildet das Unternehmen selbst aus. Zum anderen werden tarifli-
che Loéhne bezahlt. Als weiteren Grund nennt die Geschdftsfiihrung die un-
ternehmerische Freiheit, die die Filhrungskrafte in einem inhabergefiihrten Unternehmen haben.

In starken Wachstumsphasen warb FEUER powertrain ausldandische Fachkrafte an, um Auftrags-
spitzen zu bewaltigen. Mittlerweile arbeiten im Unternehmen Menschen aus mehr als elf Natio-
nen. Die Mehrheit der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter stammt aus Thiringen. Das Unternehmen
rekrutiert haufig Fihrungskrdfte, die in international erfolgreichen Unternehmen Karriere ge-
macht haben, aber aufgrund ihres familiaren Hintergrundes wieder nach Thiringen zurlickkehren.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Bei der Griindung griff FEUER powertrain auf die Zuschiisse des Landes Thiirin-
gen und der Europdischen Union zurlick. Die Produktion von Kurbelwellen erfor-
dert hohe Anfangsinvestitionen. Die Griindung eines Unternehmens zur Produk-
tion von Kurbelwellen ist mit einem vergleichsweise hohen Risiko behaftet. Die
Unterstltzungsleistungen fiir Unternehmensgriindungen waren ausschlagge-
bend fir die Ansiedlung in Thiringen. Eine Inanspruchnahme 6ffentlicher For-
dermittel spielt flir das Unternehmen heute keine Rolle.

Bei der Grindung der Niederlassung in den USA haben die lokalen Unterstiitzungsangebote eine
wichtige Rolle gespielt. Seitens der lokalen Verwaltung wurde die Er6ffnung des Produktions-
standorts finanziell unterstitzt. Die chinesische Niederlassung tragt allein dem Wachstum des
asiatischen Marktes Rechnung.

09_Ausblick

7 Fir die Zukunft plant FEUER powertrain weiterhin starkes Wachstum. Der tech-
\ nische Fortschritt in der Automobilbranche und der deutliche Ausbau von Auto-
mobilen mit Elektromotoren fihren zu einer voraussichtlich verringerten Nach-
N\ frage nach Kurbelwellen. Vor diesem Hintergrund visiert FEUER powertrain lang-
x fristig neue Geschaftsfelder an und investiert schon heute in Technologien und
q Anwendungsfelder nachhaltiger Energien und sucht Investitionsmdglichkeiten im
Bereich der Elektromobilitat.

10_Typisierung

Der Erfolg von FEUER powertrain begriindet sich insbesondere durch die Schnellig-
keit und die Flexibilitat des Unternehmens. Die Produktion erfolgt in hohen Stick-
zahlen und meist ohne eigens erbrachte Produktweiter- bzw. Produktneuentwicklun-
gen. Das Unternehmen lasst sich demnach am ehesten als volumenfiexiblen, spe-
zialisierten Zulieferer typisieren. FEUER powertrain kann infolge des hohen Auto-
matisierungs- und Digitalisierungsgrades erfolgreiches Unternehmenswachstum ge-
nerieren. Dieser ermdglicht es auch aus einem Hochlohnland heraus neue Kunden
auf auslandischen Markten zu akquirieren und sich flexibel auf deren Bedirfnisse auszurichten.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie Uiber die Unternehmenswebseite:
https://www.feuer-pt.de
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GEMTEC GmbH

® e 6 6

Konigs 1989 Mechanik 8100.000 €
Wusterhausen (2016) 52 /100 92 %

Der ,hidden champion® GEMTEC bietet Produkte und Dienstleistungen in
Bereichen der Metallverarbeitung, Prozessautomatisierung, Software gestiitzten Sicherheits-
technik und im Sondermaschinen- und Anlagenbau an. Das Kénigs Wusterhausener Unterneh-
men behauptet sich im Wettbewerb mit maBgeschneiderten Lésungen und setzt sich ambitio-
nierte Wachstumsziele.

Die Fachkrafte der GEMTEC verbinden jede innovative Produkt- und
Dienstleistungsentwicklung mit einem starken Vertriebsansatz. Die innovativen Entwicklungen
der einzelnen Geschaftsbereiche werden in skalierbaren Standardlésungen fir individuelle
Kundenprobleme auf den Markt gebracht. Das Unternehmen vereint wichtige Teile der Wert-
schopfungskette auf sich.

01_Personlicher Hintergrund des Geschaftsfuhrers

Der Vater von einem der heutigen Geschéaftsfiihrer Jan Burschik hat die GEM-
TEC GmbH (GEMTEC) im Jahr 1989 mit der Uberfiihrung einer erworbenen
feinmechanischen Werkstatt in eine GmbH gegriindet. Dadurch war der heutige
Geschaftsfihrer vom ersten Tag an in das Unternehmen eingebunden und hat
den Aufbau und das Wachstum begleitet. Herr Jan Burschik ist hierbei einer
von vier Geschaftsfiihrern von GEMTEC. Der Diplom-Ingenieur war nach seinem
Studienabschluss drei Jahre lang fir ein anderes Unternehmen in einem ver-
gleichbaren Geschaftsfeld tatig, bevor er einer von vier Geschaftsfiihrern von GEMTEC wurde.
Heute betreut das Unternehmen mehr als 600 Kunden und hatte im Jahr 2016 einen Umsatz von
Uber 11 Millionen Euro.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft von GEMTEC spiegelt sich in den vier Abteilungen des Un-
ternehmens wider: Metallverarbeitung, Prozessautomatisierung, Systemhaus
fur Sicherheitstechnik und Softwareentwicklung sowie Sondermaschinen- und
Anlagenbau. In den ersten Geschéftsjahren nach der Ubernahme durch die
heutige Geschaftsfiihrung war das Unternehmen ausschlieBlich in den drei
Geschdftsbereichen Metallverarbeitung, Prozessautomatisierung, Systemhaus
fur Sicherheitstechnik und Softwareentwicklung aktiv. Das Kerngeschaft des
Unternehmens wurde um den Bereich Sondermaschinen- und Anlagenbau erweitert, um Kunden
ein finales Produkt anbieten zu kdnnen, welches die Kompetenzen der ersten drei Abteilungen in
einem Bereich vereint.

Drei Jahre nach der Griindung in Motzen, Brandenburg, Uberflihrte der damalige Geschaftsfiihrer
die von ihm erworbene Optisch-Mechanische Anstalt in die GEMTEC GmbH. Zwischen 1997 und
1998 stieBen die jetzigen Gesellschafter zum Unternehmen dazu und entwickelten die Tatigkeits-
bereiche des Unternehmens weiter. Im Jahr 2000 erfolgte ein Umzug von Motzen nach Kdénigs
Wusterhausen. Die Mitarbeit verschiedener Geschaftsfiuhrer trieb die Entwicklung des Portfolios
und die Gberregionale Ausweitung der Vertriebsstrukturen kontinuierlich voran.

Ende der 1990er Jahre erschien der Geschaftsfliihrung die Wertschdépfung in der Sicherheitstech-
nik nicht mehr angemessen. Aus diesem Grund strebte die Geschéftsfiihrung eine Neupositionie-
rung dieses Unternehmensbereiches an und begann, Software gestlitzte Sicherheitslésungen zu
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entwickeln. Das erste Projekt in diesem neuen Segment fihrte GEMTEC im Auftrag des Deut-
schen Bundesrats in Berlin durch. Trotz des umfangreichen Volumens stellte sich dieses Projekt
als wenig rentabel fiir das Unternehmen dar, so dass die Geschaftsfiihrung aufgrund dieser Er-
fahrung ein skalierbares Managementsystem fir Sicherheitsaufgaben entwickelte.

GEMTEC erwarb die erste Lasermaschine bereits in den 1990erJahren. Die Finanzierung von Uber
1.000.000 Deutscher Mark bewaltigte das Unternehmen mithilfe von 6ffentlichen Férdermitteln.
Dieser Schritt war zu dieser Zeit untypisch fir ein mittelstandisches Unternehmen. Der Kauf einer
Lasermaschine zu solch einem frithen Zeitpunkt war fiir ein Unternehmen mit 30 Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern untypisch und kann als Indiz fir den strategischen Weitblick der Geschéftsfiih-
rung gesehen werden. Dieser Zukauf an technischer Ausristung befruchtete das Wachstum von
GEMTEC. Im Jahr 2000 zog das Unternehmen nach Kénigs Wusterhausen, Brandenburg. An die-
sen Umzug schlossen sich weitere Investitionen in neue Gebdude und Maschinen an.

Die Entwicklung von GEMTEC vollzog sich nach Aussage des Geschaftsfiihrers ohne groBere
Spriinge. In den letzten Jahren konnte das Unternehmen Wachstumsraten zwischen 5 und 15
Prozent verzeichnen. Jeder Geschéaftsfiihrer ist einer Abteilung zugewiesen. Diese bereichsweise
Spezialisierung fuhrte in der Vergangenheit zu einer Professionalisierung in jeder Abteilung. Pa-
rallel dazu betrieb GEMTEC kontinuierlich Forschungs- und Entwicklungsprojekte, die zu neuen
und innovativen Produkten und Dienstleistungen fiihrten. Aus Sicht der Geschaftsflihrung ist der
Schlissel zum Unternehmenserfolg die starke Néhe zu den Kunden: Das Unternehmen entwickelt
Lésungen, die spezifische Kundenbedarfe adressieren und bietet ganzheitliche Losungen aus ei-
ner Hand an.

03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie von GEMTEC ist darauf ausgerichtet, die wichtigsten
Wertschopfungsprozesse zu beherrschen und innerhalb dieser Prozesse innova-
tive Produkte und Dienstleistungen hervorzubringen. Neben dieser Ausrichtung
auf Produkte und Dienstleistungen verfolgt GEMTEC einen ausgepragten Ver-
triebsansatz: Jedes Produkt und jede Dienstleistung wird im Voraus mit Blick
auf potenzielle Markteintritts- und Marktbearbeitungsstrategien ausgewertet.
Dieses Zusammenspiel zwischen Produkt- und Dienstleistungsentwicklung und
Vertriebsansatz stellt den Kern der Unternehmensstrategie und des Unternehmenserfolgs dar.
Die Geschaftsfiihrung denkt in ihren Produkten sehr nah am Markt.

