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Mittelstandsstudie Uber den Umgang
mit multiplen Herausforderungen

Herausforderung Krisenlage - wo steht der Mittelstand heute? Inhalt

Die vergangenen Monate haben mittelstandischen Unternehmen einiges Y Einordnung eines Begriffs

abverlangt. Nicht nur die COVID-19-Pandemie und ihre komplexen » Die Studie und ihre Fragen

Einflisse, auch Faktoren wie Energiewende, Digitalisierung, Fachkraf- Y Wenn Fachkrafte fehlen

temangel oder globale Krisen erfordern ein Handeln. Yy MaBnahmen und Chancen
) Best Practices

Wie hat der Mittelstand all das bewaltigt, wo sieht er besondere y Fazit und Ausblick

Herausforderungen, aber auch Chancen? Und wie ist er flr die Zukunft
gewappnet? Diesen und vielen weiteren Fragen rund um die unter-
nehmerische Resilienz widmet sich die 22. Studie der Commerzbank
Initiative Unternehmerperspektiven. In diesem Whitepaper beleuchten
wir fur Sie die entscheidenden Ergebnisse naher.

Weiterlesen )



Einordnung eines Begriffs

Resilienz - eine der wichtigsten
Eigenschaften von Unternehmen

Der Begriff Resilienz erfdhrt seit ge-
raumer Zeit groBe Aufmerksamkeit.
In der Psychologie wird er gern in
einem Atemzug mit Worten wie
Achtsamkeit und Stressmanagement
genannt und damit zum Trendthema.
Aber nicht nur die persoénliche, auch
die unternehmerische Resilienz riickt
immer starker in den Fokus. Denn wi-
derstandsfahig und krisenfest zu sein
ist gerade jetzt das Gebot der Stunde.
Doch wie lasst sich unternehmerische
Resilienz definieren?

Das Dorsch Lexikon der Psychologie
beschreibt den Begriff generell so:
,Resilienz [engl. resilience; lat. resilire
abprallen, sich zusammenziehen]
bezeichnet die Widerstandsfahigkeit
eines Individuums, sich trotz unglnstiger
Lebensumsténde und kritischer Lebens-
ereignisse erfolgreich zu entwickeln.”
Das letzte Wort ist hier der Schlissel.
Denn bezogen auf Unternehmen
bedeutet Widerstandsfahigkeit nicht
etwa Beharrungsvermogen, sondern
eher das Gegenteil: Resilient sind die
Unternehmen, die féhig sind, auf Veran-
derungen zu reagieren und sich in einem
dynamischen Prozess anzupassen.
Dies spiegelt auch das Selbstverstand-
nis der befragten 1.500 Unternehmen
(ab 2 Mio. € Jahresumsatz) Unterneh-
men in der Studie wider. Flexibilitat ist
demnach die wichtigste Eigenschaft,
um Krisen zu trotzen. Am zweithau-
figsten genannt wird die beruhigende
Rickendeckung durch eine gute
Eigenkapitalquote.

Wer nun also untersuchen méchte,

wie resilient der Mittelstand geman
der oben genannten Definition tatsach-
lich ist, sollte zunachst am besten die
Unternehmerinnen und Unternehmer
selbst fragen: Wie schatzen sie ihr Unter-
nehmen diesbezlglich ein? Das Ergebnis
fallt bei dem weit Uberwiegenden Teil
der Befragten positiv aus.
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(1) Wie resilient schatzen Sie Ihr Unternehmen ein?

Bl sehr resilient 1
14
eher resilient 21
B weiB nicht/k. A. [
2
weniger resilient
Hl (berhaupt nicht resilient 62

Angaben in Prozent
Frage: ,Wie resilient schatzen Sie Ihr Unternehmen ein?*
Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 2 Mio. € Jahresumsatz

,Der deutsche Mittelstand ist resilient.
Er hat sich in der Zeit der Pandemie fit gemacht
far kUnftige Krisen. Aber wir missen heute
die Transformation fUr morgen starten.”

