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Scharfen Sie lhre Investitionskraft

Als bankenunabhangige Finanzierungsgesellschaft richtet sich Nord Leasing an mittelstandische
Unternehmen. Durch die Finanzierungsform Sale & Lease Back konnen gebrauchte wert-
haltige Maschinen verkauft und anschlieBend zuriickgeleast werden.

Ihr Gewinn bei einer Sale & Lease Back-Transaktion:

Zugige Generierung von Liquiditat // Schaffung von Buchgewinnen bei Aufdeckung stiller Reserven // Ununterbrochene
Nutzung Ihres mobilen Anlagevermégens // Pay as you earn — die Leasingraten finanzieren sich aus erwirtschafteten
Umsatzen // Verbesserung der Eigenkapital-Quote durch Herauslésen des Investitionsgutes aus lhrer Bilanz

Leasingraten sind steuerlich voll abzugsfahig // Strukturierte Verwendung der neuen Liquiditat kann zur Verbesserung

der Rentabilitat fihren // Reine Innenfinanzierung
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Editorial

Motor fiir Fortschritt und

Wachstum

Zweifelsohne ist Innovation
der entscheidende Motor
fir Fortschritt und Wachs-
tum. Wer Marktanteile
ausbauen, Exportregionen
erobern und weitere Ziel-
gruppen erschlief3en will,
kommt an neuen Ideen fiir
Produkte und Dienstleistun-
gen nicht vorbei. Die Innova-
tionsdynamik deutscher
Unternehmen ist nach wie
vor ungebrochen. Bei der
Anzahl der Patente nimmt
Deutschland im Europaver-
gleich seit Jahren den Spit-
zenplatz ein — mit groRem
Abstand zu Frankreich. Dazu
leisten kleine und mittel-
grofde Unternehmen (KMU)
einen wesentlichen Beitrag.

Bisher konnte sich der deut-
sche Mittelstand erfolgreich
gegen die Auswirkungen der
EU-Staatsschuldenkrise
stemmen und macht nach
wie vor gute Geschafte.
Allerdings sind die Konjunk-
turprognosen auf breiter
Front eingebrochen. Doch
auch bei einem ungewissen
Ausblick diirfen die Unter-
nehmen ihre Innovations-
anstrengungen nicht zuriick-
fahren. Schlief3lich be-
schleunigen neue, bessere
Produkte und technischer
Fortschritt den strukturellen
Wandel, erhohen die Wett-
bewerbsfahigkeit auf den
globalen Markten und sind
ein signifikanter Hebel fiir

Markus Hofelich,
Chefredakteur Unternehmeredition

organisches Wachstum. Letztendlich sichern sie die
langfristige Uberlebensfihigkeit von Unternehmen.
Wer sich auf Ideen von gestern ausruht, riskiert seine
Existenz.

An Ideen oder kreativem Potenzial herrscht kein Man-
gel. Wenn es jedoch um systematisches Innovations-
management geht, hat der Mittelstand sicher noch
Nachholbedarf. Dazu gehort eine motivierende Unter-
nehmenskultur genauso wie das Nutzen externer Wis-
sensnetzwerke, Kooperationen mit Forschungsinstitu-
ten oder Systempartnerschaften mit Zulieferbetrieben.

Zu den grofdten Innovations- und Wachstumshiirden
zahlen die Finanzierung, der Fachkraftemangel sowie
ein Ubermaf an Biirokratie und Regulierungen. Hier
sollten Unternehmer eine hohere Aufgeschlossenheit
gegeniiber erganzenden Finanzierungsinstrumenten
wie Private Equity oder Anleihen zeigen. Auch die Politik
ist gefordert, die Rahmenbedingungen zu verbessern,
um Deutschlands Spitzenposition weiterhin zu sichern.
Schlief3lich miissen Unternehmen im 21. Jahrhundert
vollig andere Wege beschreiten als bisher und vor
allem beim Innovationstempo zulegen.

Aufzuzeigen, wie Mittelstandler ihre Innovationskraft
steigern und weitere Wachstumspotenziale erschlie-
3en konnen, ist Ziel der vorliegenden Ausgabe ,Inno-
vation & Wachstum*“ der Unternehmeredition. Im
Mittelpunkt steht dabei der Unternehmer selbst, der in
Form von Interviews, Fallstudien oder kritischen Gast-
kommentaren zu Wort kommt.

In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen eine inspirierende
und Gewinn bringende Lektiire und freue mich auf Ihr
Feedback!

okl Kt

Markus Hofelich
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Tugenden, die wir schatzen:

Langfristig denken. Jedes Unter-
nehmen fangt naturgemaB klein an.
Es wachst und entfaltet sich tber die
Zeit. Zu einem blihenden Geschaft
wird es, wenn die Grlnder nicht nur
in Jahreszeiten denken, sondern auch
in Jahren und Jahrzehnten. Da ist es
gut, wenn man erfahrene Partner hat,
die ebenso weitblickend beraten und
agieren. Unsere Kunden schdtzen
an uns, was wir an lhnen schatzen:
die Leidenschaft fiir Ihr Unternehmen.

Als fiihrender unabhdngiger Berater
des deutschen Mittelstandes fiir
Corporate-Finance-Themen helfen wir
Unternehmern, ihre Ziele zu erreichen.
Wir beraten, wir setzen um und wir
platzieren. Wir sind spezialisiert auf
Unternehmenskaufe und -verkaufe,
Finanzierungen und Finanzstrategien
flir Mittelstandler. Berlin ist unser
Hauptsitz. Daneben sind wir in Stuttgart
und international in Amsterdam, Buenos
Aires, Istanbul, Johannesburg, Mailand,
Mumbai, Paris, Sao Paulo, Shanghai,
Tunis, Warschau und Zrich vertreten.

Leidenschaft fiir Unternehmer.

www.ieg-banking.de
Tel. +49 30 303016-30

INVESTMENT BANKING
Since 1999
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steigern. Mehr iiber die Geschichte
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Prof. Dietmar Harhoff, Vorsitzender, Exper-
tenkommission Forschung und Innovation

Der Forschungsstandort Deutschland
zeichnet sich im internationalen Vergleich
nach wie vor durch hohe Attraktivitit aus.
Ungeachtet dessen gibt es fiir die Politik
noch einiges zu tun, um die Attraktivitat
auch fiir die Zukunft sicherzustellen, erklirt
Prof. Dietmar Harhoff, der seit 2007 die
von der Bundesregierung berufene Exper-
tenkommission Forschung und Innovation
(EFI) leitet. Mehr iiber den politischen
Handlungsbedarf bei Forschung, Innova-
tion und technologischer Leistungsfihig-
keit Deutschlands auf den Seiten 18—19.
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sie sich am Markt etabliert*, sagt Franz
Héussler, geschiftsfiihrender Gesell-
schafter der Hiussler Innovation GmbH,
die auf innovative Produkte im Stahl-
betonbau spezialisiert ist. Die Firma ist
Gewinner des Deutschen Innovations-
preises 2012 in der Kategorie Mittel-
stindische Unternehmen. Im Interview
auf den Seiten 32—33 spricht Geschiifts-
fithrer Franz Haussler iiber sein Geschifts-
modell, seine Innovationsstrategie und
wie er die Jury iiberzeugen konnte.
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Titelbild: Prof. Klaus Fischer
Prof. Klaus Fischer ist CEO
der Fischerwerke GmbH &
Co. KG sowie Jurymitglied
des Innovationsprojektes
,TOP 100 - die inno-
vativsten Unternehmen im r
Mittelstand*“. Die Geschéfts-
felder des Unternehmens
umfassen Befestigungs-
systeme (z.B. Diibel),
,automotive systems*,
Fischertechnik sowie Consulting. Die Unterneh-
mensgruppe erzielte 2011 einen konsolidierten
Umsatz von 606 Mio. EUR. Im Interview auf den
Seiten 14-17 spricht Prof. Fischer tiber die Innova-
tionsfahigkeit des deutschen Mittelstandes, die
Erfolgsrezepte der ausgezeichneten Unternehmer
sowie die FuE-Strategie bei den Fischerwerken.
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Klartext

China auf dem Weg zur
Innovationsmaschine

Chancen und Bedrohungen fiir den deutschen Maschinenbau

Von Dr. Thomas Lindner, Priisident VDMA

Seit 2009 ist China der wichtigste Absatzmarkt fiir den
deutschen Maschinenbau. Doch das Land will seine Abhdn-
gigkeit von ausldndischen Technologien weiter reduzieren
und in einigen Bereichen Innovationsfiihrer werden. Das
spiegelt sich im jiingsten Fiinfjahresplan der Chinesen wider.
Ziel Chinas ist es, bis 2015 Maschinen nicht mehr nur im
unteren Preissegment anzubieten, sondern auch ,State of
the art“-Technologie zu liefern. Das wiirde auch den
deutschen Maschinenbau treffen.

Starke Verzerrungen auf den Weltmérkten

Auf dem Weg zu diesem neuen Niveau wird China, wie in
der Vergangenheit, Uberkapazitiaten und landesinternen
Wettbewerb schaffen, welcher auf den Weltmarkten fiir
starke Verzerrungen sorgen wird. So ist China mittlerweile
der grofite Hersteller von Werkzeugmaschinen und hat
deshalb seine Exportziele auf 4 Mrd. USD fiir 2015 fixiert.
Das ist acht Mal so viel wie im Jahr 2010. Mit einem Umsatz
von 563 Mrd. EUR (2011) ist China inzwischen der mit
Abstand weltweit grofdte Maschinenproduzent. Vor fiinf
Jahren stand China noch auf Platz vier der Rangliste. Auch
bei den weltweiten Maschinenexporten nimmt China mit
einem Anteil von fast 10% inzwischen den vierten Rang ein.

Geplante Verdoppelung der F&E-Aktivititen bis 2015
Im Zeitraum bis 2015 wird China seine F&E-Investitionen
mehr als verdoppeln. Sieben strategische Bereiche sollen
mit 1,2 Billionen EUR geférdert werden, um globale Tech-
nologiefiihrerschaft zu erreichen: Umweltfreundliche
Fahrzeuge, neue Energiequellen, High-End-Equipment,

ZUR PERSON: DR. THOMAS LINDNER

Dr. Thomas Lindner ist Prasident des Verbandes
Deutscher Maschinen- und Anlagenbau (VDMA) sowie
Geschéftsfiihrender Gesellschafter der Groz-Beckert KG
in Albstadt. Der VDMA vertritt iiber 3.100 vor allem
mittelstandische Unternehmen der Investitionsgiiter-
industrie und ist damit einer der bedeutendsten Indus-
trieverbande in Europa. Mit einem Umsatz von fast 200
Mrd. EUR (2011) und 970.000 Beschaftigten (August
2012) im Inland ist die Branche grof3ter industrieller
Arbeitgeber in Deutschland. www.vdma.org
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Dr. Thomas Lindner

Energieeffizienz, neue Materialien, Biotechnologie und
neue IT. Diese Schliisselindustrien sollen um jahrlich
33% wachsen und so China zur weltweit tragenden Saule
machen. Es sollen verstarkt nationale Forschungszentren
aufgebaut werden und der Anteil der F&E-Aufwendungen
am Bruttoinlandsprodukt in China soll von 1,5 auf 2%
steigen. Das sind 2015 rund 215 Mrd. EUR, rund dreimal
so viel wie Deutschland heute fiir Forschung und Ent-
wicklung ausgibt. Die Schliisselindustrien sollen regional
konzentriert werden, zum Beispiel High-End-Equipment
in Hunan oder neue Energien in Sichuan. Auch die Investi-
tionen Chinas im Ausland sollen verstarkt werden, wobei
Akquisitionen die bevorzugte Methode sind.