Vor allem vier Erfolgsfaktoren bedingen den Wachstumserfolg des Unternehmens: Erstens achtet
die Geschaftsfliihrung auf ausreichend verfiigbare Liquiditat, um die Unabhangigkeit des Unter-
nehmens gegenlber Marktschwankungen und Finanzierungsquellen gering zu halten. Zweitens
akquiriert und bildet die Unternehmensflihrung geeignetes Personal unter hohem Einsatz aus.
Drittens erklart sich der Wachstumserfolg von GEMTEC aus einer fehlerarmen Entscheidungs-
struktur. Die gleichberechtigten Gesellschafter fallen wichtige Unternehmensentscheidungen in
einem Gremium, um die mogliche Selbstbereicherung einzelner Geschaftsfiihrer zu verhindern
und potenzielle Geschaftsrisiken gemeinsam abzuschatzen. Viertens priift die Geschaftsfihrung
alle Teile ihres Geschaftsmodells auf deren Skalierbarkeit. Das Unternehmen bietet keine Sonder-
I6sungen an, sondern standardisiert entwickelte Produkte und Dienstleistungen, um GréBenvor-
teile auszunutzen.

Innerhalb der Vertriebsstrategie priuft GEMTEC kontinuierlich, welche Produkte und Dienstleistun-
gen das Unternehmen besser Uber Vertriebspartner anbietet und fiur welche Produkte und Dienst-
leistungen das Unternehmen selbst den Vertrieb Gbernimmt. Aus Sicht der Geschaftsfiihrung ist
es nicht zielfihrend, fir samtliche Produkte und Dienstleistungen eigene Vertriebsstrukturen vor-
zuhalten. Die Geschaftsfihrung hat eine starke Dienstleistungsorientierung durchgesetzt, sodass
Termintreue und Kundenorientierung eine wichtige Rolle fir das Unternehmen spielen. Aus Sicht
des Geschaftsfihrers hat gerade diese Dienstleistungsorientierung in den letzten Jahren an Be-
deutung gewonnen.

GEMTEC agierte in der Vergangenheit haufiger als Subunternehmer. Durch den standigen Zukauf
an Produktionsmitteln kann GEMTEC ihre Endkunden direkt beliefern. Da das Unternehmen mit-
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tels seiner technischen Ausstattung groBe Teile der Wertschépfungskette selbst abbilden kann,
steigert es seine Wettbewerbsfahigkeit gegenliber Konkurrenten, die beispielsweise Maschinentei-
le zukaufen missen.

04__Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

GEMTEC zielt nicht auf eine Technologiefliihrerschaft ab. Das Unternehmen strebt
an, die Marktfihrerschaft durch Kunden- und Lésungsorientierung zu erreichen.
Das Unternehmen liefert keine universell einsetzbaren Produkte, sondern auf Ver-
wendungsmaoglichkeiten maBgeschneiderte Lésungen. GEMTEC positioniert sich
Uber eine angemessene Preiskalkulation. Wahrend in der vergangenen Zeit ein
glinstiger Preis bedeutender war, kommen heute Liefer- und Termintreue eine
groBere Rolle zu. Obwohl GEMTEC damit selten der glinstigste Anbieter war, erar-
beitete sich das Unternehmen (ber die Zeit eine signifikante Marktfiihrerschaft.

GEMTEC visiert eine Marktdurchdringung aufbauend auf einer Spezialisierung in spezifischen Be-
reichen an, um Marktanteile zu gewinnen und die Technologieflihrerschaft in Nischen zu verwirk-
lichen. GEMTEC strebt an, sich als sogenannter ,Hidden Champion™ nachhaltig zu positionieren.
Die Geschaftsflihrung von GEMTEC betreibt die Internationalisierung des Unternehmens daher
nicht aktiv. Circa 8 Prozent des Umsatzes erwirtschaftet das Unternehmen im Ausland.

Das Unternehmen bedient ein diversifiziertes Kundenportfolio. Diese Diversifikation macht GEM-
TEC von einzelnen Kunden wie auch von konjunkturellen Einflissen unabhdngig. Kein Kunde
macht mehr als 12 Prozent des Gesamtumsatzes aus. Diese Steuerung wirkt sich auch auf eine
selbstbewusste Preisbildung aus. Im Jahr 2016 konnte GEMTEC mehr als 600 aktive Kunden vor-
weisen, von denen die 30 groBten Kunden nicht mehr als 80 Prozent des Gesamtumsatzes ver-
antworteten. Trotz dieses groBen Kundenstammes legt die Geschaftsfiihrung groBen Wert auf ein
sehr persdnliches Arbeitsverhaltnis zu langjahrigen Kunden.

05_Innovation

GEMTEC fokussiert die Entwicklung innovativer Produkte und Dienstleistungen.

\ | /7 Das Unternehmen sieht sich als Vorreiter der Digitalisierung, insbesondere der

~ «# Implementierung von Industrie 4.0. Der technologische Wandel eréffnet GEM-
- == TEC neue Einsatzmdglichkeiten der digitalen Dienstleistungen.
” ~

Vor allem in der Sicherheitstechnik spielt Digitalisierung eine tragende Rolle.
r—y Hier hat GEMTEC bereits Angebote wie beispielsweise Cloud basierte Sicher-
heitslésungen fir die Altenpflege (Care 4.0) entwickelt, deren Nachfrage gerade erst zu reifen
beginnt. Die Implementierung selbstlernender Systeme in der Sicherheitstechnik ist bei GEMTEC
bereits weit fortgeschritten. Zur Weiterentwicklung der Produkte und Dienstleistungen kooperiert
das Unternehmen auch mit Hochschulen, beispielsweise der Technischen Universitat Berlin.

06_Finanzierung

Fir das weitere Wachstum der GEMTEC stehen ausreichend finanzielle Mittel
zur Verfligung. Das bisherige Wachstum finanzierte das Unternehmen gréB3-
tenteils Uber Eigenkapital. Bei gréBeren Wachstumsprojekten nimmt das Un-
ternehmen Bankkredite auf.
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07_Humankapital

Nach Meinung des Geschéftsflihrers fallt es Unternehmen im Berliner Um-
feld aktuell leichter, einen Master-Studenten als einen Facharbeiter zu ak-
quirieren. Die Ndhe zur Technischen Hochschule Wildau erleichtert die Rek-
rutierung von geeigneten neuen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.

08_Offentliche Unterstitzungs- und Férderangebote

GEMTEC nimmt gezielt punktuell 6ffentliche Unterstiitzungs- und Férderangebo-
te in Anspruch. Diese halfen dem Unternehmen, sich am Standort Kénigs
Wusterhausen zu etablieren und zu sowohl das Portfolio als auch die Beschaf-
tigtenzahl zu vergréBern. In jingster Zeit griff GEMTEC insbesondere auf Forde-
rungen im Bereich Unternehmensexpansion, Fachkraftesicherung und For-
schung und Entwicklung zurtck.

09_Ausblick

Die GEMTEC setzt sich ambitionierte Wachstumsziele. Nach Aussage des Ge-
schaftsfuhrers soll das Unternehmen bis 2028 mehr als 50 Millionen Euro um-
setzen und mehr als 500 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter beschaftigen. Jedoch
sind derzeit die Kapazitatsgrenzen der Produktions- und Fertigungshallen er-
reicht. Die Geschaftsleitung plant weitere Grundstiicke und Immobilien zu er-
werben, um weiteres Wachstum des Unternehmens zu ermdglichen.

10_Typisierung

Die GEMTEC ist ein Beispiel flr einen wissensintensiven Produktinnovator. Es
werden nicht nur neue Produkte im Kerngeschaft des Unternehmens hergestellt,
sondern darliber hinaus zunehmend auch neue Marktsegmente erschlossen. Inso-
fern schafft es die GEMTEC, aus einer Kombination aus stetiger Innovation und star-
ker Kundenbindung zu wachsen. Fir letzteres bietet die GEMTEC kundenbezogene
Dienstleistungen an, welche ein weiteres Merkmal eines wissensintensiven Produk-
tinnovators sind. Bezogen auf Fachkrafterekrutierung von Hochschulabsolventen
profitiert das Unternehmen von der Néhe zu Berlin. Besonders auffallig bei GEMTEC ist die seit
jeher vorhandene Weitsicht bezliglich technischer Neuerungen im Produktionsablauf gepaart mit
eine klar definierten und einer ambitionierten, aber dennoch mit einer in Bezug auf Risiken kalku-
lierbaren Wachstumsstrategie.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie iber die Unternehmenswebseite:
http://gemtec.eu/
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IMK Engineering GmbH

® O 6 6

Chemnitz 1990 Ingenieurburos fur 4538582 €
technische Fachplanung (2016) 18/ 38 m %
und Ingenieurdesign

Die 1990 mit finf Mitarbeitern gegriindete IMK Engineering zahlt alle
wichtigen Unternehmen in der Bau- und Bergbaumaschinenindustrie zu ihren Auftraggebern
und beschaftigt heute mehr als 40 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Das Ingenieurbiiro entwi-
ckelt fur seine Kunden individuelle Maschinen und Fahrzeuge und deckt dabei von der Entwick-
lung bis zum Musterbau alle Teile der Wertschépfungskette ab.