Michael Kotzbauer, Vorstand Firmenkunden, Commerzbank AG
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Mehrere Krisen, viele Herausforderungen:

Die Studie und ihre Fragen

der Ernst der Lage

Negative Auswirkungen sind spiirbar

Ein Ergebnis, das kaum Uberrascht:
Etwa zwei Drittel der Unternehmen
splren negative Auswirkungen der kom-
plexen Krisensituation. Einige profitieren,
aber sie sind nur eine kleine Minderheit.
Splren Unternehmen weder positive
noch negative Auswirkungen, dirfte

es in der Regel am GllUck der Branche
liegen. Denn einige der Herausforde-
rungen sind nahezu omniprasent.

Die groBte Herausforderung ist
eine langfristige

Wenn von einer komplexen und viel-
schichtigen Krisenlage die Rede ist,
kénnen alle Unternehmen zustimmen.
Welche Herausforderungen besonders
belastend sind, zeigt die Studie. Sie halt
einen Scheinwerfer auf die Gemengelage.
Welche Probleme treiben Unterneh-
merinnen und Unternehmer um?

Wo brauchen sie die besagte Flexibilitat
am meisten? Das Ergebnis ist bemer-
kenswert. Denn die gréiRte Heraus-
forderung hat nicht etwa mit akuten
globalen Veranderungen zu tun. Es ist
eine, die Unternehmen voraussichtlich
noch langer begleiten wird: Drei Viertel
der Befragten schatzen den Arbeits-
bzw. Fachkraftemangel als so gravie-
rend ein, dass sie ihn an Platz 1 der
zahlreichen Herausforderungen setzen.

Wichtige Fragestellungen der Studie:

@ Welche Auswirkungen haben die multiplen Krisen auf Ihr Unternehmen?

Il profitieren sehr davon

9
profitieren etwas davon
weder positive noch
negative Auswirkungen
eher negative Auswirkungen
57

Il sehr negative Auswirkungen

Angaben in Prozent

Frage: ,Die aktuelle politische und wirtschaftliche Situation ist von multiplen Krisen gepragt, die Unternehmen mehr oder weniger stark

betreffen kénnen. Welche Auswirkungen hat das auf Ihr Unternehmen?*
Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 2 Mio. € Jahresumsatz

(3 Welche Themen stellen aktuell die gréBte Herausforderung dar?

Arbeitskrafte-/Fachkraftemangel
gestiegene Energiepreise
gestiegene Rohstoffpreise
gestorte Lieferketten

nachlassende Nachfrage

hoéhere Zinsen bzw. hdhere
Finanzierungskosten

Abhdangigkeiten von anderen Landern

Wedfall von Absatzmarkten durch
politische Ereignisse

Klimakrise

20 40 60

Mehrfachantworten maglich, Angaben in Prozent
Frage: ,,Und welche Themen stellen derzeit die gréBte Herausforderung fur Ihr Unternehmen dar?“
Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 15 Mio. € Jahresumsatz

Y Welches sind die gréBten Herausforderungen der multiplen Krisen?

Y Wie resilient schatzen sich Unternehmen selbst ein?

> Welche MaBnahmen wurden bereits umgesetzt, um Krisen zu begegnen, welche sind in Planung?

Y Welche Chancen ergeben sich aus den Krisen?

Y Welche Form der Unterstltzung spielt eine besondere Rolle?

> Wie gut sehen sich Unternehmen fUr die Zukunft gerustet?
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Wenn Fachkrafte fehlen

Fachkraftemangel ist
kein temporares Problem

Der Arbeits- und Fachkraftemangel ist
die Nummer 1 der Herausforderungen
bei mittelstdndischen Unternehmen.
Wie ist dieses Studienergebnis einzu-
schatzen? Wir haben Prof. Dr. Riidiger
Kabst, Professor fiir International
Business an der Universitdt Paderborn,
dazu befragt.