Wettbewerbsgleichheit muss gegeben sein

Diese Akquisitionen unserer chinesischen Wettbewerber
sorgen in Europa fiir Furore. Manch kritischer Kommen-
tator befiirchtet ja schon den Ausverkauf des deutschen
Maschinenbaus. Davon kann natiirlich tiberhaupt keine
Rede sein. Genauso wie deutsche Unternehmen sich
stark mit Investitionen in Produktion, Entwicklung und
Vertrieb in China engagieren, sollten wir nichts dagegen
haben, dass sich auch chinesische Unternehmen in
Deutschland engagieren. Es muss nur fair zugehen.
Wettbewerbsgleichheit muss gegeben sein. So kann

es nicht sein, dass einerseits die Zentralregierung

www.unternehmeredition.de

Foto: Tristan Rosler Photography



ABB. 1: WELTMASCHINENUMSATZ 2011%*

TOP-10 LANDER-RANKING IN MRD. EUR

China l ! ! ! 563
Japan | | 292
USA | | 284
Deutschland # 230
Italien 107
Stidkorea | 65
Frankreich | 49
Indien | 44
VBRI o s
Brasilien | 37
0 100 200 300 400 500

*) Maschinenbau ohne Serviceleistungen wie Installation, Reparatur und Instandhaltung

Quelle: Nationale Statistiken, Eurostat, UN, VDMA-Schatzungen

Auslandsinvestitionen chinesischer
Unternehmen massiv fordert, anderer-
seits aber deutsche Unternehmen bei
Engagements in China einschrankt. Wir
sollten also die Aktivitdten unserer chine-
sischen Wettbewerber und der lenkenden
Hand von Partei und Regierungsstellen
noch genauer beobachten und analy-
sieren, um bose Uberraschungen zZu
vermeiden. Wenn der chinesische Wett-
bewerber erst einmal bei uns in Besig-
heim vor der Tir steht, ist es zu spat.
Ich mochte behaupten, dass sehr viele
deutsche Maschinenbauer bis heute noch
nicht ihre wichtigsten chinesischen
Wettbewerber kennen, geschweige denn
deren Strategien analysieren. Besonders
die Forderung in den Bereichen Zulieferer
fur die Elektromobilitat, Solar- und Wind-
kraftindustrie, Luftfahrt, Hochgeschwin-
digkeitsziige und intelligente Ausriistun-
gen flir die Produktionstechnik ist von
grof3er Relevanz fiir den deutschen Ma-
schinenbau. Fiir Teilbranchen wie Hiitten-
und Walzwerkeinrichtungen, Thermo-
prozesstechnik, Gief3ereimaschinen,
Verfahrenstechnik, Fluidtechnik, Prazi-
sionswerkzeuge, Werkzeugmaschinen
oder Formenbau ergeben sich neue Markt-
potenziale. Aber es entstehen auch

staatlich geforderte machtige neue
Wettbewerber.

Fazit und Ausblick

Auf diese veranderten Bedingungen in
China und auf dem Weltmarkt miissen
sich die deutschen Maschinenbauer
einstellen und die eigenen Strategien
tiberpriifen und neu ausrichten. Das
kann sowohl verstarkte Produktion und
Entwicklung in China heif3en, Nachdenken
iiber neue Kooperationen oder gesteigerte
Innovationen, um den chinesischen Wett-
bewerb auf Distanz zu halten. Mittelfristig
wird China eine wichtige und aktive Rolle
in Fragen der Energieeffizienz und im
Umweltschutz spielen. Megacitys und
umweltfreundliche Investitionen sind
Bereiche fiir aktuelle Projekte. Besondere
technische Losungen sind hier gefragt.
China ist eine Herausforderung und eine
grofde Chance fiir deutsche Maschinen-
bauer. Auch wenn uns die eine oder an-
dere Entwicklung vielleicht nicht gefallt —
sie ist Realitat. Wir sollten die Kraft des
Lasiatischen Windes* auch fuir uns nutzen,
denn wie sagt ein asiatisches Sprichwort:
,Wir diirfen nicht diejenigen sein, die auf
den Wind der Veranderung mit dem Bau
von Schutzhiitten reagieren.”
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Panorama

Panorama

Reimund Neugebauer neuer Fraunhofer-Prisident
Prof. Dr.-Ing. Reimund Neugebauer ist neuer Prasident
der Fraunhofer-Gesellschaft. Mit Neugebauer hat sich
der Senat fiir einen
langjahrigen Fraun-
hofer-Institutsleiter
als neuen Prasidenten
entschieden. Er hat das
Fraunhofer-Institut fiir
Werkzeugmaschinen
und Umformtechnik
IWU in Chemnitz zu
einem international
fihrenden Partner fiir
die Automobil- und
Maschinenbauindustrie
ausgebaut und ist
Mitglied zahlreicher
wissenschaftlicher
Gesellschaften und Verbande. So war er u.a. 2010/2011
Prasident der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir
Produktionstechnik WGP. Sein Vorganger Prof. Bullinger,
der zehn Jahre an der Spitze der Fraunhofer-Gesellschaft
stand, wechselt in den Senat und bleibt der Forschungs-
organisation in vielfaltigen Funktionen aktiv verbunden.

Reimund Neugebauer

Auferdem wird er sich in Beratungsgremien und
Aufsichtsraten weiterhin flir den Innovationsstandort
Deutschland engagieren. www.fraunhofer.de

ERNST & YOUNG-MITTELSTANDSBAROMETER:

FuE-Friihindikator des Stifterverbandes

Weiterhin optimistisch, aber vorsichtiger als in den Vor-
jahren —so ist die Stimmung der deutschen Unternehmen
beziiglich Forschung und Entwicklung (FuE) fiir das Jahr
2012. Dies geht aus dem FuE-Frithindikator des Stifterver-
bandes fiir die Deutsche Wissenschaft hervor. Dabei gaben
61% der befragten Unternehmen an, sie wiirden ihre FuE-
Aufwendungen gegeniiber dem Vorjahr leicht steigern, gut
11% wollten ihr Engagement sogar deutlich nach oben fahren.
Der Aufwartstrend, der seit der Uberwindung der Wirtschafts-
und Finanzkrise von 2009 zu beobachten ist, wird weiter
fortgesetzt. Allerdings zeigt sich in den schwacheren Werten
des Friithindikators gegeniiber den Jahren 2010 und 2011
eine Verunsicherung der Unternehmen, die vor allem mit
der aktuellen Euro- und Staatsschuldenkrise in Verbindung
gebracht wird. www.stifterverband.info

FUE-FRUHINDIKATOR DES STIFTERVERBANDES 2002-2012
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Quelle: Stifterverband Wissenschaftsstatistik

ZUSPITZUNG DER SCHULDENKRISE UND KONJUNKTURFLAUTE ERWARTET

Der deutsche Mittelstand stemmt sich bislang erfolg-
reich gegen die Auswirkungen der Schuldenkrise und
macht nach wie vor gute Geschéfte. 92% der Mittelstand-
ler berichten von einer positiven Geschaftslage, jedes
zweite Unternehmen ist sogar uneingeschrankt zufrieden,
geht aus der im September von Ernst & Young veroffent-
lichten Umfrage ,Mittelstandsbarometer“ hervor. Aller-
dings sind die Konjunkturprognosen eingebrochen. Sie
fallen so diister aus wie zuletzt im Januar 2009 — auf dem
Hohepunkt der Wirtschaftskrise. So erwarten 45% der

Mittelstandler eine Verschlechterung der Wirtschaftslage
in Deutschland, nur 11% einen Aufschwung. Jeder fiinfte
rechnet sogar mit einer Rezession. Nachdem die bisheri-
gen Versuche zur Uberwindung der Staatsschuldenkrise
fehlgeschlagen sind, ist das Vertrauen der Mittelstandler
in eine baldige Losung dieser Krise gering. 91% gehen

davon aus, dass Deutschland in erheblichem Umfang fiir
die Schulden von anderen Euro-Landern wird aufkommen
miissen. Bereits heute beklagen 30% der Mittelstandler
Umsatzeinbuf3en durch die Staatsschuldenkrise bzw.

den Konjunkturein-

WIE WIRD SICH DIE ALLGEMEINE WIRTSCHAFTSLAGE IN DEUTSCHLAND IN DEN

KOMMENDEN SECHS MONATEN ENTWICKELN (ANGABEN IN %)?
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nen Landern. Zudem

11 Verbessern sind nur die wenigsten
== Glsich bleiben | UNteérnehmen auf den
schlimmsten Fall, ein
Auseinanderbrechen
der Eurozone, vorbe-
reitet. Gerade einmal
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7% haben Vorkehrun-
gen flir einen mogli-
chen Zerfall der Wah-
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Quelle: Ernst & Young www.ey.com

8 | Unternehmeredition , Innovation & Wachstum 2012“

www.unternehmeredition.de



GE INNOVATION BAROMETER: DEUTSCHLAND UNTER DEN TOP 3 INNOVATIONSFUHRERN

Der Standort Deutschland hat eine ausgezeichnete
Reputation im Bereich Innovation — das ist das zentrale
Ergebnis des zweiten jahrlich veroffentlichten ,,GE In-
novation Barometer®, wenn es um das Thema Innovation
geht. 48% der knapp 3.000 befragten Fiihrungskréafte aus
22 Landern sehen Deutschland unter den Top-3-Innova-
tionsfiihrern. Damit liegt Deutschland bei der Frage nach
den innovativsten Landern auf Platz zwei, hinter den
USA und vor Japan. Mehr als 8 von 10 der deutschen Teil-
nehmer (84%) sind der Meinung, dass sich die Rahmen-
bedingungen fiir Innovationen hierzulande in den

vergangenen fiinf Jahren verbessert haben. Die Welt-
wirtschaftskrise hatte einen weitaus geringeren Ein-
fluss auf die Innovationsfahigkeit Deutschlands als im
internationalen Vergleich. Dennoch glaubt tiber die Halfte
der deutschen Fiihrungskrafte (61%), dass Unternehmen
wegen der Krise weniger Risiko eingehen. ,Die Studie
bestatigt Deutschlands Stellung als Kernmarkt fiir Inno-
vationen“, sagt Dr.-Ing. Carlos Hartel, Leiter des GE
Global Research Center Europe. ,,Doch um Deutschlands
Spitzenposition in der Innovations-Champions-League
auch tiber die nachsten Jahre zu sichern, miissen wir
gemeinsam daran arbeiten, die

GLOBALE INNOVATIONS-CHAMPIONS

86% 48% der weltweit befragten Flihrungskréafte sehen Deutschland
unter den Top 3 globalen Innovations-Champions

entsprechenden Rahmenbedingun-
gen weiter zu verbessern.“ Rund

68%

<o
B2

1%

SEI G

¥ oS & @ P
P RSN ® P 5 &

N
C?e}é\

o o2 RE EERER e o e pm
4% 15 3% 1 @ EB 1% 1% EER sagen 43% der deutschen Fiihrungs-
||

zwei Drittel (65%) der Befragten
sind sich einig, dass Unternehmen
= Global Deutschland im 21. Jahrhundert vollig andere
Wege gehen miissen als bisher. 82%
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Quelle: GE Innovation Barometer 2012

PwC-Studie: Markt fiir Multi-Family-
Offices im Aufwind

Wohlhabende Familien und Privatper-
sonen liberlassen die Verwaltung ihres
Vermogens zunehmend spezialisierten
,Multi-Family-Offices“. Seit Griindung
der ersten deutschen ,Multi-Family-Of-
fices“ vor rund 20 Jahren haben sich
mittlerweile schatzungsweise 50 dieser
haufig unabhangigen Organisationen
etabliert. Auch in den kommenden Jahren
dirfte dieses Marktsegment weiter
wachsen, ist Ergebnis einer gemeinsamen
Studie von PwC und FO-Advisors. Knapp
die Halfte der befragten ,Multi-Family-
Offices" betreut derzeit mehr als 20
Familien. Die Hohe der Assets under
Management variiert deutlich zwischen
weniger als 500 Mio. EUR (29% der
befragten ,Multi-Family-Offices*) und
mehr als 1 Mrd. EUR (38%). Das ihnen
anvertraute Kapital investieren die Ver-
mogensverwalter derzeit vor allem in
Immobilien (17% der Assets under
Management), Aktien (16%) und Renten-
papiere (14%). www.pwc.de

www.unternehmeredition.de

www.ge.com/innovationbarometer.

DIW-Studie: Férderprogramme der Bundesregierung wirken

Der deutsche Mittelstand hat in den letzten Jahren trotz der Finanzkrise seine
Aktivitaten in Forschung und Entwicklung (FuE) deutlich und stérker als die
Grofdunternehmen ausgebaut. Kleine und mittelgrof3e Unternehmen (KMU)
investierten 2010 mit rund 5,1 Mrd. EUR 35% mehr in FuE als 2005. Maf3geblichen
Anteil an dieser Entwicklung haben die Forderprogramme der Bundesregierung,
deren Volumina sich bis Ende 2011 innerhalb von sechs Jahren auf 1 Mrd. EUR
mehr als verdoppelt haben. Das geht aus einer Untersuchung zur Innovations-
politik fir den Mittelstand hervor, die das DIW Berlin im Auftrag des Bundes-
ministeriums fiir Wirtschaft und Technologie durchgefiihrt hat. www.diw.de

FORDERMITTEL DES BUNDES UND DER LANDER AN KMUT) In Mio. EUR
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Bundeslander, an Unternehmen 2) - BMWi, technologieoffen

Alle Bundestressorts, technologiespezifisch

1 Annahme: 50% der technologieoffenen Férderung gehen direkt an KMU
2 Landerforderung: Alle Unternehmen, 2005 ohne NRW und Schleswig-Holstein, 2006 ohne NRW

Quelle: Bundesbericht Forschung und Innovation 2012 und 2010, Bundeslander; Berechnungen des DIW Berlin
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Unternehmer-Dynastien

Villeroy & Boch AG

Rendite mit weifSlem Gold

Gerade ist Wendelin von Boch 70 Jahre alt geworden. Der
Aufsichtsratschef von Villeroy und Boch freut sich, dass
seit Kurzem wieder ein Familienmitglied im Vorstand des
Unternehmens agiert, das Keramik, Geschirr und Wasch-
becken herstellt: Nicolas Luc Villeroy. Der Franzose hat
Grof3es vor: Er will die Marke verjiingen und den Absatz
steigern. Porzellansets sollen auch fiir junge Leute wieder
ein erstrebenswertes Gut sein — weifSes Gold eben.