Die IMK Engineering positioniert sich als Anbieter von neuartigen
Komplettlésungen fiir spezifische Kundenbediirfnisse. Entsprechend hoch ist der Innovations-
grad des Unternehmens. Ein diversifiziertes Kundenportfolio sichert das Unternehmen gegen
konjunkturelle Schwankungen. Die IMK Engineering unternimmt ein proaktives und systemati-
sches Personalmanagement, um dem drohenden Fachkraftemangel entgegenzuwirken.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Frank Herrmann gehort zu den Griindungsmitgliedern und fihrt die Geschafte
der IMK Engineering seit 1999. Im Jahr 1990 grindete er gemeinsam mit zwei
weiteren ehemaligen Mitarbeitern des Bergbauunternehmens SDAG Wismut die
IMK Engineering GmbH (IMK Engineering). Die Grindungspartner arbeiteten
zuvor als Entwicklungsingenieure in der Entwicklung/Konstruktion von Berg-
bauausristungen bei der SDAG Wismut, bis diese im Zuge der Wiedervereini-
gung Deutschlands ihre Tatigkeit einstellte. Wahrend die Geschéftspartner Gber
einschlagige Expertise im Bereich Bergbaumaschinen und —-fahrzeugen verfligten, eigneten sie
sich die fir die Unternehmensfiihrung notwendigen Fahigkeiten im Selbststudium an.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft der IMK Engineering bildet heute die Entwicklung und Kon-
struktion von Bau- und Bergbaumaschinen sowie Spezial- und Sonderfahr-
zeugen. Das Ingenieurbliro nimmt primar Auftrage fir die Entwicklung und
Konstruktion von Maschinen/Ausriistungen sowie die Herstellung von Prototy-
pen und Vorrichtungen mit Einzelstiickcharakter an. Das Portfolio der IMK En-
L, gineering umfasst den kompletten Produktentwicklungsprozess sowie Produk-

te von Sprenglochbohrwagen fiir den Bergbau bis hin zu Achterbahnen fiur
Freizeitparks. Mittlerweile beschaftigt das Unternehmen beinahe 40 Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter und setzt jahrlich mehrere Millionen Euro um.

Im Jahr 1990 operierte das neugegriindete Unternehmen zunachst aus einem kleinen Blro im
Haus des heutigen Geschaftsfiihrers in Chemnitz. In den ersten Jahren nahm die IMK Engineering
Fordermittel des Zentralen Innovationsprogramms Mittelstand (ZIM) in Anspruch. Nach ersten
Auftragsgewinnen, entsprechendem Unternehmenswachstum und im Zuge einer Kooperation mit
einem Lieferanten wurde der Unternehmenssitz nach Frankenberg in Sachsen verlegt.

In den Folgejahren pragten Expansionsbemiihungen die Unternehmensentwicklung. So beteiligte
sich die IMK Engineering beispielsweise an einem Produzenten von Forstmaschinen, deren Ent-
wicklung auf die IMK Engineering zuriickging. Doch das Hochwasser von 2002 Uberflutete die
Produktionshallen des Unternehmens und setzte der Partnerschaft ein Ende. Als die IMK Enginee-
ring spater auf neue Kunden innerhalb der deutschen Automobilindustrie zielte, verstarkte sich
die Geschaftsleitung mit einem weiteren Geschaftsfliihrer mit guten Kontakten zu einem fuhren-
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den Automobilbauer. SchlieBlich fihrten Zielkonflikte zwischen den Geschaftsflihrern dazu, dass
der neu einbezogene Geschdftsfihrer sich 2003 ausgriindete.

Nach diesem Riickschlag zog die IMK Engineering wieder nach Chemnitz, um sich von dort aus
neu zu positionieren. Diese erfolgreiche Neuaufstellung resultierte unter anderem in einem Aus-
bau des internationalen Geschafts. Durch die verbesserte AuBendarstellung wurde die IMK Engi-
neering von einem deutschen Berater eines chinesischen Schwermaschinenbauers entdeckt und
erfolgreich vermittelt. Das chinesische Unternehmen suchte ein spezialisiertes Entwicklungsbiiro
flr ein Tagebau-GroBgerat. Mit Hilfe des Beraters, der sich in der Folge zu einem vertrauten Men-
tor der Geschéftsfihrung entwickelte, wurde ein Projektzuschlag liber eine Million Euro erteilt und
der Grundstein flir weitere Kooperationen gelegt.

03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie der IMK Engineering besteht darin, ihren Kunden
stets innovative und ganzheitliche Lésungen fiir ihre individuellen Bedarfe zu
prasentieren. Das Unternehmen vereint alle Kompetenzen von der Idee bis zum
Musterbau - dieses Angebot aus einer Hand macht einen eindeutigen Wettbe-
werbsvorteil der IMK Engineering im Nischenmarkt flir Bau- und Bergbauma-
schinen sowie Spezial- und Sonderfahrzeuge aus. Die Kunden honorieren, dass
das Unternehmen ohne groBen Kommunikations- und Kooperationsaufwand mit
Zulieferern oder Partnern ein Projekt in Alleinarbeit durchflihren kann. AuBerdem verfligt die IMK
Engineering Uber Fachkompetenz in spezialisierten Bereichen wie Hydraulik oder Elektrik. Das Unter-
nehmen ist auf Wachstum ausgerichtet und plant eine erneute Erweiterung der Produktionsflachen.

Weitere Elemente der erfolgreichen Wachstumsstrategie des Unternehmens stellten die folgenden
vier MaBnahmen dar. Erstens lieB sich die IMK Engineering die Qualitat ihrer Produkte und
Dienstleistungen zertifizieren. Ein ISO-Zertifikat sollte Signalwirkung an potenzielle Kunden ha-
ben. Zweitens setzte sich der Geschéaftsfihrer daflr ein, der IMK Engineering einen professionel-
len Internetauftritt zu verschaffen. Die Webseiten sollen als Aushangeschild des Unternehmens
zu neuen Auftragen fihren. Besonderen Wert legte die Geschaftsleitung darauf, ihre Kompeten-
zen prazise zu kommunizieren und auf Referenzen aufmerksam zu machen. Drittens zielt die IMK
Engineering in der Kundenakquise primar auf solche Kunden, welche langfristig fir Auftrags- und
Folgeauftragseingange sorgen kénnen. Mittlerweile bestehen belastbare Kundenbeziehungen zu
prestigetrachtige Auftraggebern wie beispielsweise Liebherr, Caterpillar sowie Herrenknecht. Viertens
konnte die IMK Engineering seinen Markt erweitern und auch Kunden in der Wehrtechnik wie Rhein-
metall und ThyssenKrupp gewinnen. Die Professionalisierung der Unternehmensfiihrung sicherte die
Umsetzung der Unternehmensstrategie und den langfristigen Erfolg der IMK Engineering.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Die IMK Engineering bewegt sich in einem Nischenmarkt flr Bau- und Bergbau-
maschinen sowie Spezial- und Sonderfahrzeuge. Das Unternehmen besticht durch
den Vorteil, Fachkrafte fur periphere Bereiche wie Hydraulik oder Elektrik zu be-
schaftigen. Fachwissen fir diese Bereiche wird am Markt seltener nachgefragt.

Das wichtigste Marketinginstrument der IMK Engineering als Nischenanbieter ist

Mundpropaganda durch die Kundenseite. Erfolgreich abgeschlossene Projekte ha-
ben haufig Signalwirkung und sprechen sich trotz oder vielleicht gerade aufgrund ihrer Alleinstel-
lungsmerkmale herum. Neue Kunden kommen meist mit einem Problem auf die IMK Engineering
zu, welches sie nicht alleine I6sen kénnen. Das Unternehmen versucht dann, diese Probleme in
enger Zusammenarbeit und Abstimmung mit dem Kunden zu lésen.
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05_Innovation

I Der hohe Innovationsgrad des Unternehmens ist fester Bestandteil der Unter-
\ / nehmensstrategie. RegelmaBig entwickelt das Unternehmen Lésungen fiir neu-

\ s’ artige und individuelle Problemstellungen. Dazu nutzt IMK Engineering systema-

- “* tisch die neuesten verfiigbaren Technologien. 1995 war das Unternehmen eines

” S der ersten, das CAD-Anwendungen (Computer Aided Design) fiir die Modellent-
— wicklung am Computer einflihrte. Frihzeitig adaptierten die Ingenieure auch

dreidimensionale Konstruktionsprogramme. AuBerdem kooperiert IMK Enginee-

ring mit Universitaten in der Region und betreut Diplomarbeiten. So beteiligte sich IMK Enginee-

ring beispielsweise im Rahmen des Férderprogramms ,Schlisseltechnologien fir die Elektromobi-
litat (STROM)" des Bundesministeriums fiir Bildung und Forschung (BMBF) gemeinsam mit weite-
ren Partnern am Projekt ,Go Innvelo™ zur Entwicklung eines dreirddrigen Elektrofahrzeugs fir die
Stadt Chemnitz.

06_Finanzierung

IMK Engineering hat seit der Griindung stets profitabel gewirtschaftet, Gewin-
ne wurden gréBtenteils in den Ausbau der Entwicklungs- und Produktionska-
pazitdten reinvestiert. Dementsprechend verfiigt IMK Engineering Uber einen ho-
hen Eigenkapitalanteil. Zur Sicherstellung der Liquiditdt im Projektgeschaft arbei-
tet IMK Engineering vertrauensvoll mit der Hausbank zusammen. Die Geschafts-
flihrung ist darauf bedacht, im Projektgeschéft anfallenden Rechnungen zeitnah
beglichen zu bekommen, um nicht gréBere Volumen vorfinanzieren zu muissen.

07_Humankapital

Ihr Personal bezeichnen die Geschaftsfiihrer als den wichtigsten Vermo-
genswert des Unternehmens. IMK Engineering bietet anspruchsvolle und
nichtstandardisierte Tatigkeiten und ist daher auf qualifizierte und motivier-
te Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angewiesen. Das gesunde Unterneh-
menswachstum und die gute Liquiditat erméglichen IMK Engineering einen
entscheidenden Vorteil im Wettbewerb um Fachkréafte. So wird ein strategi-
sches und langerfristig ausgerichtetes Personalmanagement betrieben. In
den Anfangsjahren des Unternehmens hingegen wurden Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der
Regel erst nach Auftragserteilung eingestellt. Die Geschéaftsfiihrung ist zudem darauf bedacht, ein
positives Arbeitsklima zu schaffen, beispielsweise durch Zuschisse zu Kindergartenplatzen.