Prof. Dr. Riidiger Kabst
Professor flr International

Business an der Universitat
Paderborn (TecUP)

Prof. Dr. Rudiger Kabst ist Professor
der Wirtschaftswissenschaften der
Universitat Paderborn und hat dort
einen Lehrstuhl fur International
Business. Er beschaftigt sich unter
anderem mit Personalmanagement
und der Internationalisierung von
mittelstandischen Unternehmen.
Prof. Kabst ist Mitglied im Beirat
der Unternehmerperspektiven.
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Alle reden vom Fachkraftemangel.
Ist die Bedrohung aus lhrer Sicht
tatsachlich so groB wie oft berichtet?

Das Bundeswirtschaftsministerium
beziffert den Anteil der Unternehmen,
deren Existenz vom Fachkraftemangel
bedroht ist, auf mehr als 55 Prozent.
Dabei sind die Rekrutierungsproble-
me keineswegs ein neues Thema. Sie
sind bereits ein Dauerbrenner, der sich
allerdings seit der Corona-Pandemie
verscharft hat. Das deutsche Erwerbs-
personenpotenzial ist seither deutlich
gesunken und wird durch die Entwick-
lungen der Demografie in den nachsten
Jahren kontinuierlich weiter sinken.
Wir sprechen also von einem systema-
tischen, nicht von einem temporaren
Problem.

Kann verstarkte Digitalisierung eine
LAsung sein - Stichwort ,,Kiinstliche
Intelligenz®?

Sicher kénnen wiederkehrende Routine-
tatigkeiten durch Machine Learning und
Automatisierung Ubernommen und so
Effizienzgewinne erzielt werden. Aller-
dings muss irgendjemand die Kl ja auch
schreiben, trainieren und bedienen. Hier
sind zusatzlich neue Berufsbilder ent-
standen, die mit Tech-Experten besetzt
werden wollen. Genau die fehlen aber.
Ubrigens einer der Griinde, warum
ausnahmslos jede Branche betroffen
ist, schlieBlich sind alle herausgefordert,
sich weiter zu digitalisieren. Tech-
Experten werden damit nicht nur in

der IT-Branche, sondern Ubergreifend
gebraucht. Digitalisierung [6st also
durchaus Probleme, sie zieht aber auch
welche nach sich.

Wie kénnen Unternehmen dariiber
hinaus dem erhéhten Bedarf an quali-
fizierten Mitarbeitern begegnen?

Die Belegschaft auf Dauer mehr zu
belasten ist keine L&ésung. Denn auch
die eigenen Arbeitskrafte zu halten, kann
eine Herausforderung sein - deren Bin-
dung an die Arbeitgeber schwindet.
Sicher kbnnen Unternehmen sehr gute
Bedingungen und Gehalter bieten, doch
der Uberbietungswettbewerb fuhrt

am Ende zu Preissteigerungen. Arbeit-
geber missen umdenken und eine
neue Art der Rekrutierung kultivieren.
Dazu gehort, dass sie es sind, die sich
bei potenziellen Mitarbeiterinnen und
Mitarbeitern bewerben, nicht mehr
umgekehrt. Recruiting muss einfacher
werden und auch die ansprechen, die
gerade nicht aktiv auf der Suche sind.
DarUber hinaus missen das Corporate
Image und die Arbeitgebermarke
authentisch und Uber alle Medien
hinweg konsistent sein. Jetzt ist lang-
fristiges Denken gefragt. Daflr darf die
Suche nach Fachkraften auch Uber die
Landesgrenzen hinausgehen.

Welche Rahmenbedingungen wiirden
Unternehmen jetzt am besten unter-
stiitzen?

Wir brauchen attraktive Bedingungen
far mehr qualifikationsorientierte
Netto-Zuwanderung, um das sinkende
Erwerbspersonenpotenzial auszuglei-
chen. Nur so lasst sich das Problem
systematisch lésen.