Wendelin von Boch verkorpert das
Familienunternehmen

Bei besonderen Anlassen versammelt Wendelin Franz
Egon Luitwinus Maria von Boch-Galhau die Familie um
sich. In diesem Jahr nahmen sich seine Liebsten eine
ganze Woche Zeit und schipperten mit ihm in der Agiis.
Denn am 26. August wurde er 70 Jahre alt. ,Fiir eine Woche
haben wir ein altes Fischer-Segelboot gemietet, mit einer
Mannschaft an Bord, die uns sehr gut betreute®, berichtet
er der Unternehmeredition. Wendelin von Boch ist fiir

viele immer noch die Verkorperung von Villeroy und Boch.

Seit 264 Jahren produziert das borsennotierte Familien-
unternehmen feines Geschirr und edle Badezimmerkera-
mik wie Waschbecken und Badewannen. Vor fiinf Jahren
gab der damalige Vorstandsvorsitzende Wendelin von
Boch-Galhau die operative Fiihrung ab. Aber nichts tun
liegt ihm nicht.

Unumstritten: Wendelin von Bochs Erfolge

,Als Vorsitzender des Aufsichtsrats von Villeroy & Boch
arbeite ich im Schnitt etwa zwei Stunden taglich®, sagt
er. 1985 wurde von Boch in den Vorstand der neu geschaf-
fenen Aktiengesellschaft berufen, 1998 erklomm er in
achter Generation als Griindernachfahre die Unterneh-
mensspitze und hatte sich in der verwinkelten Familien-
hierarchie behauptet. Seine Erfolge sind unumstritten: In

KuRrRzPROFIL: VILLEROY & BocH AG

Griindungsjahr: 1748

Branche: Keramikwaren
Unternehmenssitz: Mettlach (Saarland)
Mitarbeiterzahl 2011:  8.449

Umsatz 2011: 743 Mio. EUR

Internet: www.villeroy-boch.com
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Wendelin von Boch war von 1998 bis 2007 Vorstandsvorsitzender des Familien-
unternehmens. Foto: Villeroy & Boch

seiner Amtszeit verdreifachte von Boch den Gewinn, das
Auslandsgeschéft wurde deutlich ausgebaut, das Sortiment
ausgeweitet. Als Vorstandschef leitete er nicht nur den
Wandel vom einfachen Keramikhersteller zum breit auf-
gestellten Lifestyle-Anbieter ein. Er sorgte auch fiir Ent-
lastung auf der Kostenseite, indem er die zentraleuro-
paischen Werke des Konzerns automatisieren lief3 und die
Produktion personalintensiver Produkte auf giinstigere
osteuropaische Standorte verlagerte. Villeroy & Boch ist
eine Institution im Saarland. Kein Industrieunternehmen
in Deutschland ist langer in Familienhand. Das Herz der
mittlerweile rund 250 Nachkommen der von Bochs und
Villeroys schlagt noch immer an der Saar in Mettlach. Die
grofde Familie hat das Stimmrecht iber ihre Aktienanteile.
1990 ging das Unternehmen an die Borse — allerdings nur
mit stimmrechtslosen Vorzugsaktien. So wurden 400 Mio.
DM fiir die Internationalisierung eingesammelt.

www.unternehmeredition.de



Ehefrau Brigitte — die perfekte Gastgeberin
Wendelin von Boch ist so etwas wie ein guter Patriarch.
Der Konzern residiert in einem efeuumrankten ehemaligen
Benediktinerkloster, im Park platschert ein Brunnen von
Karl Friedrich Schinkel, 1833 ein Geschenk des preuf3ischen
Kronprinzen Friedrich Wilhelm an Wendelins Vorfahren.
Das ist die feudale, fast aristokratische Tradition. Die
Familie hat schon 70 Jahre vor Bismarck mit der ,,Antonius-
Bruderschaft eine frithe Form der Sozialversicherung fiir
die Angestellten geschaffen. Wendelin von Bochs Frau
Brigitte gilt in der Frauenpresse als perfekte Gastgeberin.
Die heute 65-jahrige hat dem Unternehmer vier Kinder

Die Konzernzentrale im saarlandischen Mettlach.
Foto: Villeroy & Boch

geschenkt. Sie machte ihr Gespiir fiir stilvolle Einrichtung
und Kleidung zum Beruf. Mit Erfolg: Allein von einem von
ihr verfassten Weihnachtsdekorationsbuch sind bis heute
rund 160.000 Stiick verkauft worden. Die vergangenen
zwei Jahre liefen nicht so gut fiir Villeroy & Boch. Das
Unternehmen musste drei Werke schlief3en, eines ver-
kaufen und 1.200 Mitarbeiter entlassen. Im Jahr 2010
musste zudem eine EU-Kartellstrafe wegen angeblicher
Preisabsprachen in Hohe von 78,5 Mio. EUR gezahlt
werden. Aber heute herrscht in Mettlach wieder Auf-

usaljseudg-Bwysuiaqun

Zur richtigen Zeit
das richtige Team

Salans ist eine internationale Full-Service-Kanzlei mit liber 750 Experten an 20 Standorten

weltweit. Unser Prinzip ist Teamwork. Unsere Aufgaben I6sen wir fach- und landeriibergreifend.

Dadurch bieten wir Ihnen Beratungsleistungen von Rechtsanwalten, Steuerberatern und Wirt-
schaftspriifern aus einer Hand.

Der deutsche Mittelstand bildet einen wichtigen Bestandteil unseres Mandantenportfolios.
Ein besonderer Service den wir bieten: globale deutschsprachige Beratung.

Unsere Mandanten bieten auf ihren Markten selbst hochste Qualitdt — sie verlangen diese deshalb

auch von uns. Dieser Anspruch ist der Maf3stab fiir unsere Leistungen.

Berlin Frankfurt

Andreas Ziegenhagen Holger Scheer

Tel: +49 30 26 47 32 07 Tel: +49 69 4500 12 150
aziegenhagen@salans.com  hscheer@salans.com
Markgrafenstra3e 33 Platz der Einheit 2

10117 Berlin 60327 Frankfurt am Main

SALANS

A different approach

www.salans.com



Unternehmer-Dynastien

bruchsstimmung. 2011 erwirtschaftete der Keramikher-
steller nach zwei verlustreichen Jahren wieder Gewinn —
18 Mio. EUR. Dem familienfremden Vorstandsvorsitzenden
Frank Goring war es gelungen, das Ruder herumzureif3en.

Tischkultur im Internet fiir Studenten

Jetzt setzt Goring auf eine neue Strategie. Dabei hilft ihm
das neue Vorstandsmitglied Nicolas Luc Villeroy. Er ist
ein Spross der siebten Generation und nach 25 Jahren
Erfahrung im Unternehmen zum Vorstandsmitglied
berufen worden. Der Franzose, der in Nizza aufwuchs,
hat nichts Geringeres vor, als an alte, bedeutende Zeiten
des Traditionshauses anzukniipfen. Der 50-Jahrige ver-
antwortet den Bereich , Tischkultur, der gut ein Drittel
des Umsatzes ausmacht — und weiter wachsen soll. Das
ist keine leichte Aufgabe: Die Marke muss exklusiv positio-
niert und zugleich verjliingt werden. Denn die Konkurrenz
sind nicht nur andere Keramikhersteller wie Rosenthal
oder Kahla. Sie heifRen auch Ikea oder Tchibo. Fiir junge
Leute sind Computer, iPhones und schicke Reisen wichtig;
nicht so sehr ein Porzellanservice. Zur Hochzeit wiinschen

VILLEROY & BocH AG EUR
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Der Geschéftsbereich , Tischkultur” macht rund ein Drittel des Umsatzes aus.
Foto: Villeroy & Boch
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sich immer weniger Paare Tassen und Teller. Deswegen
will Nicolas Luc Villeroy Studenten mit Einsteigersets
ansprechen und den Vertrieb tibers Internet starken.
Wer gutes Porzellan frither sein Eigen nannte, nannte es
ehrfurchtsvoll auch , weifRes Gold“. So soll das wieder
werden, wenn es nach Nicolas Villeroy geht. Heute sollen
die finanziellen Mittel fiir die neuen Plane aus dem Verkauf
der mittlerweile geschlossenen Werke in Luxemburg und
Schweden kommen. Diese konnten bis zu 50 Mio. EUR
bringen. Mit dem Geld will Villeroy aber nicht nur die
Position hierzulande weiter starken, sondern auch in
Asien expandieren.

Nicolas Villeroy kam iiber eine Stellenanzeige

Der neue Villeroy-Vorstand Nicolas Luc Villeroy ist seinen
eigenen Weg gegangen. Sein Grofdvater und sein Vater
waren nicht im Unternehmen aktiv. Der eine war Berg-
steiger, der andere Banker. Er selbst nahm mit 17 Jahren
zum ersten Mal an einem Gesellschaftertreffen teil. Seine
Karriere startete der Betriebswirt bei einem Geigenbauer,
zu Villeroy & Boch kam er fast wie ein Familienfremder
lber eine Stellenanzeige. Das war 1987. Dass wieder ein
Familienangehoriger im Vorstand sitzt, freut den Aufsichts-
ratsvorsitzenden Wendelin von Boch. Aus dem Operativen
halt der Senior sich heraus. Es gibt monatliche Meetings
mit dem Vorsitzenden des Vorstands, dariiber hinaus bei
Bedarf Telefonate — mehr nicht. Der 70-Jahrige ist stolz
darauf, Familienunternehmer zu sein. ,Deutschland ohne
Familienunternehmer ware weniger industrialisiert”, sagt
er gegeniiber der Unternehmeredition, ,weniger wohl-
habend und mit 1.600 Weltmarktfithrern weniger ausge-
stattet. Daflir gabe es viel mehr Arbeitslose und weniger
Wachstum.“

Thomas Grether
redaktion@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de



COMMERZBANK

Welil eine Bank erst dann kompetent ist,
wenn sie uberall gleich tickt.

Konnen Sie weltweit auf die einheitlichen Standards der
Commerzbank zahlen.

TOKIO FRANKFURT NEW YORK

Mittelstandsbank

Erfolgreiches Auslandsgeschaft startet ganz in Ihrer Nahe: bei Ihrem Commerzbank-Firmenkundenbetreuer. Ohne Umwege
steuert er unsere weltweiten Teams nach lhren Vorgaben. Mit an Bord: Auslandsspezialisten, die Sie bei der Exportfinanzierung
perfekt unterstuitzen, und dezentrale Dokumentenbearbeitungs-Center —alles in lhrer Region.

Kein Wunder, dass wir Marktfihrer im deutschen AuBenhandel sind: Wir haben 2011 mehr im Ausland zugunsten deutscher
Exporteure eroffnete Akkreditive abgewickelt als jede andere Bank. Daflir begleiten wir Sie in Gber 50 Landern mit eigenen
Einheiten. Weil lhre auslandischen Geschaftspartner als Hausbank meist heimische Institute vor Ort nutzen, haben wir zudem
ein weltumspannendes Netz von mehr als 7.000 Korrespondenzbanken gekntpft. Dadurch konnen wir beispielsweise zu lhren
Gunsten eroffnete Akkreditive nonstop und kostengunstig abwickeln.

Damit Sie bei all dem kein Wahrungsrisiko zu tragen haben, bieten wir lhnen natirlich auch dafir individuelle Losungen. Jetzt
fragen wir Sie: Kann Ihre Bank das alles auch? www.commerzbank.de/mittelstandsbank

Gemeinsam mehr erreichen



Einfiihrung

,Der Ausgangspunkt flur Innovationen
in Deutschland ist gut“

Interview mit Prof. Klaus Fischer, CEO Fischerwerke GmbH & Co. KG
und Jurymitglied des Innovationswettbewerbs ,, Top 100

Mit dem Wettbewerb ,, Top 100“ zeichnet Compamedia jedes
Jahr die innovativsten Unternehmen im deutschen Mittel-
stand aus. Im Interview spricht Jurymitglied Prof. Klaus
Fischer, CEO der Fischerwerke GmbH & Co. KG,

liber die Innovationsfdhigkeit des deutschen Mittelstandes,
die Erfolgsrezepte der ausgezeichneten Unternehmer so-
wie die FuE-Strategie bei den Fischerwerken.