Da erfahrene Ingenieurinnen und Ingenieure dem Arbeitsmarkt nicht in ausreichender Zahl zur
Verfugung stehen, setzt IMK Engineering in der Rekrutierungsstrategie neben klassischen Stel-
lenanzeigen auf drei verschiedene MaBBhahmen zur Rekrutierung von Fachkraften. Erstens beauf-
tragt die IMK Engineering Headhunter, um neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu gewinnen,
die bereits Uber einschlagige Berufserfahrung verfligen. Zweites beschaftigt IMK Engineering
auch Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter Uber Personaldienstleiter, welche im Fall von guten Arbeits-
leistungen Gibernommen werden. Drittens bildet die IMK Engineering selbst Auszubildende aus
und unterstitzt ausgewahlte Studierende finanziell in ihrem Masterstudium unter dem Vorbehalt,
dass diese nach Studienabschluss fir eine bestimmte Zeit fir das Unternehmen arbeiten.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

IMK Engineering greift bedarfsbezogen auf 6ffentliche Unterstitzungsangebote
zurtck. Im frihen Unternehmensstadium nutze das Unternehmen Férdermittel
des ZIM, spadter beteiligte sich das Unternehmen u. a. am vom BMBF geférder-
ten Forschungsprojekt ,Go Innvelo®. Der Geschéftsfiihrer hat an Veranstaltun-
gen der IHK und an Unternehmerreisen der AuBenhandelskammern teilgenom-
men, um so sein Netzwerk zu erweitern.
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09_Ausblick

Die Geschaftsfihrung der IMK Engineering plant fir die Zukunft weiteres Unternehmenswachs-
tum - so sollen die Produktionskapazitdten erweitert und kiinftig auch gréBere Bestellungen rea-
< lisiert werden kénnen. Geplant ist zum Beispiel die Serienfertigung eines Fahr-
\\ zeugchassis flr Bergbausonderfahrzeuge, welche die Anschaffung neuer Ma-
schinen sowie die Anstellung neuer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in der Fer-
A tigung notwendig macht. Trotz der guten Kontakte nach China werden interna-
x tionale Projekte weiterhin nur einen kleinen Teil des Geschafts der IMK Enginee-
q ring ausmachen. Die Idee, eine Niederlassung in China zu errichten, wurde nach
einer ersten Kostenkalkulation wieder verworfen.

10_Typisierung

IMK Engineering kann als ein Paradebeispiel eines kundengetriebenen, techni-
schen Prozess-Spezialisten gelten. Die Unternehmung ist sehr forschungs- und
entwicklungsaffin, um kundengetriebene bzw. kundeninduzierte Weiterentwicklun-
gen auch in Kooperation mit Hochschulen voranzutreiben. Wie bei kundengetriebe-
nen, technischen Prozess-Spezialisten (blich, ist das Unternehmenswachstum stark
von der Nachfrage des bestehenden Kundenkreises getrieben. Zwar gelang es IMK
Engineering in den letzten Jahren neue Kunden, insbesondere in (West-) Deutsch-
land, zu gewinnen. Eine Internationalisierung des Absatzes dirfte aber infolge der erforderten
raumlichen Néhe zu den Absatzmarkten schwierig umzusetzen sein.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie (ber die Unternehmenswebseite:
http://www.imk-engineering.de
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KMD-Projekt GmbH

® O 6 6

Gotha 2001 Be- und Verarbeitung von 10.000.000 €
Naturwerksteinen und (2016) 13/ 38 192 %
Natursteinen

KMD Projekt aus dem thiringischen Gotha stattet weltweit Hotels, Lu-
xusimmobilien und Yachten mit Naturwerksteinen wie Marmor und Granit aus. In diesem Ni-
schenmarkt des luxuriésen Innenausbaus gehoért das Gothaer Unternehmen mittlerweile zu
den Marktfihrern in Europa.

KMD Projekt bietet seinen Kunden hohe Qualitat und technologisch
hochwertige Losungen bei Wahrung der Diskretion. Der Geschaftsflihrer ist sehr gut mit Desig-
nern und Architekten vernetzt, Uber die das Unternehmen erfolgreich Auftrédge akquiriert. Das
international tatige Unternehmen bewertet mit einem eigens entwickelten Sensor das Gefah-
renpotenzial risikobehafteter Auftrage.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Der gebirtige Gothaer Matthias Platz griindete im Jahr 2001 mit drei weiteren
Gesellschaftern die KMD Projekt GmbH (KMD Projekt) als Teil der KMD Unter-
nehmensgruppe. Der gelernte Maurer und Diplom-Ingenieur begann seine
Laufbahn nach seinem Studium in Gotha zunachst beim Kreisbaubetrieb Gotha
und sammelte anschlieBend Berufserfahrung bei verschiedenen Unternehmen.
Heute ist Matthias Platz Geschaftsfiihrer der KMD Projekt und damit einer von
vier Gesellschaftern der KMD Unternehmensgruppe.

02_Unternehmensentwicklung

KMD Projekt konzentriert sich auf die Planung und Montage von Natursteine-
lementen flr den exklusiven Innenausbau von privaten und gewerblichen Ob-
jekten, Hotels und Yachten. Zum Produktportfolio zahlen individuelle Lésun-
gen beispielsweise flir Bader, Béden und Wande, Treppenanlagen oder Tre-
sen. KMD Projekt arbeitet fiir den eigentlichen Endkunden und fir deutsche
Generalunternehmen, die im Innenausbau tatig sind.

KMD Projekt ist Teil der KMD Unternehmensgruppe, deren erstes Unternehmen KMD Naturstein
GmbH & Co. KG im Jahr 1999 von ehemaligen Mitgliedern des mittleren Managements eines in-
solventen Natursteinwerkes fir Gothaer Sandstein gegriindet wurde mit dem Fokus auf der Pro-
duktion und dem Vertrieb von Naturwerksteinen. Aufgrund des starken Preiswettbewerbs im in-
ternationalen Massenmarkt fiir Werksteine positionierte sich die KMD Unternehmensgruppe von
Beginn an gezielt als Anbieter im Segment fiir hochpreisige Hotels - ein Schritt, der flr neu ge-
grindete Unternehmen einige Hirden aufweist.

Im Jahr 2001 wurde schlieBlich KMD Projekt gegriindet mit Fokus auf den Aufgaben- und Ver-
antwortungsbereich der Planung und Montage. Nach kleineren Erstauftrégen gelang dem Unter-
nehmen im Jahr 2002 mit den Zuschlag fir ein erstes GroBprojekt - die Innenausstattung des
Ritz-Carlton am Potsdamer Platz in Berlin — der Durchbruch. Durch dieses Referenzprojekt erar-
beitete sich KMD Projekt einen guten Ruf in der Branche und konnte weitere Auftrage gewinnen,
wie beispielsweise fiir ein historisches Schlosshotel in Osterreich.

Der Einstieg in den Innenausbau von Yachten erfolgte auf Vorschlag eines Kunden, der seiner-
seits im Reederei-Geschaft tatig war. Dieser Auftraggeber forderte KMD Projekt und ermdglichte
dem Unternehmen den Marktzugang. Im Jahr 2007 stattete KMD Projekt die erste Yacht mit Na-
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turwerkstein aus. Dieser Auftrag stellte sich als kaufmannischer Misserfolg heraus, da das Unter-
nehmen in der Kostenkalkulation den Mehraufwand bei der Innenausstattung im Yacht-Bereich
unterschatzte. Trotz dieses Riickschlags konnte KMD Projekt im Yachtbereich FuB fassen, sich als
fihrender Anbieter in Europa etablieren und erwirtschaftet heute mehr als die Halfte des Umsat-
zes durch die luxuriése Innenausstattung von Yachten.

Im Jahr 2009 flihrte das Unternehmen ein weiteres prestigetrachtiges GroBprojekt durch. So er-
hielt KMD Projekt neben weiteren Firmen den Auftrag, den Innenbereich des neu errichteten us-
bekischen Prasidentenpalastes in Taschkent auszustatten. Das Projektvolumen betrug allein fir
KMD Projekt mehrere Millionen Euro. Die KMD Unternehmensgruppe musste zusatzlich kurzfristig
100 neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter vor Ort rekrutieren, um das Auftragsvolumen bewalti-
gen zu kénnen. Dank Anzahlungen konnte die KMD Unternehmensgruppe in die notwendigen Ma-
schinen investieren und das Projekt erfolgreich abschlieBen.

Im Zuge des Unternehmenswachstums verstarkte KMD Projekt die Fihrungsebene - so wurde
2015 mit Sebastian Schilling ein langjahriger Mitarbeiter zum zweiten Geschéaftsflihrer berufen
und so die interne Organisation starker weg vom inhabergefiihrten Management und hin zum
Management durch Angestellte weiterentwickelt. Im Sinne einer zielfihrenden Arbeitsteilung ver-
antwortet Herr Schilling das operative Geschéft, sodass sich Herr Platz starker auf die Netzwerk-
arbeit zum Zweck der Kundenakquise fokussieren kann. KMD Projekt beschéftigt heute 43 Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter und ist weltweit vernetzt, beispielsweise mit Planern in London, Werf-
ten in Bremen und Einkdufern von Rohmaterialien in Brasilien. In der Nahe von Verona, Italien
hat KMD Projekt ein Bilro als Anlaufstelle fiir die Bemusterung von Rohmaterialien und die Ab-
stimmung mit lokalen Steinlieferanten eingerichtet.

03__Unternehmensstrategie

KMD Projekt verfolgt eine klare Positionierung im Markt von hochwertigen Na-
tursteinelementen fiir Luxusprojekte. Das Unternehmen bietet seinen Kunden -
zumeist den Generalunternehmern eines Innenausstattungsprojekts - ganzheit-
liche individuelle L6sungen von der Beratung, Gesteinsauswahl, Engineering,
Fertigung und schlieBlich Verlegung bis zur Montage an. Es ist als eines der we-
nigen Unternehmen in Deutschland in der Lage, die fir diese Nische bendétigte
Bearbeitungskompetenz zu bedienen und den hohen Erwartungen an Produkte
und Dienstleistungen zu entsprechen, zu denen auch eine strenge Diskretion und ein bescheide-
ner Auftritt zahlen.