MafRnahmen und Chancen

Klug handeln und nach vorn schauen -
wie sich Unternehmen rusten

Mittelstandlerinnen und Mittelstandler
denken langfristig. Nicht nur Familien-
unternehmen wissen genau, dass Krisen
kommen und gehen und sich ein langer
Atem meist auszahlt. Und doch haben
sich nicht alle fUr die gleiche Heran-
gehensweise an ihre Krisenstrategie

Weichenstellungen der letzten Monate

Unternehmen haben bereits einiges

auf den Weg gebracht, um Krisen abzu-
federn. An erster Stelle steht dabei bei
den meisten die Optimierung des Ener-
giebedarfs, eine MaBnahme, die auch im
Hinblick auf eine Nachhaltigkeitsstrategie
gleich mehrfach eine zukunftsweisende
Optimierung sein kann. Die zweithaufigste
MaBnahme ist ein Klassiker - alles, was
Kosten senken kann, ist in Krisenzeiten
willkommen. Besonders bedeutend

ist auch das Thema Diversifizierung,
sowohl in der Beschaffung als auch im
Hinblick auf die Produktpalette ist jetzt
eine breitere Vielfalt gefragt.

Optimistischer Blick in die Zukunft:
Krisen als Chance

Neue Geschaftsmodelle entwickeln,
neue Absatzmarkte erschlieBen, diver-
sifizieren - Unternehmen haben flr die
Zukunft noch viel geplant. Generell wer-
den Krisen auch als Chance begriffen.
Denn in den letzten Monaten wurden
Themen angepackt, die ohnehin auf der
Agenda standen, fUr die nun aber bessere
Rahmenbedingungen vorhanden waren.
Zugleich bekamen andere eine verstarkte
Dringlichkeit und rlckten in der Priorita-
tenliste nach oben. Die haufig genannten
Aspekte Imagepflege und Steigerung
der Arbeitgeberattraktivitat zahlen
beide auf die gréite Herausforderung,
den Fachkraftemangel, ein. Uber allem
steht die Optimierung von Prozess- und
Kosteneffizienz als zukunftsgerichtete
Justierung des eigenen Unternehmens.

entschieden. Wahrend etwa die eine
Halfte der Befragten auf die bewahrten
Strategien setzt, glaubt die andere
Halfte, dass die bisherigen Rezepte
nicht ausreichen, um diese auBBerge-

kontinuierlicher anpassen. Aber welche
MaBnahmen werden als besonders ziel-
fUhrend erachtet und liegt in alledem
nicht auch eine Chance flr die Zukunft?
Unternehmerinnen und Unternehmer

wohnliche Zeit erfolgreich zu Uberstehen.
Sie wollen sich noch schneller und

geben hier interessante Einblicke.

@ Welche der folgenden MaBnahmen haben Sie bereits umgesetzt?

Optimierung des Energiebedarfs

Kostensenkungsprogramme bzw. -maf3nahmen

Diversifizierung in der Beschaffung,
neue Lieferanten

Verarbeitendes Gewerbe: 48 %

verstarkte Lagerhaltung GroBhandel: 46 %

Diversifizierung der Produktpalette Verarbeitendes Gewerbe: 51 %

Entwicklung von Krisenszenarien und
MaBnahmenplénen

ErschlieBung neuer Absatzméarkte

Entwicklung neuer Geschaftsmodelle
RuUckstellung von gréBeren Investitionen
z. B. fur Maschinen, Geb&ude etc.

Vereinbarung gréBerer Liquiditatslinien/-rahmen
mit Finanzinstituten

Verldngerung von Zahlungszielen/-fristen
fur eingehende Rechnungen

20 40 60 80 100

Angaben in Prozent

Frage: ,Welche der folgenden MaBnahmen zum Umgang mit Krisensituationen werden in Inrem Unternehmen bereits umgesetzt bzw. sind geplant?
Wird das bereits umgesetzt? Ist das kurz- bis mittelfristig oder langfristig geplant oder sind solche MaBnahmen nicht geplant?*

Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 2 Mio. € Jahresumsatz

(5) Welche Chancen sehen Sie fur Ihr Unternehmen durch die Krisen?