Unternehmeredition: Herr Prof. Fischer, Sie sind Jury-
mitglied des Unternehmenswettbewerbs ,Top 100“, der
jahrlich die innovativsten Unternehmen im deutschen
Mittelstand kiirt. Was sind die entscheidenden Erfolgs-
faktoren der Gewinner?

Fischer: Diese Unternehmen trauen sich, unkonventio-
nell zu denken. Sie probieren aus und férdern den Inno-
vationsgeist auf allen Ebenen: von der Unternehmens-
fiihrung bis zu den Mitarbeitern. Die Ergebnisse sind
bemerkenswert: Unter den aktuellen , Top 100“ sind

51 nationale und 21 Weltmarktfiihrer. Im Schnitt erwirt-
schaften die Unternehmen 42% ihres aktuellen Umsatzes
mit Marktneuheiten und Innovationen. Zum Vergleich: Im
Durchschnitt des deutschen Mittelstandes belduft sich
dieser Wert auf 10%. Beim Umsatzwachstum tiberfliigel-
ten die ,Top 100“ im vergangenen Jahr ihre jeweiligen
Wettbewerber um durchschnittlich 20,2 Prozentpunkte.
Und das Wichtigste: In den kommenden drei Jahren werden
diese Mittelstandler voraussichtlich knapp 6.000 neue
Stellen schaffen. Wiirden alle Unternehmen in Deutsch-
land so zulegen, ergabe das 20 Mio. neue Jobs!

ZUR PERSON: PROF. KLAUS FISCHER

Prof. Klaus Fischer ist CEO der Fischerwerke GmbH &
Co. KG sowie Jurymitglied des Innovationsprojektes

, TOP 100 — die innovativsten Unternehmen im Mittel-
stand“. Die Geschéftsfelder des Unternehmens mit Sitz
in Waldachtal-Tumlingen im Nordschwarzwald umfas-
sen Befestigungssysteme (z.B. Diibel), ,automotive
systems*, Fischertechnik sowie Consulting. Die Unter-
nehmensgruppe erzielte 2011 mit weltweit 3.900 Mit-
arbeitern einen konsolidierten Umsatz von 606 Mio.
EUR. www.top100.de; www.fischer.de
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Prof. Klaus Fischer

Unternehmeredition: Welches Unternehmensbeispiel
hat Sie besonders beeindruckt?

Fischer: Es ist nicht leicht, sich bei den Top-Innovatoren
auf ein Unternehmen festzulegen, da alle Hervorragen-
des leisten. Aber besonders fasziniert haben mich zwei
Unternehmen: Zum einen ist das die Peter Huber Kalte-
maschinenbau GmbH aus Offenburg. Mit 240 Mitarbei-
tern pflegt das Unternehmen eine breite Innovations-
kultur und setzt auf systematisches Ideenmanagement.
Es gibt zum Beispiel den sogenannten ,,Tango-Club“: Auf
diesem Kundenevent tauschen sich Unternehmen und
Kunden iiber Ideen und Empfehlungen aus. Damit bietet

www.unternehmeredition.de



Die Geschaftsfelder der Fischerwerke umfassen neben Befestigungssystemen (z.B. Diibel wie im Bild) auch
Lautomotive systems®, Fischertechnik sowie Consulting.

Huber seinen Kunden eine direkte Feedbackmoglichkeit
und kann vorab die Marktakzeptanz neuer Produkte
testen. Interessant ist auch die SBS-Feintechnik GmbH &
Co. KG. Sie tibertragt ihre gewachsene Kompetenz immer
wieder auf neue Marktbereiche. So hat das Unternehmen
im 19. Jahrhundert mit dem Bau von Uhrwerken fiir
Kuckucksuhren begonnen. Heute ist es damit Weltmarkt-
fiahrer und entwickelt zugleich Prazisionsteile fiir die Au-
tomobilbranche, die Medizintechnik und andere
anspruchsvolle Bereiche. Die Zahl der gleichzeitig ver-
folgten Innovationsprojekte liegt dabei im hohen zwei-
stelligen Bereich.

Unternehmeredition: Wie schitzen Sie generell das
Innovationsmanagement des deutschen Mittelstandes
ein? In welchen Bereichen gibt es noch den starksten
Nachholbedarf?

Fischer: Der deutsche Mittelstand verfiigt im Bereich
Innovationsmanagement {iber viele Vorteile. Ich nenne
die Giberschaubare Unternehmensgrofde und die Tradition
als Familienunternehmen. Beides fiihrt meiner Erfahrung
nach dazu, dass alle Unternehmensbereiche eng zusam-

menarbeiten. Die Kommunikationswege sind kiirzer und
der Austausch zwischen Geschéftsfiihrung und Mitarbei-
tern direkter und oft auch informeller. Die Entscheidungs-
wege sind in der Regel auch unbiirokratischer als in
Grofdkonzernen, das spart jede Menge Zeit. Auch die
grofRere Nahe zum Markt ist zu nennen. Aufderdem sind
die Mittelstandler mutiger, was die Ideenentwicklung und
das Ausprobieren betrifft. Und da in mittelstandischen
Unternehmen oft die Inhaber mit ihrem Privatvermogen
haften, ist ihr Handeln eher langfristig als kurzfristig aus-
gelegt. Sie setzen auf dauerhafte Erfolge durch die Inves-
tition in das betriebliche Innovationsklima. Trotzdem
gibt es aber auch noch viel zu tun. Nachholbedarf gibt

es beispielweise bei den Innovationsstrukturen. Vielen
Unternehmen fehlen klare Strukturen fiir das Innovati-
onsmarketing, also die Umsetzung von Innovationen.
Deshalb scheitern nicht wenige Unternehmen trotz tech-
nologisch hochinnovativer Produkte im Markt. Die Idee
ist das eine, der Markterfolg das andere.

Unternehmeredition: In der wirtschaftlichen Boomphase
der vergangenen Jahre diirften die meisten Mittelstandler
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taskforce

Interim und Projekt Management

Grofste deutsche Sozietat mit dem Anspruch der Leistungsfuhrerschaft

Die taskforce verantwortet die Umsetzung strategischer Projekte.

Wir sind keine Vermittlungsagentur fir Interim Manager, sondern
besetzen unsere Mandate mit eigenen Partnern. Erganzend stehen

uns bei Bedarf etwa 350 assoziierte Netzwerk-Manager zur Verfugung.

Wir decken nahezu alle Branchen und Fachgebiete ab und haben
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Einfiihrung

Preisverleihung , Top 100 im Juni 2012 im Dornier Museum in Friedrichshafen.V.L.n.r.: Joachim Schuble von Compamedia, dem
Organisator des Wettbewerbs ,Top 100“, Ranga Yogeshwar, ,Top 100“-Mentor, Peter Huber von Peter Huber Kéaltemaschinenbau, Wert auf gezieltes Innovationsmanage-
Silke und Thomas Burger von SBS-Feintechnik, Jorg Walden von iPoint-systems, Prof. Dr. Nikolaus Franke von der Universitat

St. Gallen und Silke Masurat von Compamedia.

ihr F&E-Budget wieder erhoht haben. Nun zeichnet sich
die nachste Konjunkturabkiihlung ab. Wie gefahrlich ist
es, im Bereich F&E zu sparen?

Fischer: Maf3ige Konjunkturaussichten sind noch lange
kein Grund, bei F&E zu sparen. Durch neue Ideen lassen
sich neue Markte einfacher erschlief3en. Deshalb lautet
mein eigenes Credo als Unternehmer: Wenn kein Wind
geht: Rudern! Man sollte nicht die Hinde in den Schof3
legen und abwarten, bis andere die Probleme l6sen. Die
,Top 100“ tibrigens investierten allein im vergangenen
Jahr 623 Mio. EUR in ihre Innovationstatigkeit.

Unternehmeredition: Die Fischerwerke haben sich seit
der Griindung im Jahr 1948 vom schwéabischen Werkstatt-
betrieb zum international agierenden Mittelstandler
entwickelt. Was waren fiir Sie die entscheidenden Erfolgs-
faktoren?

Fischer: In den vergangenen 64 Jahren gab es einige Ver-
anderungen, die zum Erfolg des Unternehmens beigetra-
gen haben. Neben der Erschlieffung neuer Markte und
der Entwicklung neuer Produkte ist das Bildungsengage-
ment einer unserer Erfolgsfaktoren. Ich lege gro3en Wert
auf Aus- und Weiterbildung. Deshalb fordere ich Mitar-
beiter mit Schulungs- und Qualifizierungsmoglichkeiten
im eigenen Bildungszentrum. Auf3erdem zeichnet uns
aus, dass wir trotz der Internationalisierung der Fischer-
werke immer noch am Standort Deutschland festhalten
und diesen férdern. Obwohl wir mittlerweile tiber 75% des
Umsatzes im Ausland erzielen, produzieren wir ungefahr
die Halfte in Deutschland. Auch eine verbindliche Unter-
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I nehmensphilosophie und das Einhal-
ten von Leitbildern sind seit mehr als
20 Jahren Erfolgsgaranten unseres
Unternehmens. Damit kommt den Mit-
arbeitern eine zentrale Rolle zu. Sie
koénnen die von ihnen geforderten Ver-
besserungsvorschlage selbst gestal-
ten. Damit sind sie offen fiir Neues und
bereit fiir Veranderungen. Jeder Einzel-
ne wird angehalten, durch Ideen das
Unternehmen voranzutreiben.

Unternehmeredition: Welche Rolle
spielt das Thema Innovation fiir den
nachhaltigen Erfolg Ihres Unterneh-
mens? Gibt es ein gezieltes Innovati-
onsmanagement?

Fischer: Natiirlich lege ich grofden

ment. Nur so kann man erfolgreiche

Produkte entwickeln und neue Markte
erschlief3en. Deshalb setze ich mich kontinuierlich fiir
Prozessoptimierungen ein. Seit 2004 gibt es dafiir den
eigenen Unternehmensbereich Fischer consulting, der
Kunden und Geschéftspartner unterstiitzt. Doch auch in
unserem Unternehmensziel spielt Innovation von Beginn
an eine wichtige Rolle. Innovation ist fest im Leitbild
verankert. Jeder Mitarbeiter soll innovativ und offen fiir
Neues sein. Dabei bedeutet Innovation mehr als die
Summe unserer Patente. Es geht um die Optimierung
aller Prozesse, die jeden Mitarbeiter betrifft. Uberall
mussen wir schnell, flexibel, effektiv und weltweit auf die
Anforderungen unserer Kunden reagieren.

Unternehmeredition: 2011 erwirtschafteten Ihre welt-
weit 3.900 Mitarbeiter einen konsolidierten Umsatz in
Hohe von 606 Mio. EUR. Wie ist die aktuelle Geschaftsent-
wicklung? Wie schétzen Sie die weiteren Zukunftsaus-
sichten Ihres Unternehmens ein?

Fischer: Da sind noch keine seriésen Prognosen moglich.
In Deutschland ist eine leichte Riickwartstendenz im
Bausektor zu beobachten. International miissen wir in
einigen fiir uns wichtigen Markten in Stideuropa mit wei-
terem Riickgang rechnen. Ob dies von anderen Markten
z.B. in Asien und Stidamerika ausgeglichen werden kann,
ist noch offen. Insofern rechne ich mit Stabilitat auf nied-
rigem Niveau. Unsere Zukunftsaussichten schéatze ich als
sehr gut ein. Wir haben fiir einen weltweiten Markt sehr
viele Produkte, die zum Beispiel im Zuge der CO,-Thema-
tik eine grof3e Rolle spielen. Wenn es darum geht, energie-
effizient zu sanieren, bieten wir die notwendige Befesti-

www.unternehmeredition.de



gungstechnik. Wie vorher angesprochen, sind wir dabei,
wenn innovative Losungen fiir die Zukunft des Bauens
entwickelt werden. Wir kooperieren mit Hochschulen und
Instituten, die an neuen nachhaltigen Formen und Prozes-
sen im Bausektor arbeiten.

Unternehmeredition: Wie bewerten Sie den Innovations-
standort Deutschland? Was sind die grof3ten Starken und
Schwachen?