Diese Kompetenz kommuniziert KMD Projekt aktiv gegeniber Architekten, Projektplanern und
Designern, die als Generalunternehmer die Verantwortung fiir das jeweilige Gesamtprojekt inne-
haben. Auf breit angelegte WerbemaBnahmen verzichtet KMD Projekt aufgrund des Diskretions-
wunsches seiner Kunden. Die Kundenakquise vollzieht sich tber persénliche Netzwerke der Ge-
schaftsleitung zu Innenarchitekten und Designern. Innerhalb dieses Netzwerkes wird kommuni-
ziert, welche Projekte in den kommenden Jahren folgen werden. Ungefahr 80 Prozent aller Auf-
trage generiert das Unternehmen Uber dieses Netzwerk. KMD Projekt berat Designerinnen und
Designer sowie Architektinnen und Architekten bei der Bemusterung und Entwicklung ihrer Kon-
zepte in Hinblick auf die technische Umsetzbarkeit. Die guten Netzwerke der Geschaftsfiihrung
und Weiterempfehlungen per Mundpropaganda haben sich als entscheidend fir die Projektakqui-
se und das Unternehmenswachstum herausgestellt. Ein Beispiel fiir die zielgruppengerechte Anspra-
che von Generalunternehmern ist das Angebot von KMD Projekt an Kunden, gemeinsam mit einge-
bundenen Designern Natursteine vor Ort beispielsweise in Brasilien, China oder Italien auszuwahlen.

KMD Projekt hat seine Unternehmensstrategie von Anfang an auf die Besonderheiten des Markt-
segments des luxuridésen Innenausbaus ausgerichtet. So wird der Qualitat der verbauten Rohstof-
fe und der Montage sowie der flexiblen und individuellen Bearbeitung von Kundenwiinschen
hdchste Prioritat eingeraumt. Entsprechend stark achten die gezielt geschulten Projektleiter auf
Vorgaben zu Qualitét und Organisationsablaufen.

Zum Klientel von KMD Projekt zdhlen auch wohlhabende Auftraggeber aus Landern mit eher ge-
ring ausgepragter Rechtsstaatlichkeit oder politischer Instabilitat. Manche der Projekte gehen da-
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her mit einem erhdhten unternehmerischen Risiko einher. KMD Projekt hat seine Lehren aus ver-
gangenen Projekten gezogen, bei denen Zahlungsausfélle nicht immer vermieden werden konn-
ten. Vor diesem Hintergrund hat KMD Projekt einen sogenannten Risikosensor eingefiihrt, der alle
ausgehenden Angebote in Hinblick auf ihr Risikopotenzial fliir das Unternehmen priift. Diese Risi-
kokalkulation misst auch, inwieweit das Angebot einer Standardleistung entspricht oder ob das
Projekt eine hochindividuelle Planung, Gestaltung und Montage verlangt. AuBerdem besteht KMD
Projekt auf sogenannte Drei-Parteien-Vereinbarungen im Yachtbereich. Dadurch ist KMD Projekt
vor mdéglichen Insolvenzen ihrer Auftraggeber abgesichert, da dann die Werft in den Auftrag ein-
tritt. Hierzu legt KMD Projekt groBen Wert auf ein spezifisches Zahlungsregime mitsamt aus-
kédmmlicher Anzahlungen und Blirgschaften bereits zu Projektbeginn.

04__Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Aufgrund der hohen Qualitatsanforderungen bestehen nur wenige Unternehmen
im internationalen Nischenmarkt fiir hochwertige Innenausstattung mit Naturstei-
nen. Gefragt ist sowohl eine vertiefte fachliche Kenntnis der Rohmaterialien als
auch Exzellenz in der Projektumsetzung. Nach einer sehr erfolgreichen Unterneh-
mensentwicklung in den vergangenen Jahren ist KMD Projekt mittlerweile das flih-
rende Unternehmen in der hochwertigen Innenausstattung mit Naturwerkstein in
Europa. Mehr als die Halfte seines Umsatzes erwirtschaftet das Unternehmen in-
zwischen mit der Ausstattung von Yachten mit Naturwerkstein.

Zu Beginn konkurrierte KMD Projekt starker mit bereits im Markt etablierten Steinmetzfirmen aus
den alten Bundesléndern, die zudem mit mehr Eigenkapital ausgestattet waren. KMD Projekt
setzte sich im traditionell schwer zuganglichen Nischenmarkt fir Luxusausstattungen schlieBlich
auch wegen seiner technischen Vorreiterrolle durch. So zahlte die KMD Unternehmensgruppe zu
den Vorreitern in der Nutzung einer Wasserstrahlanlage zur Bearbeitung von Natursteinen.

Heute spielt der Preiswettbewerb eine geringere Rolle als vor ca. 10 Jahren fir das Unternehmen.
Im Gegenteil gehdrt KMD Projekt mittlerweile zu den hochpreisigen Anbietern - jedoch ist gerade
im Markt flr hochwertige Innenausstattung der Preis nicht immer ausschlaggebend.

05_Innovation

\ | / Die Aufgabe von KMD Projekt besteht zumeist darin, gestalterische Konzepte in
die Tat umzusetzen, die es so zuvor noch nicht gegeben hat. KMD Projekt ver-

folgt kein systematisches Innovationsmanagement, vielmehr ist es Aufgabe aller
Fihrungs- und Fachkrafte, Innovationsbedarfe umzusetzen. Zumeist sind es
zumeist Winsche von Kundenseite sowie der Wettbewerb, die Impulse fir Inno-

— vationen auslésen. So erfordern neue Auftrage bisweilen eine neue technologi-

= sche Ausstattung, beispielsweise in Form von neuen Wasserstrahlschneidanla-
gen oder die Kombination mit Beleuchtungsanlagen. Die technischen Neuerungen fiihren wiede-
rum zu einer Weiterentwicklung des Produktportfolios. Ganz allgemein muss die Arbeitsorganisa-
tion von KMD Projekt mit den Anforderungen der Auftraggeber kompatibel sein. So muss KMD
Projekt immer Uber die neuesten Computerprogramme verfligen, um die mit stets neuartiger
Software und in 3D geplanten Auftrage auch abnehmen und umsetzen zu kénnen.

~ s
” %

Eine entsprechend wichtige Rolle nimmt bei KMD Projekt die Digitalisierung ein. Langfristig plant
die Unternehmensfihrung, fir ihre Kunden eine dreidimensionale Animation ihrer Entwirfe zu er-
stellen, sodass schlieBlich mit einer Virtual-Reality-Brille mit Rundumblick komplette Rdume be-
sichtigen werden kdnnen, bevor sie gebaut werden. Jedoch ist dieser Plan derzeit noch Zu-
kunftsmusik, da die technische Entwicklung der Designer noch nicht so weit ist.
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06_Finanzierung

Bisher sicherte das Unternehmen seine Finanzierung Uber die ortsansassige
Sparkasse, die Investitionsvorhaben Uber Darlehen und Investitionsférderun-
gen finanzierte. Flr ein moégliches weiteres und schnelleres Wachstum ist KMD
Projekt auf zusatzliches Kapital angewiesen. Der Zugang zu frischem Kapital
ist allerdings erschwert, da Investoren das Projektgeschaft im Baubereich
stets mit hoherem Risiko verbinden, da eine konstante Nachfrage nicht ge-
wahrleistet werden kann.

07_Humankapital

Die zweite groBe Herausforderung fir das weitere Unternehmenswachstum
stellt fir KMD Projekt der Fachkraftemangel dar. Nach Jahren des Wachs-
tums und aufgrund der hohen Komplexitat der Projekte hat das Unterneh-
men mittlerweile groBere Probleme, geeignete Fach- und Fiihrungskrafte zu
finden. Das Unternehmen kann nur auf einen eingeschrankten Markt von
Planern, Projektleitern, Bauleitern und Monteuren in ihrem Nischensegment
zuriickgreifen.

Die KMD Unternehmensgruppe setzt in seiner Personalstrategie auf eine Vielzahl von MaBnahmen
fir die Akquise und Bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern. So betreibt das Unternehmen
starkes Marketing Uber soziale Medien und Firmenveranstaltungen, gleichzeitig suchen Fihrungs-
kréfte in ihren Netzwerken nach geeigneten Kandidatinnen und Kandidaten. Nach ernlichternden
Erfahrungen mit iber Headhunter vermittelten Projektleitern setzt KMD Projekt mittlerweile stark
auf die Entwicklung des eigenen Personals und schreibt intern freie Stellen aus. Durch Schulun-
gen und die Ubernahme von zunehmend anspruchsvollen Aufgaben werden Nachwuchskréfte an
ihre neuen Aufgaben herangefiihrt. Diese Qualifizierungsstrategie hat sich zudem als erfolgreich
herausgestellt gegen die Versuche von Wettbewerbern, Flilhrungs- und Fachkrafte von KMD Pro-
jekt abzuwerben. Des Weiteren akquiriert das Unternehmen gezielt neue Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter aus Gotha und Umgebung, die aufgrund der familiaren Verwurzelung in der Region
weniger offen fir Abwerbeversuche sind.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Zu Beginn der Unternehmensgeschichte nahm die KMD Unternehmensgruppe
offentliche Férderprogramme von Seiten der Thiringer Aufbaubank starker in
Anspruch, vor allem, um die Anschaffungskosten neuer Maschinen mithilfe von
Investitionszuschissen bewaltigen zu kénnen. Die damaligen Férderbedingun-
gen erklaren auch die heutige Organisation der KMD Unternehmensgruppe.
Diese entspricht im Wesentlichen der Ausgestaltung der 6ffentlichen Férderan-
gebote Ende der 1990er Jahre, als Mdbel- und Baufirmen unterschiedliche For-
derleistungen erhielten und auch die regionale bzw. internationale Ausrichtung des Unterneh-
mens ausschlaggebend fir die Vergabe von Investitionszulagen war. Das Unternehmen nutzt
weiterhin ein Gebdude der Landesentwicklungsgesellschaft Thiiringen am Gewerbestandort
SudstraBe in Gotha als Firmensitz.
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09_Ausblick

KMD Projekt setzt auf weiteres Wachstum im Yachtbereich. Langfristig méchte
\' die Geschaftsfiihrung zudem als Generalunternehmer im Hotelbereich auftreten
und Innenausstattung schllsselfertig anbieten. Die Strategie sieht vor, die in-
ternen Entwicklungs-, Planungs- und Produktionstechnologien weiterzuentwi-
s ckeln und eigenstandig entwickelte Produkte bis zur Patentreife zu bringen. Die
q KMD Unternehmensgruppe setzt auch vor dem Hintergrund des eigenen Selbst-
verstandnisses als Manufaktur fir hochwertige individuelle Lésungen auf suk-
zessives nachhaltiges Wachstum.