Optimierung von Prozess- und Kosteneffizienz

Imagepflege bzw. Verbesserung der Reputation

Steigerung der Arbeitgeberattraktivitat,
z. B. zur Rekrutierung neuer Mitarbeiter

Gewinnung von Marktanteilen, z. B. durch
Ausscheiden von Wettbewerbern

Forderung von Innovationen

Gewinnung bzw. Bindung von Investoren

sehe keine Chancen fir unser Unternehmen

20 40 60 80 100

Angaben in Prozent
Frage: ,Krisen kénnen fir ein Unternehmen auch Chancen bieten. Bitte sagen Sie mir, welche der folgenden Chancen Sie fur Ihr Unternehmen sehen.”
Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 2 Mio. € Jahresumsatz
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Best Practices

Die 7 besten Krisenbewaltigungs-
strategien des Mittelstands

In der Gesamtbetrachtung der Studie kristallisieren sich Einstellungen
und Handlungen heraus, die man auch als die wesentlichen Eigenschaften

unternehmerischer Resilienz bezeichnen kénnte.

1 Priorisieren

2 Neue Strategien erproben

3 Gemeinschaftlich agieren

Die Herausforderungen sind
vielfaltig und doch mussen
MafBBnahmen priorisiert werden.
An oberster Stelle stehen hier
kurzfristige Kosteneinsparungen,
wichtig sind aber auch eher lang-
fristige Weichenstellungen flr die
Zukunft des Unternehmens

Vieles, was bereits Generationen
von Unternehmerinnen und Unter-
nehmern durch die Krise gebracht
hat, ist auch heute noch das Mittel
der Wahl. Doch wer nur auf das
Bewéhrte setzt, konnte leicht den
Anschluss verlieren. Denn mit den
Krisen sind jetzt auch gréBere
Transformationen verbunden.

In der Vergangenheit trafen oft
kleine, elitdre Fihrungsteams
(oder gar der Unternehmenschef
in Personalunion) Entscheidungen,
ohne sie fUr andere nachvollziehbar
zu machen. Erfolgreiche moderne
Leader wissen: Es lohnt sich, die
Expertisen aller zu nutzen, um die
besten Ideen zu finden und alle

Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter bei
den Entscheidungen mitzunehmen.

4 Chancen nutzen

5 In die Zukunft investieren

Prozesse optimieren, an der Reputation arbeiten und
sich als Arbeitgebermarke ganz vorn positionieren -
solche Verbesserungen geraten leicht ins Hintertreffen,
wenn alles nach Plan lauft. In Zeiten von Krisen kénnen
sie den entscheidenden Vorsprung bedeuten, um auch
in den kommenden Jahren erfolgreich zu sein.

MaBnahmen rund um die Themen Nachhaltigkeit und
Digitalisierung sind langst kein ,,Nice to have” mehr - das
haben erfolgreiche Unternehmen verstanden. Denn hier
verstecken sich die maBgeblichen Hebel der Zukunfts-
fahigkeit. Und sie zahlen in der Regel auf die gro3en
Erfolgsfaktoren Kosteneffizienz und Image ein. In den
letzten Monaten spielen Daten- und Energiesicherheit
eine zunehmende Rolle - zwei absolute Zukunftsthemen.

6 Optimistisch bleiben

7 Unterstiitzung suchen

So belastet Unternehmen in Krisen-
zeiten auch sind - ohne die Besin-
nung auf die eigenen Starken geht
es nicht. Wer optimistisch bleibt, ist
geneigt, nach flexiblen Lésungen
zu suchen, er tritt aber auch selbst-
bewusst auf, wenn es um die eige-
nen Interessen geht.