Fischer: Der Ausgangspunkt fiir Innovationen in Deutsch-
land ist gut. Ich denke, der Glaube, dass man Dinge ver-
andern kann, ist in den Kopfen der Unternehmer fest ver-
ankert. Auch die Bildung und eine gute Infrastruktur sind
Innovationstreiber am Standort Deutschland. Die Hiirden,
mit denen innovative Unternehmen in der Bundesrepublik
zu kdmpfen haben, sind nach meiner Einschatzung behord-
liche Genehmigungsverfahren und politische Rahmen-
bedingungen. Biirokratie und steife Normen verzégern
oftmals den Innovationsprozess und schrecken sogar vor

der Einfiihrung neuer Produkte ab. Mit Briissel ist hier
eine weitere Ebene hinzuzurechnen.

Unternehmeredition: Was ist Ihr personlich wichtigster
Rat an mittelstandische Unternehmen?

Fischer: Seien Sie selbstbewusst, mutig und flexibel! Die
deutschen Mittelstandler haben gegeniiber grof3en Unter-
nehmen viele Vorteile, die sie nutzen konnen. In die Aus-
und Weiterbildung der Mitarbeiter zu investieren ist
wichtig. Alles im Unternehmen wird durch Mitarbeiter
bestimmt. Davon héangt der Erfolg ab. Wichtig ist prozess-
orientiertes Denken, schnelles, effizientes und schlankes
Agieren. Wenn das in der Mitarbeiterschaft verankert ist,
entstehen auch die Ideen.

Unternehmeredition: Herr Prof. Fischer, vielen Dank fiir
das Gesprach.

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Einfiihrung

Die Attraktivitat des Forschungsstandorts
Deutschland weiter verbessern

Was die Politik tun muss

Von Prof. Dietmar Harhoff, Vorsitzender der Expertenkommission

Forschung und Innovation

Der Forschungsstandort Deutschland zeichnet sich im inter-

nationalen Vergleich nach wie vor durch hohe Attraktivitdt
aus. Ungeachtet dieser grundsdtzlich positiven Einschdt-
zung gibt es fiir die Politik noch einigen Handlungsbedarf,
um die positive Wettbewerbsposition Deutschlands in For-
schung und Innovation auch fiir die Zukunft zu erhalten.

Steuerliche FuE-Férderung endlich einfiihren

Die Expertenkommission hatte in ihren ersten Jahresgut-
achten 2008 und 2009 fiir die Einfithrung einer steuerlichen
FuE-Forderung pladiert, um langfristig und nachhaltig

Anreize fiir FuE in Deutschland zu setzen. Ein besonderer

Vorteil steuerlicher FuE-Forderung liegt — neben einem
reduzierten Verwaltungsaufwand - vor allem darin, dass
die Unternehmen die fiir sie aussichtsreichsten For-
schungsvorhaben selbst auswahlen, ohne sich nach den
Vorgaben staatlicher Programme richten zu miissen. Das
macht die steuerliche FuE-Férderung unbiirokratisch und
gerade fiir KMU attraktiv. Die im Koalitionsvertrag zwi-
schen CDU, CSU und FDP angekiindigte Einfiihrung einer

solchen Mafdnahme lasst aber immer noch auf sich warten.

Die Mehrheit der OECD- und der EU-Mitgliedsstaaten hat
langst eine explizite steuerliche FuE-Forderung eingefiihrt.

Dabei setzen die Lander auf Steuergutschriften oder Steuer-

freibetrage, deren Bemessung an die Hohe der FuE-Aufwen-
dungen gekoppelt wird. In Europa hat sich die steuerliche
FuE-Forderung langst zu einem wichtigen Faktor in der
Standortkonkurrenz entwickelt. Ohne die Einfithrung einer
steuerlichen Forschungsforderung besteht die Gefahr,

ZUR PERSON: PROF. DIETMAR HARHOFF, PH. D.

Dietmar Harhoff ist Professor fiir Betriebswirtschafts-
lehre an der Ludwig-Maximilians-Universitat (LMU)
Miinchen. Seit 2007 leitet er die von der Bundesregie-
rung berufene Expertenkommission Forschung und
Innovation (EFI). Die EFI leistet wissenschaftliche
Politikberatung fiir die Bundesregierung und legt
dieser einmal jahrlich ein Gutachten zu Forschung,
Innovation und technologischer Leistungsfahigkeit
Deutschlands vor. www.e-fi.de
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Prof. Dietmar Harhoff

dass Deutschland im Wettbewerb um forschungsintensive
Unternehmen ins Hintertreffen gerat. Natiirlich sollte
nicht tibersehen werden, dass steuerliche Maf3nahmen
auch immer ein gewisses Potenztial fiir Missbrauch in
sich tragen. Wenn Unternehmen anfangen wiirden, in
grof3em Stil Aktivitaten zu FUE umzudeklarieren, ware
das auf Dauer kontraproduktiv. Dem kann aber sehr wohl
durch Ausgestaltung der Mafdnahme und Betriebspriifun-
gen entgegengewirkt werden.

Finanzierung innovativer Unternehmen erleichtern
Die Finanzierung von innovativen Unternehmensgriindun-
gen stellt ebenso wie eine mogliche spitere Ubernahme sol-
cher Unternehmen durch strategische Kaufer einen wichti-
gen Mechanismus fiir den Technologietransfer dar. Beson-
ders grof3e Bedeutung kommt dem Markt fiir privates
Wagniskapital zu. Der deutsche Wagniskapitalmarkt ist
allerdings im internationalen Vergleich immer noch unter-
entwickelt. Dies liegt unter anderem an der Unsicherheit
beziiglich der Einordnung der Tatigkeit von Wagniskapital-
gesellschaften als vermogensverwaltend oder gewerbe-
treibend. Die Bundesregierung sollte hier klare gesetz-
liche Regelungen schaffen. Ein weiteres gravierendes
Problem stellt die Handhabung von Verlustvortragen dar.

www.unternehmeredition.de



Nach der aktuellen Rechtslage konnen die in der Griin-
dungsphase des Unternehmens auftretenden Verluste
bei VeraufRerung nur teilweise mit spateren Gewinnen
verrechnet werden. Dies gilt insbesondere dann, wenn
weitere Kapitalgeber in das Unternehmen investieren
oder die Kapitalgeber ihre Anteile schlief3lich verkaufen.
Die Hoffnung auf eine spitere profitable Ubernahme einer
Griindung liefert den Kapitalgebern allerdings oft erst die
Motivation fiir die Investition in ein junges Unternehmen.
Beschrankungen der Verlustverrechnung sind vom Gesetz-
geber eingefiihrt worden, um Steuereinnahmen zu versteti-
gen. Der Kollateralschaden fiir Unternehmensgriindungen
und KMU wird bei solchen Mafsnahmen gern vergessen.

Fachkriftemangel durch Mobilisierung der ,stillen
Reserve“ bekampfen

Um dem Fachkraftemangel zu begegnen, sollte es Ziel der
Politik sein, die umfangreiche ,stille Reserve“ im deutschen
Arbeitsmarkt zu mobilisieren. Diese umfasst neben alteren
Personen und Migranten vor allem Frauen, deren Erwerbs-
beteiligung in Deutschland, verglichen mit anderen
industrialisierten Landern, nach wie vor gering ausge-
pragt ist. Frauen muss nachdriicklicher vermittelt werden,
dass sie auch mit Kindern in der Arbeitswelt willkommen
sind und gebraucht werden. Leider verursachen aber
steuerliche Regelungen wie das Ehegattensplitting, das

Die Expertenkommission bei der Gutachteniibergabe im Kanzleramt 2012 (v.l.n.r.): Prof.
Dr. Monika Schnitzer, Prof. Dr. Uschi Backes-Gellner, Bundesministerin fiir Bildung und

Forschung Annette Schavan, Prof. Dr. Alexander Gerybadze, Bundeskanzlerin Dr. Angela
Merkel, Prof. Dietmar Harhoff Ph.D., Prof. Dr. Patrick Llerena, Prof. Dr. Joachim Luther

beim Steuerabzug vom Lohn den geringer verdienenden
Ehepartner schlechter stellt, einen negativen Anreiz, einer
Beschaftigung nachzugehen. Gleiches gilt fiir das geplante
Betreuungsgeld. Staatliche Leistungen, die einen Anreiz
vornehmlich fur Frauen schaffen, dem Arbeitsmarkt fern-
zubleiben, wirken sich mittel- und langfristig somit schad-
lich auf den Innovationsstandort Deutschland aus und
sollten tiberdacht werden.
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Einfiihrung

Innovationsmotor darf auch in
der Krise nicht stottern

Voraussetzung fiir Stabilitidt und Wachstum

Von Ralf Reinfelder, Senior Director, Alvarez & Marsal Deutschland GmbH

Die Innovationsdynamik deutscher Unternehmen ist nach
wie vor ungebrochen. Deutschland verfiigt iiber eine solide
Basis von Grofskonzernen und mittelstdndischen Unter-
nehmen, die forschungsintensiv sind und kontinuierlich
Innovationen hervorbringen. Die Anzahl der Patente, die
das Europdische Patentamt in Miinchen im Jahre 2010 erteilt
hat, zeigt eindrucksvoll, wie erfolgreich Deutschland in
Sachen Innovation ist. Mit 33.139 Patenten nimmt Deutsch-
land im Europavergleich seit Jahren den Spitzenplatz ein —
weit vor Frankreich, das an zweiter Stelle mit 4.536
Patenten rangiert.

Spitzenstandort Deutschland muss verteidigt werden
Baden-Wiirttemberg und Bayern sind laut Deutschem
Patentamt die fiihrenden Regionen in Sachen Innovation
(133 bzw. 106 Patentanmeldungen pro 100.000 Einwohner).
Bei einer naheren Betrachtung zeigt sich, dass eine Vielzahl
von innovativen Mittelstandlern hinter diesem Erfolg steht.
Im vergangenen Jahr wurden hierzulande etwa 70 Mrd.
EUR fiir Forschung und Entwicklung ausgegeben. Zum
Vergleich: Im Jahr 2000 lagen die Ausgaben noch bei ca.
40 Mrd. EUR. Unternehmen im Hochlohnland Deutschland
miissen mit Innovationen glanzen, um im globalen Wett-
bewerb mitzuhalten. Dem Staat kommt bei Innovationen
eine wichtige Funktion bei der Ausgestaltung der Rahmen-
bedingungen zu. So muss die Grundlage fiir eine innova-
tive Ausrichtung von Wirtschaft und Gesellschaft gestarkt
werden, insbesondere durch Bildungsinvestitionen und
eine breit angelegte Grundlagenforschung.

ZUR PERSON: RALF REINFELDER

Ralf Reinfelder ist Senior Director bei der Alvarez &
Marsal Deutschland GmbH. Das Unternehmen ist
spezialisiert auf operative und finanzielle Wertsteige-
rungsprogramme, Sanierungsberatung sowie Krisen-
und Interimsmanagement. www.alvarezandmarsal.de
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Ralf Reinfelder

Das Wettbewerbskarussell dreht sich immer schneller
Die Innovationszyklen werden immer kiirzer, d.h. Firmen,
die sich auf den Ideen von gestern ausruhen, riskieren
ihre Existenz. Von zentraler Bedeutung ist die Frage, wie
lange Innovationen halten. Die Digitalisierung ist ein mas-
siver Innovationstreiber. In der Unterhaltungselektronik
werden die Inhalte iber das Internet ,on demand* bereit-
gestellt und beeinflussen die Produkte dieser Industrie-
branche. Die fritheren Anbieter von Inhalten wurden von
Technologiekonzernen wie Apple verdrangt. Handelsunter-
nehmen mussten ihre gesamten Geschéaftsmodelle, auf-
grund der technischen Moglichkeiten des Online-Handels
und des geanderten Konsumverhaltens, massiv anpassen.
In diesem Kontext hat z.B. der Otto-Versand die technischen
Moglichkeiten des Internets frith erkannt und konsequent
genutzt. Wettbewerber wie Neckermann und Quelle, die
diesen Trend lange Zeit verschlafen haben, sind inzwi-
schen vom Markt verschwunden. Die Plattformstrategie
ermoglichte den Automobilherstellern, die Kosten
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ABB. 1: ZENTRALE BAUSTEINE FUR EIN ZUKUNFTSORIENTIERTES INNOVATIONSMANAGEMENT

(1]

@ |dentifikation / Umsetzung optimaler organisatorischer Plattform fir Innovationen
® Schaffung von Freirdumen fir kreative l[deengenerierung

@ Etablierung effizienter Strukturen mit eindeutigen Rollen / Verantwortlichkeiten

® Analyse / Optimierung der Kostentreiber in Innovationsprozessen
® Projektpriorisierung und Portfoliomanagement

® Gewahrleistung optimaler Zusammenarbeit (intern / extern)

@ Vernetzung mit ausgewahlten Kooperationspartnern
® Gezielte Entwicklung mit Kunden und Zulieferern als Innovationspartner

® Teilnahme an Netzwerken und Clustern (z.B.Technologienetzwerke)

® Einsatz interner Finanzmittel tiber Cash-Flow
® Einsatz externer Finanzierungsmdéglichkeiten wie Bankkredite

® Partizipation an sonstigen Finanzierungsmaéglichkeiten (z.B. Férderprogramme)

————

Ganzheitliche Bearbeitung aller Stellhebel erméglicht optimalen Ressourceneinsatz und signifikante Leistungssteigerung

»Schlagkraft*

»Spielraum “

Quelle: Alvarez & Marsal

erheblich zu senken, die Variantenvielfalt zu steigern
und die Entwicklungszeiten erheblich zu verkiirzen. Der
Maschinenbau hat diesen Ansatz ebenfalls fiir sich erkannt
und setzt ihn in den verschiedensten Anwendungsberei-
chen ein. So versucht Siemens bei seiner neuen Generation
der Windturbinen konsequent auf Plattformstrategie zu

setzen, um die Systemkosten und Komplexitat massiv zu
reduzieren. Wer als Zulieferer nicht in diesen System-
partnerschaften integriert ist, hat das Nachsehen. Dabei
wird die enge Zusammenarbeit mit Zulieferern und Kunden
immer wichtiger, um Trends zu erkennen und schnell auf
die Straf’e zu bringen.