10_Typisierung

KMD Projekt besetzt erfolgreich eine Nische als Luxusanfertiger von Innenausstat-
tungen, wo mitunter Diskretion ein elementarer Erfolgsfaktor ist. Diese Eigenart des
Unternehmens erschwert eine klassische Einteilung in die gangige Typisierung. Oh-
ne die Berlicksichtigung des Erfolgsfaktors ,Diskretion®™ ldsst sich KMD Projekt als
kundengetriebenen, technischen Prozess-Spezialisten charakterisieren. So
fihren die Wiinsche von Seiten der Kunden bzw. der Projektpartner zur stetigen
Adaption von neuen Verfahren und Fertigungsprozessen. Untypisch fir einen kun-
dengetriebenen Prozess-Spezialisten ist wiederum die breite internationale Ausrichtung des Un-
ternehmens als Folge des breiten Netzwerkes zur Projektakquise.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie (iber die Unternehmenswebseite:
http://www.kmd-natursteine.de/
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S-CAPE GmbH

® e 6 6

Berlin 1991 Herstellung von 6.550.000 €
Bestrahlungs- und (2014) 17 /32 88 %
Elektrotherapiegeraten
und elektromedizinischen
Geraten

Mit der Vision, die Wirtschaftlichkeit des Krankenhauses mit dem Wohle
des Patienten zu verbinden, ibernahm eine neue Geschaftsfiihrung die S-CAPE im sachsischen
Reichenbach im Jahr 2012. Funf Jahre spater hat das mittlerweile auch in Berlin und den USA
vertretene Unternehmen erfolgreich eine innovative und digitale Integrationslésung fiir Syste-
me und Gerate im OP-Saal auf den Markt gebracht. S-CAPE visiert damit einen Nischenmarkt
der Medizintechnik an, der sich rasant zu einem globalen Massenmarkt entwickelt.

Schlissel zum Unternehmenserfolg sind die hohe unternehmerische
Kompetenz der Geschaftsflihrer, der Innovationsgrad der angebotenen Produkte und der Zu-
gang zu Wagniskapital durch eine gute internationale Vernetzung. Des Weiteren tragen die ge-
zielte Positionierung im Markt sowie die Zusammenarbeit mit erfahrenen Gesellschaftern und
Kunden zum Unternehmenserfolg bei. Einen weiteren Erfolgsfaktor stellen die MaBnahmen des
Unternehmens zur Rekrutierung von Fachkréften dar.

01_ Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Der geborene Berliner Bjérn von Siemens leitet zusammen mit seinem Ge-
schéftspartner Dennis Kogan seit 2012 die S-CAPE GmbH (S-CAPE). Nach dem
Studium in Deutschland und GroBbritannien sowie unterschiedlichen Stationen
bei fihrenden Beratungs- und Industrieunternehmen begann Bjérn von Sie-
mens eine Promotion in der Schweiz und in den USA. Anstelle einer akademi-
schen Laufbahn entschied sich Herr von Siemens fir eine Selbststéandigkeit und
die Chance, ein eigenes Unternehmen aufzubauen.

Zuvor war Bjérn von Siemens bereits an unterschiedlichen Unternehmensgriindungen in den USA
beteiligt, bei denen er sowohl seinen heutigen Geschaftspartner Dennis Kogan als auch jene Men-
toren kennenlernte, die ihn noch heute unternehmerisch begleiten und in der Geschaftsfihrung
der S-CAPE unterstitzen. Dem Mehrfachgriinder kommen seine akademische Qualifikation und
vorherigen unternehmerischen Erfahrungen in der Geschéaftsfiihrung der S-CAPE zugute.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft der S-CAPE besteht in der Bereitstellung von integrierten
innovativen Softwareldsungen (caresyntax®), die verschiedene Systeme und
Gerate im Operationssaal miteinander vernetzen und das gesamte Manage-
ment von Daten, Informationen und Gerdten harmonisieren. Durch die intuiti-
ve Bedienbarkeit der Software und die unmittelbare gebtiindelte Bereitstellung
wichtiger Patientendaten wird einerseits die Arbeit des Operationsteams un-
terstitzt und andererseits die Qualitat der chirurgischen Eingriffe verbessert.
Gleichzeitig werden die Krankenhduser in die Lage versetzt, genauere Qualitatsanalysen und Effi-
zienzmessungen vornehmen zu kénnen und so die wirtschaftlichen Interessen mit dem Wohle des
Patienten in Einklang zu bringen.

Vor acht Jahren fassten die heutigen Geschaftsfihrer den Entschluss, sich unternehmerisch in der
Medizintechnik zu engagieren. Zwei maBgebliche Beobachtungen bestarkten sie, ihre Griindungs-
idee in die Tat umzusetzen: Zum einen erkannten die Geschaftsfiihrer, dass viele Chirurgen mit
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veralteten IT- und Datensystemen in Operationssédlen arbeiten und die Qualitat der chirurgischen
Eingriffe zwischen den Krankenhdusern stark variiert. Trotz jahrlich weltweit rund 1,2 Milliarden
chirurgischer Eingriffe ist wenig Uiber die einzelnen Prozessschritte in Operationssalen bekannt.
Zum anderen wird in Krankenhdusern eine Vielfalt unterschiedlicher technischer Systeme ange-
wandt, die flir das Operationsteam nicht immer einfach zu bedienen sind. Parallel dazu unterlie-
gen Krankenhauser einem steigenden Kosten- und Effizienzdruck.

Ausgehend von diesen Beobachtungen entwickelten die Geschéftspartner die Idee, eine innovati-
ve softwarebasierte Losung flr die Integration unterschiedlicher Systeme und Gerate im Kran-
kenhaus zu entwickeln. Mithilfe des entwickelten Produkts waren zwei Zielstellungen verbunden:
Komplikationen bei Eingriffen sollten verringert werden und den Krankenhdusern sollte wahrend
und nach den Eingriffen eine bessere Steuerung ermdglicht werden.

Da Produkten von neu gegriindeten Unternehmen der Zugang zum Operationssaal flir gewéhnlich
verwehrt wird, suchten die heutigen Geschéftsfliihrer anderthalb Jahre lang europaweit nach ei-
nem etablierten Unternehmen, welches als Plattform fiir die weitere Unternehmensentwicklung
diesen sollte. Auf dieser Suche stieBen sie 2012 auf die S-CAPE mit Sitz in Reichenbach, Sachsen.
Das Unternehmen war mit seinen Produkten bereits an der Schnittstelle zwischen medizinischen
Geraten und der Datenverwaltung in Krankenhausern in tUber 4.500 Operationssalen vertreten
und bot damit optimale Ausgangsbedingungen flir das Vorhaben.

Die Geschéftspartner Gibernahmen schlieBlich Anteile am Unternehmen sowie die Geschaftsflih-
rung der S-CAPE mithilfe einer Investorengruppe. Zudem erwarben sie zur Verstarkung ihres
Vorhabens einen Softwarehersteller und eine Service-Firma. Die neu entwickelte Softwarelésung
brachten sie Ende 2015 auf den Markt, woran sich ein starkes Wachstum der S-CAPE anschloss.
Neben dem Standort Reichenbach in Sachsen wurde eine Niederlassung in Berlin aufgebaut, in
welcher die Bereiche Sales und Marketing sowie das Entwicklungszentrum gebiindelt sind. Zudem
wurde jiingst eine Niederlassung in den USA gegriindet, die unter der Marke caresyntax® auftritt.

03__Unternehmensstrategie

Die Geschaftspartner traten mit einer klaren Vision und Strategie die Ge-
schaftsfiihrung der S-CAPE an: Sie streben den Umbau von S-CAPE von einem
Hardware- zu einem Software-Unternehmen mit Schwerpunkt auf den immer
starker wachsenden Markt von innovativen IT-Lésungen in Operationssalen an.
Zum Zeitpunkt der Geschaftslibergabe erwirtschaftete S-CAPE den GroBteil des
Umsatzes mit Hardware-Produkten. Das langfristige Ziel der Geschaftsleitung
ist es, S-CAPE durch innovative softwaregestitzte Produkte zu einem Welt-
marktfihrer zu entwickeln.
In den kommenden Jahren plant das Unternehmen zwei wesentliche Entwicklungsschritte. So soll
einerseits die Produktentwicklung fortgesetzt und die bestehende IT-L6sung um eine innovative
Datenanalysefunktion erweitert werden, die automatisch die im Prozess der Operation entstehen-
den Informationen auswertet. Andererseits forciert S-CAPE den Schritt auf den Weltmarkt - die
neu gegriindete Niederlassung in den USA dient dazu als Sprungbrett. Sie sichert nicht nur den
Zugang zum wichtigen US-amerikanischen Risikokapitalmarkt, sondern auch zum weltweit groB-
ten und technologisch fortschrittlichsten Markt fur digitale Anwendungen in Krankenhausern.

Die Unterstitzung durch zwei Beratungsgremien tragt entscheidend zum Erfolg des Unterneh-
mens in der Strategieentwicklung bei. Zum einen stehen den Geschaftsfihrern im Gesellschafter-
beirat drei erfahrene Experten zur Seite, die sie in geschaftlichen Belangen in einem haufigen und
direkten Austausch beraten. Zum anderen erfahren sie Unterstiitzung durch ein sogenanntes Me-
dical Advisory Board, welches sich aus Vertreterinnen und Vertretern der Industrie, Krankenhausma-
nagern, Arzten, Chirurgen sowie IT- und Datenexperten zusammensetzt. Zweimal im Jahr erhalten
die Geschaftsfuhrer in diesem Rahmen Feedback zu Geschaftsplénen und neuen Produkten.
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04__Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

S-CAPE steht im globalen Wettbewerb mit Medizintechnikunternehmen, die teil-
weise um den Faktor 100 gréBer sind und jahrlich dreistellige Milliardenbetrage
umsetzen. Viele dieser Mitbewerber erwirtschaften den GroBteil des Umsatzes in
anderen Bereichen, z.B. im Vertrieb herkémmlicher Hardwarelésungen. S-CAPE
positioniert sich in diesem Marktumfeld gezielt und authentisch als spezialisierter
und innovativer Anbieter von L&sungen flr die Datenintegration im Operationssaal
- ein Wettbewerbsvorteil, den S-CAPE durch eine starke Kundenorientierung wei-
ter ausbaut. Zum Teil erschlieBt S-CAPE Markte Gber Kooperationen mit groBen Medizintech-
nikunternehmen, die Leistungen von S-CAPE im Portfolio anbieten.