Erfolgreiche Unternehmen sind keine Einzelkampfer. So wie sie intern auf
Zusammenarbeit setzen, so nutzen sie auch ihre externen Netzwerke fur
Synergien, Erfahrungsaustausch und Kooperationen. Eine besondere Rolle
als zuverlassiger Partner kann hier die Hausbank spielen, die Unternehmerin-
nen und Unternehmern mit Finanzierungsangeboten und Beratung

zur Seite steht.
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Fazit und Ausblick

Neue Zeiten mit neuen
(und alten) Herausforderungen

Der Soziologe Harald Welzer kritisierte unlangst den Begriff
der ,Zeitenwende”. Eine solche k&énne man nicht proklamieren,
erst in der historischen Ruckschau lieBe sich feststellen, ob
ein fraglicher Zeitraum eine Zeitenwende bedeutet habe oder
nicht. Im wirtschaftlichen Zusammenhang ist der Begriff aus
unserer Sicht nicht falsch platziert, das hat die Studie gezeigt.
Denn multiple Krisen erfordern ein HochstmafB an Flexibilitat.
Damit gemeint sind nicht nur kleinere Ausweichmandver oder
Anpassungen, sondern ein langfristiges Umdenken, das neue
Strategien hervorbringt. Die Verdnderungen durch die digita-
le und nachhaltige Transformation sind gewaltig und es gibt
kein Zurlck in die ,alte” Welt. Die gute Nachricht: Die meisten
mittelstandischen Unternehmen wissen das nicht nur, sie han-
deln auch entsprechend. Das macht sie resilient.

(6) Wie gut ist Ihr Unternehmen fir kiinftige
Krisensituationen gerUstet?

Hl Unternehmen ist eher gut gerUstet
kann nicht beurteilen, ob gut oder schlecht gerUstet
B weiB nicht/k. A.

Il cher schlecht gerUstet

Angaben in Prozent

Frage: ,,Aufgrund lhrer bisherigen Erfahrungen: Wie gut ist Ihr Unternehmen Ihrer Ansicht nach

fur die Herausforderungen von zukinftigen Krisensituationen gerlstet? Eher gut oder eher schlecht?”
Basis: jeweils Befragte in Unternehmen ab 2 Mio. € Jahresumsatz

Also keine Krise in den Krisen?

Ausgerechnet bei ihrer gréBten Herausforderung sind den
Unternehmen Grenzen gesetzt - es lassen sich nur die Mitarbei-
terinnen und Mitarbeiter rekrutieren, die auch verflgbar sind.
Da mag die Arbeitgebermarke noch so sehr glanzen, es gibt
zu wenige Arbeitskrafte, zumal in den Schllsselqualifikationen
rund um IT und Technologie.

Resilienz - kein Zustand, sondern ein Prozess

Einsparungen, mehr Eigenkapital, mehr Diversifizierung -
die MaBBnahmen der letzten Monate erwiesen sich als die
richtigen. 77 Prozent der Unternehmen flhlen sich fur die
Zukunft gerlstet. Doch die Herausforderungen wachsen

und mit ihnen die ndtigen Investitionen. Anpassungen muissen
fortlaufend und kontinuierlich geschehen. Vieles schaffen
Unternehmen aus eigener Kraft, dennoch ist es wichtig, die
krisenbedingten groBen Aufgaben des Mittelstands wahrzu-
nehmen und ihm dabei zur Seite zu stehen. Die Commerzbank
versteht sich hier als Partner, der auch durch Beratung oder
seine Netzwerke Unterstltzung bietet.

14

77

An diesem Faktum kénnen Unternehmen kaum rUtteln. So ist
das Ergebnis dieser Studie auch ein wiederholter und deut-
licher Wink an die Politik, damit sie bessere Rahmenbedin-
gungen schafft und so dem Mittelstand den Rickenwind
verleiht, den er bendtigt.
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