‘Bumqnjugg
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Einfiihrung

Was erfolgreiche Unternehmen besser machen
Alvarez & Marsal hat im Rahmen einer aktuellen Studie
das Innovationsmanagement von tiber 30 Kundenpro-
jekten weltweit analysiert und mit einer Vielzahl von
Fiihrungskraften aus den Bereichen Forschung & Ent-
wicklung diskutiert. Danach sind vier Stellhebel fiir ein
zukunftsorientiertes Innovationsmanagement von zen-
traler Bedeutung: maximale Kundenorientierung, stan-
dige Verbesserung, effiziente Ressourcennutzung und
eine etablierte Innovationskultur (siehe Kasten).

Fazit:

Der Motor fiir Wachstum darf nicht abgewiirgt werden.
Auch in bevorstehenden Krisenzeiten diirfen — analog zu
2008/2009 — die Innovationen nicht zuriickgefahren werden.
Es geht darum, die organisatorische Plattform zu schaffen
und damit die Schlagkraft der Forschung & Entwicklung
zu erhohen. Ferner ist es erforderlich, mit Hilfe von ,Lean
Innovation*“ die Effizienz zu verbessern, die Vernetzung
mit Kunden, Lieferanten und Kooperationspartnern zu
starken und die finanziellen Spielrdume zu schaffen.

VIER STELLHEBEL FUR EIN ZUKUNFTSORIENTIERTES INNOVATIONSMANAGEMENT

1. Maximale Kundenorientierung und
interdisziplindre Verzahnung
Erfolgreiche Unternehmen vernetzen sich intensiv mit
Kunden und Zulieferern, um bedarfsgerechte Losungen
zu entwickeln. Vielfach neigen Entwicklungsbereiche
zu einem Over-Engineering, welches die Wettbewerbs-
fahigkeit in Frage stellt. Was will der Kunde? Die Frage,
die so einfach klingt, ist ein Schliisselelement fiir
erfolgreiche Innovatoren. Beispielsweise hat RECARO
Aircraft Seating durch moderne Materialien und intelli-
gentes Design das Gewicht von Flugzeugsitzen um 30%
reduziert und unterstiitzt dabei die Flugzeughersteller
und Airlines dabei, wirtschaftlich zu fliegen und
Kosten zu sparen.

2. Stéindige Verbesserung versus
Durchbruchsinnovation

Vielfach geht es beim Streben nach Spitzenleistungen
weniger um sogenannte Durchbruchsinnovationen
bei Unternehmen. Im Vordergrund stehen vielmehr
kontinuierliche Verbesserungen, die im Einzelnen klein
sein moOgen, aber in der Summe Spitzenleistungen
erzeugen. Die Innovatoren beschranken sich keineswegs
auf Technologie und Produkte, sondern auch bei
Prozessen, Systemen, Marketing und Dienstleistung
demonstrieren diese Firmen eine hohe innovative
Kraft. Das Geschaftskonzept des spanischen Modelabels
ZARA beruht darauf, sehr schnell auf Entwicklungen
der internationalen Mode zu reagieren und sehr haufig
neue Modelle und Linien in die Laden zu bringen.
Teilweise findet der Modellwechsel monatlich statt.
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Dies erfordert eine sehr schnelle Aufnahme der Trends,
eine Analyse der Kundenbediirfnisse und eine extrem
schnelle Produktrealisierung, inkl. einer hochflexiblen
Supply Chain. So ist es moglich, bis zu sechs Mal pro
Saison Neuigkeiten zu prasentieren. Der Druck auf die
gesamte Branche nimmt enorm zu.

3. Effiziente Ressourcennutzung

Grof3e Forschungs- und Entwicklungsbereiche garantie-
ren nicht automatisch erfolgreiche Entwicklungsarbeit.
Der Output ist entscheidend. Die A&M Studie kommt
zu dem Ergebnis, dass eine Vielzahl von mittelstandi-
schen Spitzenunternehmen beachtliche Innovations-
erfolge erzielt, und das trotz schmaler F&E-Budgets.
Der Hebel liegt hier u.a. in der Priorisierung und im
Portfoliomanagement. Die Fokussierung auf aussichts-
reiche Entwicklungen in Kombination mit einem aus-
gefeilten F&E Projektmanagement verbessert die

, Time to Market“ enorm.

4. Innovationskultur etablieren

Erfolgreiche Innovatoren haben in ihrem Unternehmen
vielfach eine Projektkultur etabliert, die es den Mit-
arbeitern erlaubt, interdisziplinar in kleinen Teams
zusammenzuarbeiten und Losungen zu entwickeln.
Hohe Eigenverantwortung und flache Hierarchien sind
gefragt. Vielfach sind die Unternehmenslenker direkt in
die Entscheidungsprozesse mit eingebunden. Menschen
stehen im Vordergrund - nicht Budgets. Mit diesem
Ansatz binden viele innovative Mittelstandler hoch-
qualifizierte Mitarbeiter.

www.unternehmeredition.de
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Einfiihrung

Innovation braucht Kapital

Finanzierungsschwierigkeiten sind die grofSten Hemmpnisse

fiir innovative Unternehmen

Von Dr. Margarita Tchouvakhina und Dr. Volker Zimmermann, KfW

Innovationen und technischer Fortschritt zédhlen zu den
Hauptantriebsfedern langfristigen Wirtschaftswachstums.
Neue und verbesserte Produkte oder Produktionsprozesse
beschleunigen den strukturellen Wandel und erhohen die
Wettbewerbsfihigkeit auf den heimischen und globalen
Mcdirkten. Besonders wichtig sind Innovationen, um globalen
Herausforderungen wie dem Klimawandel, der Ressourcen-
verknappung und der demografischen Entwicklung erfolg-
reich begegnen zu konnen. Nur durch ein permanentes
Hervorbringen von neuen und effizienteren Technologien
wird es moglich sein, mit den Folgen dieser Prozesse
umzugehen.

Innovationskraft Deutschlands nach wie vor hoch
Die Innovationskraft Deutschlands ist im internatio-
nalen Vergleich nach wie vor hoch. Hierzu haben nicht
zuletzt die kleinen und mittelstandischen Unternehmen
(KMU) beigetragen. Sie bilden einen wichtigen Bestand-
teil des Innovationssystems in Deutschland, erbringen
gut ein Viertel der Innovationsaufwendungen des
gesamten Unternehmenssektors und entwickeln Inno-
vationen haufiger als ihre europaischen Pendants.
Allerdings ist der Anteil der Mittelstandler, die Innova-
tionen hervorbringen, im Zuge der zuriickliegenden
Wirtschafts- und Finanzkrise 2008/09 deutlich einge-
brochen und hat sich seitdem noch nicht auf den Stand
von Mitte des vergangenen Jahrzehnts erholt. Anlass
zur Sorge gibt vor allem der seit knapp einem Jahr-
zehnt kontinuierliche Riickgang bei der Entwicklung
von Marktneuheiten.

ZU DEN PERSONEN: DR. MARGARITA TCHOUVAKHINA
UND DR. VOLKER ZIMMERMANN

Dr. Margarita Tchouvakhina ist Abteilungsdirektorin
Mittelstandsforschung, Dr. Volker Zimmermann Senior
Researcher in der Volkswirtschaftlichen Abteilung
der KfW. 2011 wies die KfW eine Bilanzsumme von
494,8 Mrd. EUR aus und beschaftigte rund 5.000
Mitarbeiter. www.kfw.de
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Dr. Volker Zimmermann

Dr. Margarita Tchouvakhina

Grof2es Innovationshemmnis: mangelnde

externe Finanzierungsquellen

Die Griinde hierfiir sind vielfaltig, wie eine Analyse auf
der Basis des KfW-Mittelstandspanels 2011 zeigt. Eines der
grofditen Hemmnisse von Innovationen sind mangelnde
externe Finanzierungsquellen. Externe Geldgeber halten
sich bei der Finanzierung von Innovationen zuriick, weil
es ihnen im Vergleich zum innovierenden Unternehmen
deutlich schwerer fallt, die Chancen und Risiken eines
Vorhabens zu beurteilen. Dies gilt insbesondere fiir tech-
nologisch anspruchsvolle Projekte sowie fiir die Entwick-
lung von Marktneuheiten, bei denen sowohl die technische
Machbarkeit als auch der Markterfolg besonders schwierig
abzuschatzen sind. In Folge dieser ,Informationsasym-
metrie“ konnen Unternehmen ihre begrenzte Innenfinan-
zierungskraft nicht im beno6tigten Umfang durch externe
Mittel erganzen. Der Mangel an internen bzw. geeigneten
externen Finanzierungsquellen wird von 43% bzw. 37%
der innovierenden Mittelstandler genannt, beides zahlt
damit zu den wichtigsten Hindernissen. Neben den feh-
lenden finanziellen Mitteln stellen Regulierungen und
Verwaltungsprozeduren sowie der Mangel an personellen
Ressourcen Hindernisse fiir die Innovationstatigkeit von

www.unternehmeredition.de



Unternehmen dar. Vor allem die Verfiig-
barkeit von Fachkréften ist mit 29% der
Nennungen fiir mehr mittelstandische
Unternehmen ein Hemmnis als lange Ver-
waltungs- und Genehmigungsverfahren.

Junge Technologieunternehmen sind
am haufigsten betroffen

Aus Sicht der Unternehmen sind es also
vor allem externe Faktoren, die ihre Inno-
vationsaktivitdten hemmen. Interne
Schwierigkeiten wie z.B. fehlende Markt-
informationen mit knapp 20% oder orga-
nisatorische Probleme (17%) sind dem-
gegeniiber von geringerer Bedeutung.
Besonders gravierend ist, dass die genann-
ten Innovationshemmnisse — allen voran
die Finanzierungsschwierigkeiten — gera-
de diejenigen Unternehmen treffen, von
denen die gréf3ten innovativen Impulse
ausgehen, namlich die jungen Technolo-
gieunternehmen und die Unternehmen
mit besonders hohen FuE-Aktivitaten.
Gerade jungen Technologieunternehmen
kommt im Innovationssystem eine beson-

ABB. 1: INNOVATIONSHEMMNISSE IM MITTELSTAND (ANTEILE IN PROZENT)

Mangel an internen
Finanzierungsquellen

Mangel an geeigneten externen |

Finanzierungsquellen |
Gesetzgebung, rechtliche

Regelungen, Normen |

Mangel an Fachpersonal

lange Verwaltungs-/ |
Genehmigungsverferfahren |

Fehlen von Marktinformationen
Organisatorische Probleme

Fehlen von technologischem |
Know-how

dere Rolle zu, denn sie greifen neues
technologisches Wissen, das auf3erhalb
des Unternehmenssektors - z.B. in For-
schungseinrichtungen und Hochschulen
- generiert wurde, haufig als erste auf
und entwickeln daraus marktgangige
Produkte. Sie sind somit ein wichtiger
Transferkanal fiir die Kommerzialisierung
radikaler technologischer Fortschritte.
Die Untersuchung zeigt, dass Hightech-
Startups mit deutlichem Abstand vor
anderen Unternehmen am haufigsten
von Finanzierungshemmnissen betroffen
sind. Mit 66% bzw. 69% beziiglich interner
bzw. externer Finanzierungsquellen heben
sich Finanzierungsschwierigkeiten bei
ihnen auch am stéarksten von den anderen
Innovationshemmnissen ab. Hier wirken
sich das ungiinstige Verhéaltnis zwischen
vergleichsweise hohen Finanzierungs-
bedarfen und geringen internen Res-
sourcen sowie die aufgrund der starken
Technologieorientierung genannte Infor-
mationsasymmetrie besonders stark
aus. Zudem erschwert die kurze

43

37
32
29
24

Quelle: KfW-Mittelstandspanel 2011
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Unternehmenshistorie junger Unternehmen den Geld-
gebern die Beurteilung der Risiken.