In Deutschland ist S-CAPE anderthalb Jahre nach Einfihrung der Integrationslésung fiir Operati-
onssale bereits Marktfiihrer. Global betrachtet bewegt sich der Marktanteil noch im einstelligen
Prozentbereich - in Anbetracht des global stark wachsenden Marktsegments sieht das Unterneh-
men sehr gute Wachstumschancen.

05_Innovation
\ | / Ein wesentlicher Wachstumstreiber von S-CAPE ist der Innovationsgrad der Pro-

~ P dukte. Das von S-CAPE angebotene softwaregestiitzte Informationssystem stellt
eine wesentliche Fortentwicklung zu den am Markt bestehenden Angeboten dar.

- “ Beschrénkte sich S-CAPE vor der Ubernahme durch die neuen Geschéftsfiihrer
”’ S noch auf Bild- und Datenverteilungssysteme im Operationssaal, bietet das Un-
— ternehmen heute effiziente und digitale Losungen, welche die Dokumentation

von chirurgischen Eingriffen vollstandig automatisieren. Diese innovativen L6-
sungen wurden in enger Zusammenarbeit mit Kunden entwickelt und werden regelmaBig evalu-
iert. Durch den Austausch mit Expertinnen und Experten, u. a. im Medical Advisory Board, stellen
die Geschaftsflihrer sicher, dass sie stets liber neue Entwicklungen am Markt informiert und mit
den Bedarfen ihrer Kunden vertraut sind.

Die Geschaftsfihrung von S-CAPE plant langfristiges Wachstum durch die ErschlieBung neuer, in-
novativer Geschaftsfelder: Die Telemedizin bietet eine spannende Mdglichkeit, Daten und Bilder
aus dem Operationssaal an andere Orte im Krankenhaus, Universitaten und Konferenzen zu lber-
tragen. Gleichzeitig bietet sich dadurch die Mdglichkeit, Spezialistinnen und Spezialisten bei be-
sonders kritischen Behandlungen in den Operationssaal per Videokonferenz hinzuzuschalten und
dadurch relevantes Fachwissen zielgerichtet einzusetzen. Ein weiteres vielversprechendes Ge-
schaftsfeld sieht S-CAPE in der intelligenten und automatischen Datenanalyse in Operationssalen.

06_Finanzierung

Als S-CAPE 2012 von der neuen Geschaftsleitung iGbernommen wurde, wirt-
schaftete das Unternehmen gewinnbringend. Jedoch fehlten notwendige finan-
zielle Mittel, um die geplante Wachstumsstrategie mitsamt der technischen
Neuausrichtung umzusetzen. Ein essenzieller Erfolgsfaktor bestand dabei in
der guten internationalen Vernetzung der neuen Geschéftsfiihrer. Den Ge-
schaftspartnern gelang es bisher, Risikokapital in Hohe von mehr als 20 Millionen
Euro zu akquirieren. Diese Investitionen stammen sowohl aus US-amerikanischen
und deutschen Fonds wie auch von Einzelpersonen sowie den beiden Geschaftsfiihrern.

Die aktuelle Unternehmensphase fasst der Geschaftsfuhrer wie folgt zusammen: ,Wir sind an ei-
nem Punkt, an dem das Unternehmen schnell wachsen kann. An diesem Punkt benétigen wir und
vergleichbare Unternehmen zweistellige Millionenbetrage, um das Wachstum unseres Kernge-
schafts sowie der Forschungs- und Entwicklungs-arbeit zu finanzieren®. Bei der Priifung von Fi-
nanzierungsmaoglichkeiten mit 6ffentlichen und privaten Kapitalgebern stellten sich nach Aussa-
gen der Geschaftsfihrung vor allem die starkere Risikoaversion deutscher Geldgeber als auch ein
eingeschranktes Versténdnis fir die Notwendigkeit von hohen Investitionssummen speziell in der Me-
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dizintechnik als problematisch heraus. Vor diesem Hintergrund stellt sich der gute Zugang der Ge-
schaftsflhrer zu den angelsachsischen Risikokapitalmarkten als essenzieller Wachstumsfaktor heraus.

07_Humankapital

S-CAPE beschaftigt derzeit Giber 80 Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter an den
drei Standorten Reichenbach in Sachsen, Berlin und in den USA. Fir die
Entwicklung der passgenauen Technologie ist S-CAPE auf Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter angewiesen, die neben ihrer guten Qualifikation eine starke
Kundenorientierung und Motivation mitbringen. Deswegen bilden sie ihre
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter angesichts der rasanten Entwicklung ihres
Arbeits- und Marktumfeldes standig weiter. ,Die Mitarbeiter im Unterneh-
men sind motiviert, weil sie das Wachstum und die Unternehmensentwicklung mitbekommen®,
lobt der Geschaftsfiihrer seine Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter.

Eine Herausforderung stellt die Rekrutierung von Spezialistinnen und Spezialisten flir Software-
Entwicklung und Datenanalyse dar. Um die bendétigten Fachkrafte direkt anzusprechen, greift S-
CAPE auch auf Headhunter zuriick. Das Anwerben von Fachkraften erweist sich zwar als ein Kos-
tenfaktor, bietet aber dem Unternehmen die Chance, den Arbeitsmarkt effizient zu adressieren.
Qualifizierte Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter hat S-CAPE auch aus den Nachbarldandern und Ost-
europa angeworben.

Die Geschaftsflihrer erachten ein aktives Personalmanagement als entscheidend fir die erfolgrei-
che und wachstumsgetriebene Unternehmensentwicklung. Zudem préasentiert sich S-CAPE auf
Konferenzen und Messen. Zu Beginn versuchten die Geschaftsflihrer, potenzielle Mitarbeiterinnen
und Mitarbeiter davon zu Uberzeugen, ihren Lebensmittelpunkt nach Reichenbach zu verlagern.
Die damit verbundenen Schwierigkeiten trugen auch zu der Entscheidung bei, das neue Entwick-
lungszentrum in Berlin zu eréffnen.

08_Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote hatten und haben eine eher
geringe Relevanz fur S-CAPE. Hinsichtlich der benétigten Finanzmittel fir die
weitere Unternehmensexpansion erweisen sich derzeit auf deutscher und euro-
paischer Ebene keine Férdermdglichkeiten der 6ffentlichen Hand als geeignet
fur S-CAPE.

09_Ausblick

7 Die Geschaftsflhrer sind in Hinblick auf die Wachstumsaussichten ihres Unter-
Y nehmens positiv gestimmt und planen fur die Zukunft ein noch stéarkeres
Wachstum. S-CAPE nimmt mit einer innovativen Losung einen Markt ins Visier,
A\ welcher sich weltweit rasant von einer Nische zu einem Massenmarkt entwi-
x ckelt. Durch die fortgesetzte internationale Expansion und kontinuierliche tech-
q nische Weiterentwicklung will sich S-CAPE mittelfristig als Weltmarktfihrer
etablieren.
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10_Typisierung

S-CAPE ist lasst sich als Paradebeispiel eines jungen Unternehmens mit den Charak-
teristika eines wissensintensiven Produktinnovators anfihren. Das Unterneh-
men ist ein innovativer Anbieter auf dem Wachstumsmarkt der Medizintechnik, wel-
ches sowohl die Internationalisierung seiner Absatzmarkte bereits erfolgreich be-
treibt als auch ambitiés weiter vorantreibt. Die Erfolgsstory von S-CAPE gleicht den
Erzahlungen aus dem Silicon Valley: Ein technologie-affiner Unternehmer, welcher
ambitidés mit Risikokapital den Weltmarkt erobert — und dies aus der sdchsischen
Provinz heraus.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie Uber die Unternehmenswebseite:
WWW.S-cape.com


http://www.s-cape.com/
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Veinland GmbH

G ® e 6 6

Seddiner See 2006 Sonstige 3257735 €
Softwareentwicklung (2016) 1/ 31 182 %

Die Veinland GmbH entwickelt und produziert Hard- und Softwarelésun-
gen flir maritime und industrielle Anwendungen am Standort Seddiner See. Trotz der groBen
Entfernung zu einem Hochseehafen konnte sich das Unternehmen als Nischenanbieter fiir die
Hochseeschifffahrt etablieren. Die Produkte der Veinland GmbH werden aus einer Hand gefer-
tigt. Das Unternehmen unternimmt den Spagat, neue Kunden zu gewinnen und bestehende

Kundenlangfristig an sich zu binden.

Das Unternehmen betreibt intensive Forschungs- und Entwicklungsar-
beit, um mit hochinnovativen Hard- und Softwareanwendungen, alltagliche Probleme der
Hochseeschifffahrt zu I6sen. Als Nischenanbieter ist das Unternehmen sehr flexibel und visiert
stets internationale Markte an.

01_Personlicher Hintergrund des Geschaftsfihrers

Gerald Rynkowski hat unterschiedliche berufliche Stationen absolviert, bevor er
Veinland GmbH (Veinland) griindete und seitdem als Geschaftsfihrer leitet. Der
gelernte Elektromaschinenbauer absolvierte seinen Wehrdienst bei der Marine
und studierte im Anschluss Schiffselektronik und Energietechnik. Nach seinem
Studium war Gerald Rynkowski im Bereich Vertrieb eines Hamburger
Schiffsausristers tatig und hat im Anschluss die Geschaftsfiihrung der AVECS
AG Ubernommen, einem Anbieter von Softwarelésungen flir den maritimen Sektor.
Im Jahr 2006 griindete Gerald Rynkowski sein eigenes Unternehmen am Seddiner See in Branden-
burg, um sein umfangreiches technisches Knowhow in einem eigenen Unternehmen einzubringen.

02_Unternehmensentwicklung

Das Kerngeschaft der Veinland besteht in der Entwicklung und Produktion von
Hard- und Softwarelésungen fir maritime und industrielle Anwendungen.
Hauptabnehmer der Produkte sind Schiffsausriister, Werften und Reedereien.
Die von Veinland angebotene Elektronik dient vor allem der Steuerung, Uber-
wachung und Effizienzoptimierung von Hochseeschiffen.

Aufgrund dieses Kerngeschaftes mag die Standortwahl des Unternehmens bei
Grindung im Jahr 2006 verwundert haben. Das Unternehmen am Seddiner See bietet Elektronik
fir Hochseeschiffe an, liegt aber weit entfernt von einem Hochseehafen. Zu Beginn der unter-
nehmerischen Tatigkeit stellte der Geschéaftsfuihrer erste Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter ein, die
ihn in der Entwicklung geeigneter Produkte unterstitzten. Der Geschaftsfliihrer erwarb eine eigene
Immobilie, die in den folgenden Jahren an die Anforderungen des Unternehmens angepasst wurde.
Das Unternehmen brachte die ersten Gerate auf den Markt, die es sich stets zertifizieren lieB.
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03__Unternehmensstrategie

Die Unternehmensstrategie von Veinland ist darauf ausgerichtet, alltégliche
Probleme von Hochseeschiffen mit Hard- und Softwareanwendungen zu I6sen.
Die Kundenstrategie von Veinland unternimmt den Spagat zwischen der Akquise
neuer Kunden und der Bindung bestehender Kunden mit neuen Produkten.
Veinland als Multiproduktunternehmen investiert den GroBteil des Umsatzes in
die Forschungs- und Entwicklungsarbeit neuer Produkte. Das Unternehmen
entwickelt kontinuierlich neue Produkte.

Der Wachstumserfolg von Veinland erklart sich nicht nur durch neue und innovative Gerate, son-
dern ebenfalls durch die Akquisition geeigneten Personals. Dabei steht die Produktentwicklung
immer in Zusammenhang mit der Marktorientierung. Neue Produkte sollen innovative Lésungen
fur Probleme der Kunden bieten und entsprechende Bedarfe auf Kundenseite adressieren.

Die Internationalisierung des Unternehmens war von Anfang an Teil der Strategie. Mittlerweile
ist das Unternehmen fast ausschlieBlich auf ausléandische Kundengruppen spezialisiert. Dabei

spielt die Diversifikation sowohl der Produktpalette als auch der Kundengruppen eine entschei-
dende Rolle flir das Brandenburger Unternehmen. Aktuell befindet sich das Unternehmen an ei-
nem Punkt, der groBen Wachstumsspriingen angesichts der limitierten Branche ein Ende setzt.

04_Markt | Wettbewerbsbedingungen | Branche

Veinland bewegt sich in einem klar begrenzten Nischensegment innerhalb des
Marktes fur Schiffsausristung. Mit Blick auf die GréBe kann das Unternehmen eine
gute Marktdurchdringung vorweisen. Bedingt durch die kontinuierliche Entwicklung
neuer Produkte und den hohen Grad an Flexibilitat kann sich Veinland internatio-
nal als innovativer Anbieter positionieren.

Aus Sicht der Geschaftsfihrung hat sich der Wettbewerb innerhalb der vergange-
nen Jahre in den fir das Unternehmen relevanten Markten intensiviert: Produktlebenszyklen
werden kontinuierlich kirzer und die Anforderungen an Produkte zunehmend komplexer. Vein-
land gelingt als Anbieter von Soft- und Hardwarelésungen erfolgreich der Spagat in diesem von
Wettbewerb gepragten Umfeld.

Das in Ostdeutschland angesiedelte Unternehmen wies eine gute Ausgangslage fir die Markt-
durchdringung auf, da viele Reeder die Hochseeschifffahrt von Deutschland aus betreiben. Heute
erwirtschaftet das Unternehmen den Grofteil seines Umsatzes international.

05_Innovation

Das Unternehmenswachstum der Veinland erklart sich zu groBen Teilen aus der
Innovationskraft der entwickelten Hard- und Softwareanwendungen. Aufgrund
kontinuierlicher Innovationen konnte Veinland trotz konjunktureller Herausfor-
derungen wachsen. So ist es dem Geschaftsfihrer auBerst wichtig, kontinuier-
lich neue Produkte zu entwickeln und auf den Markt zu bringen. Um die Bedarfe

-— seiner Kunden zu ermitteln, ist eine enge Beziehung unerlasslich: Aufgrund der

- Kundennahe kennt Veinland die Bedarfe seiner Kunden und kann sie mit ent-
sprechenden Neuentwicklungen gezielt adressieren. So hat sich Veinland erfolgreich als Anbieter
flexibler, innovativer Nischenlésungen etabliert. Das Unternehmen nimmt bewusst die hohen Per-
sonalkosten in Deutschland auf sich, um ganzheitliche L6sungen aus einer Hand an einem Stand-
ort bieten zu kénnen.

LY

~ ”
” ~

Das Unternehmen sieht bewusst davon ab, im Bereich Forschung und Entwicklung mit Hochschu-
len zu kooperieren.
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06_Finanzierung

Die Blrgschaftsbank Brandenburg war mit einer stillen Eigenkapitalbeteiligung
und einer anerkennungsoffenen Fremdkapitalbeteiligung an der Griindung von
Veinland beteiligt. Weiter verblirgte sich die Blirgschaftsbank fir die Kredite
zur Grindungsfinanzierung gegenlber der Hausbank.

Veinland finanziert das Unternehmenswachstum Uber Eigenkapital, Kredite

und Férdermittel. Innerhalb der ersten Geschaftsjahre gab es einige finanzielle
Rickschlage, die jedoch nie die Existenz des Unternehmens bedroht haben. In der Folge wuchs
das Unternehmen trotz Hirden wie der als zu hoch empfunden steuerlichen Belastung, limitierten
Abschreibungsmaoglichkeiten von Investitionsglitern und hohen administrativen Aufwanden bspw.
aufgrund von Betriebspriifungen. Heute thesauriert das Unternehmen anfallende Gewinne und in-
vestiert diese in die weitere Forschungs- und Entwicklungsarbeit.

07_Humankapital

Innerhalb der vergangenen Jahre wurde massiv in den Bereich der Rekru-
tierung investiert. Veinland akquiriert neue Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter
u. a. an Hochschulen und Universitaten. Hierflir wurden beispielsweise Ko-
operationen mit regionalen Hochschulen eingegangen. Um den Studieren-
den Einblicke in die Unternehmenswelt zu geben, vergibt Veinland Ab-
schlussarbeiten und Stipendien. Veinland beschéftigt auslandische Fach-
kréfte, die einen Studienabschluss in Deutschland absolviert haben. Das
Unternehmen fiihlt sich bisweilen durch eine als zu arbeitnehmerfreundlich wahrgenommene
Rechtsprechung in seiner Unternehmensentwicklung eingeschrankt.

Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter schatzen die vielfaltigen Aufgabenstellungen und das inten-
sive, abteilungslibergreifende Arbeiten sehr. Da samtliche Abteilungen des Unternehmens in ei-
nem Gebdude angesiedelt sind, sind die Wege sehr kurz und die Kommunikation kann direkt erfol-
gen. Dies ist auch fir die Kunden spirbar.

Da die von Veinland entwickelten Anwendungen komplexe und wissensintensive Produkte darstellen,
sieht sich das Unternehmen unempfindlich gegeniber der Konkurrenz aus Niedriglohn-Landern.

08_ Offentliche Unterstiitzungs- und Férderangebote

Veinland nahm in der Vergangenheit Unterstiitzungsleistungen wie Investitions-
zuschisse und Unterstiitzungsleistungen in der Entwicklung von neuen Produk-
ten in Anspruch (u. a. des ZIM-Programms). Auch der Anbau an das firmenei-
gene Gebdude wurde zum Teil durch 6ffentliche Leistungen finanziert (Pro-
gramme der Investitionsbank des Landes Brandenburg). Heute nimmt das Un-
ternehmen keine offentlichen Férderprogramme mehr in Anspruch: Der damit
einhergehende Verwaltungsaufwand wird als unverhaltnismaBig bewertet.

09_Ausblick

Das Unternehmen sieht optimistisch in die Zukunft und plant, weiterhin zu
wachsen. Sofern sich entsprechende Chancen seitens des Marktes bieten und
die Kosten gedeckt sind, ist die ErschlieBung neuer Geschaftsbereiche vorgese-
hen. Hierbei besteht auch die Mdglichkeit anorganischen Wachstums, um neue
Markte erschlieBen zu kénnen.

Dartber hinaus sieht der Geschaftsfihrer zukiinftige Optimierungspotenziale in
der weiteren ErschlieBung neuer Nischenmarkte. Innerhalb der Organisation werden Effizienzstei-
gerungen mit Blick auf die ErschlieBung von Synergieeffekten durch den Zusammenschluss un-
terschiedlicher Geschaftseinheiten gesehen.
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10_Typisierung

Als wissensintensiven Produktinnovator entwickelt Veinland stetig neue Produk-
te und Ldsungsansatze fiir den Nischenmarkt der Hochseeschifffahrt. Dabei lanciert
das Unternehmen, wie bei Produktinnovatoren Ublich, eigenstandig neue Produkte.
Dennoch ist ein enger Kundenkontakt wichtig, um sowohl neue Trends und Kunden-
bedlrfnisse frihzeitig zu erkennen als auch um die Marktchancen neuer Produkte
einschatzen zu kénnen. Das Unternehmen verfiigt bereits Gber einen internationalen
Kundenstamm, versucht aber weiterhin, neue Kunden zu gewinnen.

Weitere Informationen zum Unternehmen erhalten Sie liber die Unternehmenswebseite:
http://www.veinland.net


http://www.veinland.net/