Probleme sind bei kleineren Unternehmen gréfRer
Generell sind Unternehmen mit hoher FuE-Intensitat
haufiger von Finanzierungsproblemen betroffen als ande-
re Unternehmen, und es gilt, dass diese Probleme bei
kleinen Unternehmen gréfier sind. Der wesentliche Grund
hierfiir diirfte der Fixkostencharakter von Innovations-
vorhaben sein, der insbesondere in kleinen Unternehmen
zu liberproportional hohen finanziellen Belastungen fiihrt.
So liegt der Anteil der Unternehmen, die einen Mangel an
internen bzw. externen Finanzierungen als Innovations-
hemmnis nennen, bei den Unternehmen mit 50 und mehr
Beschéftigten und hoher FuE-Intensitat mit 19 bzw. 26%
deutlich niedriger als in der jeweiligen Vergleichsgruppe
mit weniger als zehn Beschaftigten mit 53% bzw. 48%.
Auffallig ist zudem, dass die Bedeutung unzureichender
personeller Ressourcen als Innovationshemmnis mit
zunehmender Unternehmensgrofie steigt. So rangiert
der Mangel an Fachpersonal bei Unternehmen mit zehn

Kernproblem der Innovationsforderung bleibt der mangelhafte Zugang zu externem
Kapital. Foto: PantherMedia/almagami
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bis unter 50 Beschaftigten gleichauf mit dem Mangel an
interner Finanzierung. Bei den noch grof3eren Mittel-
standlern (50 und mehr Beschaftigte) stellt der Fachper-
sonalmangel — mit 35% bei den Hightech-Unternehmen
bzw. 29% bei den Unternehmen mit niedrigeren FuE-
Anstrengungen - sogar ein deutlich starker verbreitetes
Innovationshemmnis dar als Finanzierungsrestriktionen.

Fachkriftemangel

Typischerweise sind es die kleinen Mittelstandler, die
haufiger von Problemen betroffen sind, Fachkraftestellen
zu besetzen. Im Kontext von Innovationshemmnissen gilt
dies offenbar nicht. Auch die Tatsache, dass insbesondere
Unternehmen mit hohen FuE-Anstrengungen einen Mangel
an Fachkriften als Innovationshemmnis anfiihren, deutet
darauf hin, dass es spezifische Engpasse bei Mitarbeitern
gibt, die die Unternehmen fiir ihre Innovationsaufgaben
brauchen. Gerade innovative Mittelstandler konzentrieren
sich haufig auf Nischenmarkte und die Schaffung indivi-
dueller Kundenlésungen, die oftmals auf eigenem Know-
how und langfristigen Kundenbeziehungen basieren, was
die Rekrutierung von Mitarbeitern mit entsprechenden
Kenntnissen erschweren kann. Deutlich wird dies auch
daran, dass insbesondere mittelstandische Unternehmen
mit hohen FuE-Anstrengungen ,,benotigte spezifische
Zusatzqualifikationen* als Ursache fiir ihre Stellenbeset-
zungsprobleme nennen.

Fazit:

Vor dem Hintergrund der demografischen Entwicklung in
Deutschland und der hohen Bedeutung von gut qualifi-
zierten Mitarbeitern fiir Unternehmen gewinnen Maf3nah-
men zur Qualifizierung und Weiterbildung auch unter
dem Aspekt der Innovationsforderung zunehmend an
Bedeutung. Das Kernproblem bleibt jedoch der mangel-
hafte Zugang zu externem Kapital. Hiervon sind gerade
jene Unternehmen am starksten betroffen, die besonders
innovationsorientiert und deswegen fiir den Struktur-
wandel und die Wettbewerbsfahigkeit der deutschen
Wirtschaft am wichtigsten sind. Die Studie macht einmal
mehr deutlich, dass die Innovationsférderung auch lang-
fristig eine wirtschaftspolitische Daueraufgabe bleibt.

www.unternehmeredition.de
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,Ertrag geht ganz klar vor Absatz*

Interview mit Peter Wicht, Vorstandsvorsitzender, MIFA AG

Der absatzstirkste deutsche Fahrradhersteller, die MIFA
Mitteldeutsche Fahrradwerke AG, verfolgt einen konse-
quenten Wachstumskurs. Im Mdrz 2012 hat das Unterneh-
men aus Sachsen-Anhalt den Berliner E-Bike-Hersteller
Grace gekautft, der ausschlief3lich im gehobenen Preis-
segment fertigt. Im August folgte die Ubernahme des
Miinchener Premium-Fahrradherstellers Steppenwolf aus
der Insolvenz heraus. Im Interview spricht MIFA-Vorstand
Peter Wicht tiber die Motive hinter den Zukdufen, sowie
seine Wachstums- und Finanzierungsstrategie.

Unternehmeredition: Herr Wicht, MIFA blickt auf eine
mehr als 100-jahrige wechselvolle Geschichte zuriick
und war fithrender Fahrradproduzent in der DDR. 1996
haben Sie das Unternehmen gemeinsam mit einem
weiteren Gesellschafter erworben. Was hat Sie damals
zum Kauf bewogen? Wie ist es Ihnen gelungen, MIFA in-
nerhalb von acht Jahren zu einem der absatzstarksten
Fahrradproduzenten in Europa zu machen?

Wicht: Wir haben die MIFA 1996 von einem Investor der
Treuhand (ibernommen. Damals war die Firma pleite
und hatte im Vorjahr 8.000 Fahrrader verkauft. Mein
damaliger Geschéaftspartner Michael Lehmann und ich
konnten Fahrrader bauen und haben bald die grofRen
deutschen Einzelhandelsketten als Kunden gewonnen.
In diesem Bereich sind Sie nur stark, wenn Sie grofde
Stiickzahlen effizient produzieren konnen — und das wie-
derum geht am besten tiber Automatisierung. Nicht zu-
letzt aufgrund unseres Automatisierungsgrads konnen
wir uns seit 2004 als Deutschlands absatzstarkster Fahr-
radhersteller bezeichnen. Das war kein leichter Weg, die
letzten Jahre waren von Marktbereinigung gepragt.

Unternehmeredition: Im ersten Halbjahr 2012 konnten
Sie das EBITDA von 7,5 Mio. auf 7,9 Mio. EUR steigern,
der Umsatz legte um 3,7% auf 80,0 Mio. EUR zu - der

ZUR PERSON: PETER WICHT

Peter Wicht ist Vorstandsvorsitzender der MIFA Mittel-
deutsche Fahrradwerke AG mit Sitz in Sangerhausen,
Sachsen-Anhalt. 1996 hat Wicht das Unternehmen ge-
meinsam mit einem weiteren Gesellschafter erworben
und zu einem der absatzstarksten Fahrradproduzenten
in Europa gemacht. www.mifa.de
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Peter Wicht

hochste Halbjahreswert seit dem Borsengang im Jahr
2004. Gleichzeitig ist die Zahl der verkauften Fahrrader
um 8,9% auf 442.000 Stiick zuriickgegangen. Was waren
die Griinde dafiir?

Wicht: Wir wollen weiter wachsen. Unser Schwerpunkt
liegt aber auf profitablem Wachstum, Ertrag geht ganz
klar vor Absatz. Daher produzieren wir seit 2011 auch
E-Bikes. Es ist kein Geheimnis, dass E-Bikes absolut im
Trend liegen und deutlich teurer sind als klassische
Fahrrader ohne Antrieb. Darauf ist ein Teil des Umsatz-
anstiegs zuriickzufiihren, da sich der E-Bike-Anteil am
Umsatz im Vergleich zum Vorjahreszeitraum fast ver-
doppelt hat. Auch unsere Margen steigen durch diesen
neuen Produktmix. Dass wir gleichzeitig etwas weniger
Fahrrader verkaufen wiirden, haben wir so einkalkuliert.

Unternehmeredition: Sie verfolgen also eine konsequen-
te Wachstumsstrategie: Im Méarz 2012 haben Sie den Ber-
liner E-Bike-Hersteller Grace gekauft, im August folgte die
Ubernahme des Miinchener Premium-Fahrradherstellers
Steppenwolf aus der Insolvenz heraus. Was sprach fiir
die Zukaufe?

Wicht: Die Zukaufe sind logische Folge unserer Strategie.
Zum einen wollen wir durch E-Bikes wachsen und unsere
Profitabilitat nachhaltig steigern. Die Marke Grace ist im
Fachhandel fiir anspruchsvolles Design und ihre techno-
logische Vorreiterrolle bekannt. Mit der Ubernahme
konnten wir zudem zwei ausgewiesene Fachleute der

www.unternehmeredition.de
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Der absatzstarkste deutsche Fahrradhersteller, die MIFA Mitteldeutsche Fahrradwerke AG, konnte im ersten Halbjahr den Umsatz um 3,7% auf 80,0 Mio. EUR steigern — der

hochste Halbjahreswert seit dem Borsengang im Jahr 2004.
Foto: MIFA AG

Grace gewinnen, die uns ihr Know-how nun dauerhaft zur
Verfiigung stellen: Michael Hecken als Leiter Marketing
und Strategie und Karlheinz Nicolai als Leiter Entwick-
lung. Zum anderen wollen wir auch im Geschéft mit klas-
sischen Fahrradern profitabler werden. Steppenwolf ist
ein Premiumanbieter im hochmargigen Bereich. Andreas
und Roland Liertz von Steppenwolf, die uns fortan auch
in der MIFA-Gruppe zur Verfiigung stehen, sind zudem
ausgewiesene Vertriebsexperten, mit mehr als 17 Jahren
Erfahrung im Fachhandel. Wir haben durch die Akqui-
sition auf Anhieb den Zugang zu 250 weiteren Fach-
héndlern gewonnen. Das wird uns auch bei der Ver-
marktung von Grace zugute kommen, dort wollen wir
Synergien nutzen.

Unternehmeredition: Welche Finanzierungsstrategie
verfolgen Sie bei der Expansion, insbesondere bei den
beiden letzten Ubernahmen? Welche Rolle spielt dabei
die Borse?

Wicht: Wir haben beide Akquisitionen aus eigener Tasche
bezahlt. Die Ubernahmen von Grace und Steppenwolf
wurden durch die erfolgreiche Kapitalerh6hung im Juli
dieses Jahres finanziert. Ganz allgemein haben wir im
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Jahr 2012 den Kontakt zum Kapitalmarkt wieder deutlich
intensiviert. Ein erster Schritt war die Kapitalerhohung
bei gleichzeitigem Uplisting in den Prime Standard, wo-
durch wir uns selbst hochste Transparenzstandards
setzen. Gleichzeitig haben Carsten Maschmeyer und ich
bewusst auf die Ausiibung unserer Bezugsrechte verzich-
tet, um den Streubesitz von rund 23% auf weit tiiber 40%
zu erhohen und die Aktie der MIFA liquider zu machen.
Dariiber hinaus suchen wir den Dialog mit dem Kapital-
markt, indem wir unsere Berichterstattung und die Bezie-
hungen zu Investoren ausbauen. Ein Beispiel: Herr Hecken
und ich waren im Sommer dieses Jahres zweimal auf
Roadshow in Europa.

Unternehmeredition: Wie wichtig sind bei Ihrer Expansi-
onsstrategie M&A-Transaktionen im Vergleich zum
Wachstum aus eigener Kraft?

Wicht: Unser Schwerpunkt liegt auf organischem Wachs-
tum. Die Akquisitionen von Grace und Steppenwolf waren
aber ebenso wichtig, um unser Geschéaftsmodell weiter-
zuentwickeln. Die zwei wesentlichen Bausteine sind dabei
die Margenstarke der beiden Marken und die zusatzlichen
Kompetenzen, die wir erworben haben. Solche Zukaufe
konnen auch in Zukunft Sinn machen.

Unternehmeredition: Welche Vision haben Sie fir die
nachsten Jahre?

Wicht: Meines Erachtens entwickelt sich mit den E-Bikes
derzeit etwas ganz Grofdes. Auf mittlere Sicht werden sie
sich durchsetzen, mit deutlich steigenden Marktanteilen.
Fiir die MIFA bedeutet das nach ein paar schwierigen
Jahren den Beginn einer neuen Ara.

Unternehmeredition: Herr Wicht, vielen Dank fiir das
interessante Gesprach.

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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»Als Innovation gilt eine Idee erst,
wenn sie sich am Markt etabliert”

Interview mit Franz Hdussler, geschdftsfiihrender Gesellschafter,

Hdussler Innovation GmbH

Gewinner des Deutschen Innovationspreises 2012 in der
Kategorie Mittelstindische Unternehmen ist Hdussler Inno-
vation mit der Marke Bamtec. Die Bamtec Bewehrungs-
technologie ist ein System zur Planung, Herstellung und
zum Einbau von Stahlgittern im Betonbau, das der Ein-
sturzsicherung von Gebduden dient. Im Interview spricht
Geschdftsfiihrer Franz Hdussler iiber sein Geschdiftsmodell
und seine Innovationsstrategie.

Unternehmeredition: Herr Haussler, welches Geschafts-
modell verbirgt sich hinter Haussler Innovation und der
Marke Bamtec?

Héussler: Die Haussler Innovation entwickelt wirtschaft-
liche Systeme fiir die Bauwirtschaft. Dabei nutzt sie das
Wissen der Mitarbeiter der Tochtergesellschaft Haussler
Ingenieure, einem seit tiber 40 Jahren bestehenden Biiro
fir Tragwerksplanung, sowie von externen Partnern. Der
Vertrieb und das Marketing sind in die Tochtergesell-
schaft BAM AG ausgelagert. Aktuelle Produkte sind das
pramierte Bamtec Bewehrungssystem und die Beeplate
Hohlkorperdecke. Beide Systeme sind weltweit urheber-
rechtlich geschiitzt und werden von unseren Lizenzneh-

mern unter den Marken Bamtec und Beeplate angeboten.

Der Vorteil unserer Struktur liegt in der Verbindung von
internem Wissen in der Unternehmensgruppe und dem
externen Wissen unserer Partner. Allerdings handeln
unabhéngige Partner nach ihren eigenen Zielen. Sie miis-
sen also partnerschaftlich iiberzeugt und begeistert wer-
den. Ohne eine Win-Win-Situation gibt es keine langfristige
Partnerschaft. Unser Ziel ist, mit jedem Lizenznehmer eine
langfristige Partnerschaft anzustreben. Bislang ist uns
das recht gut gelungen.

ZUR PERSON: FRANZ HAUSSLER

Franz Haussler ist geschéaftsfiihrender Gesellschafter
der Haussler Innovation GmbH in Kempten, die auf in-
novative Produkte im Stahlbetonbau spezialisiert ist.
Wichtigstes Produkt der vor tiber 40 Jahren gegriinde-
ten inhabergefiihrten Unternehmensgruppe ist die
Bamtec Bewehrungsstahlrolle: ein effizientes System
far die Planung, Herstellung und den Einbau von Stahl-
gittern fiir schwerbelastete Flaichen wie Hauserdecken
oder Briicken. www.bamtec.com
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Unternehmeredition: Am
16. Marz wurden Sie in
Miinchen mit dem Deut-
schen Innovationspreis
2012 in der Kategorie
Mittelstandische Unter-
nehmen ausgezeichnet.
Der Deutsche Innovations-
preis steht unter der
Schirmherrschaft des Bun-
desministers fiir Wirt-
schaft und Technologie
Philipp Rosler und wurde
von Accenture, EnBW,
Evonik und der Wirt-
schaftsWoche ins Leben
gerufen, um herausragende Innovationen deutscher
Unternehmen zu wiirdigen. Wie konnten Sie die Jury
iiberzeugen?

Haussler: Das war nicht einfach. Die Baubranche gilt
weder als innovativ noch ist das Produkt Betonstahl
emotional geladen. Letztendlich hat die einfache und
schnelle Verlegung der Bamtec Elemente im Vergleich
zur herkdmmlichen Verlegung ,,Stab fiir Stab“ (iberzeugt.
Die Reduktion der Verlegzeit betragt bis zu 90%. Zusatz-
lich wird damit weniger Betonstahl in den Decken beno-
tigt. Als Innovation gilt eine Idee erst, wenn sie sich auch
am Markt etabliert hat. Dabei hat Bamtec tiberzeugt.
Uber die letzten Jahre konnten wir das Produkt iiber
unser Lizenzsystem im Markt etablieren. Es wird heute
bereits in 30 Landern weltweit angeboten. Weitere Argu-
mente fiir unsere Pramierung waren die CO,-Reduktion
durch die Stahlersparnis und die Schonung der Mitar-
beitergesundheit aufgrund der ergonomischeren Korper-
haltung beim Einbau der Elemente.

Franz Héussler

Unternehmeredition: Maf3geblich fiir den Erfolg von
Bamtec verantwortlich sind auch zahlreiche Partner-Un-
ternehmen wie etwa Hundegger, Weltmarktfiihrer bei
vollautomatischen Abbundmaschinen fiir den Holzbau,
oder Softwarefirmen, die weltweit Bamtec Bewehrungs-
Planungssoftware erstellen. Wie ist es moglich, ein unter-
nehmensiibergreifendes Innovationsmanagement sicher-
zustellen?

www.unternehmeredition.de



Haussler: Die Entwicklung von Bamtec gemeinsam mit
Partnern hat dies erst ermdoglicht. Die Partner haben
nicht nur das Spezialwissen in ihren Bereichen, sondern
haben die Kosten der Entwicklungen haufig auch selbst
getragen. Mit der Firma Hundegger arbeiten wir sehr eng
im Entwicklungsbereich zusammen. Die rdumliche Nahe
(nur eine halbe Stunde Autofahrt entfernt) hilft dabei.
Die Firma Hundegger hat die Bamtec Anlage entwickelt
und stellt diese her. Gerade haben wir fiir ein neues - zu
Bamtec komplementéares — Produkt die Produktionsanlage
weiterentwickelt und bereits eine Bamtec Anlage bei
einem Produzenten damit nachriisten konnen. Sehr wich-
tig fiir die Weiterentwicklung der Produkte sind unsere
weltweiten Produzenten. Diese bringen immer wieder
Ideen und auch eigene Neuentwicklungen ein. Zur Unter-
stiitzung der Kommunikation veranstalten wir ein jahrlich
stattfindendes Bamtec Meeting. Unsere Partner kommen
an zwei Tagen im Jahr zu einem intensiven Austausch
zusammen. Dabei werden erfolgreiche Losungen und
neue Entwicklungen vorgestellt und diskutiert.

Unternehmeredition: Wie ist [hre aktuelle Geschafts-
entwicklung und wie ist Ihr Ausblick fiir die nachsten

12 Monate?

Haussler: Aktuell sind 37 Bamtec Produktionsanlagen in
Betrieb. Im Jahr 2012 haben wir weitere Anlagen in Oster-
reich und in Portugal in Betrieb genommen. Einen neuen
Lizenznehmer konnten wir in Malaysia finden. Im April
2012 werden wir wieder auf der BAUMA in Miinchen aus-
stellen. Die BAUMA z&hlt zu den weltweit grof3ten Bau-
messen und ermoglicht uns, Kontakte zu neuen Lizenz-
nehmern zu kniipfen. Wir planen, in den nachsten 12
Monaten drei weitere Lizenznehmer zu iiberzeugen.

Unternehmeredition: Was ist Ihr wichtigster Rat an Un-
ternehmer in Bezug auf ein erfolgreiches Innovationsma-
nagement?

Haussler: Eine Idee erfolgreich zu entwickeln und damit
Geld zu verdienen dauert, wenn es {iberhaupt moglich

Wichtigstes Produkt der vor tiber 40 Jahren gegriindeten inhabergefiihrten Unter-
nehmensgruppe ist die Bamtec Bewehrungsstahlrolle: ein effizientes System fir die
Planung, Herstellung und den Einbau von Stahlgittern fiir schwerbelastete Flichen wie
Hauserdecken oder Briicken.

ist, langer als gedacht. Gerade in der Entwicklungsphase
—einer Phase mit hoher Unsicherheit - muss mit Rick-
schlagen gerechnet werden. In Businessplanen sollte
geniigend Zeit und Kapital auch fiir Riickschlage einge-
plant werden.

Unternehmeredition: Welche Vision haben Sie fir die
nachsten Jahre?

Haussler: Wer Bamtec einmal gesehen hat, weif3, dass
Betonstahl in Zukunft gerollt und nicht geflochten wird.
Unsere Vision ist es, mit Bamtec weiter an der Spitze zu
bleiben und der Rollbewehrung einen ihr zustehenden
Marktanteil durch ein iiberzeugendes Produkt zukommen
zu lassen. Parallel arbeiten wir bereits an neuen innova-
tiven Entwicklungen fiir die Bauindustrie.

Unternehmeredition: Herr Haussler, vielen Dank fiir das
Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Die Geschichte eines
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EINE MIKROGESCHICHTE

Das Kélner Familienunternehmen Stollwerck war (iber viele Jahrzehnte das mach- DFF GLOBAL SIERUNG
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‘ Unternehmer im Gesprich

,Der Kapitalmarkt ist ein wichtiger
Bestandteil in unserer
Finanzierungsstrategie®

Interview mit Dr. Thomas Berger, Vorstandsvorsitzender, KTG Energie AG

Als erstes deutsches Unternehmen in diesem Jahr wagte
die KTG Energie AG, ein Tochterunternehmen der KTG
Agrar AG, am 29. Juni den Sprung aufs Borsenparkett —
an den Entry Standard der Frankfurter Wertpapierbérse.
Das auf die Produktion von erneuerbarer Energie aus
nachwachsenden Rohstoffen spezialisierte Unternehmen
erzielte einen Bruttoemissionserlés in Hohe von 20,7
Mio. EUR. Im Interview spricht KTG-Energie-Vorstandsvor-
sitzender Dr. Thomas Berger iiber den Kapitalmarkt als
Finanzierungsinstrument und die Zukunftsaussichten im
Bereich erneuerbare Energien.

Unternehmeredition: Herr Berger, Sie haben als bisher
erstes deutsches Unternehmen dieses Jahr den Sprung
aufs Borsenparkett gewagt. Wieso haben Sie sich nicht
wie andere Borsenaspiranten vom volatilen Marktum-
feld abschrecken lassen?

Berger: Der Schritt erfolgte wohliiberlegt. Ein IPO-Ter-
min ist freilich vom Marktumfeld abhangig. Er wird aber
auch mafdgeblich vom individuellen Geschaftsmodell
bestimmt. Wir haben ein weitgehend konjukturunab-
hangiges Geschaftsmodell, somit hat der Zeitpunkt fiir
unsere Gesellschaft gut gepasst. AufRerdem hatten wir
schon im Vorfeld viele Gesprache mit Ankerinvestoren
gefiihrt. Gerade jetzt sind Anleger doch auf der Suche
nach konjunkturunabhéngigen Geschaftsmodellen mit
hohen Cashflows und guten Renditen — das bieten wir.

Unternehmeredition: Was waren die Griinde fiir das
IPO und wofiir verwenden Sie das frische Kapital?

ZUR PERSON: DR. THOMAS BERGER

Dr. Thomas Berger ist Vorstandsvorsitzender der KTG
Energie AG mit Sitz in Hamburg, die auf die Produktion
von erneuerbaren Energien aus nachwachsenden Roh-
stoffen spezialisiert ist. Als Tochterunternehmen des
Landwirtschaftsunternehmens KTG Agrar AG ist die
Versorgung mit nachwachsenden Rohstoffen — insbe-
sondere Zweitfriichten, Gras und Stroh - langfristig
gesichert. www.ktg-energie.de
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Dr. Thomas Berger

Berger: Der Erlos dient der Wachstumsfinanzierung.
Wir wollen unsere Produktionskapazitat in den kom-
menden Jahren verdoppeln und zum Branchenprimus
werden.

Unternehmeredition: Was spricht aus Ihrer Sicht fiir
das Finanzierungsinstrument Bérse und welche Rolle
wird der Kapitalmarkt kiinftig in Ihrem Finanzierungs-
mix spielen?

Berger: Der Kapitalmarkt ist ein ganz wichtiger Bestand-
teil in unserer diversifizierten Finanzierungsstrategie.
Mit dem Borsengang haben wir unsere Eigenkapital-
basis gestarkt und die Grundlage fiir unser weiteres
organisches Wachstum gelegt. Das war fiir uns ein wich-
tiger erster Schritt. Darliber hinaus haben wir eine
Anleihe an der Borse Frankfurt emittiert. Die Anleihe
dient der Akquisition von Biogasanlagen. Damit haben
wir uns einen weiteren Markt erschlossen und kdénnen
Opportunitaten im Markt gut und flexibel nutzen. Mit
dieser Diversifikation haben wir eine sehr solide und
schlagkraftige Ausgangsposition geschaffen.

Unternehmeredition: Wie ist ihre operative Entwick-

lung und welche Erwartungen haben Sie fiir das Jahr
2012?

www.unternehmeredition.de
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Berger: Uns ist im ersten Halbjahr erneut die Balance
zwischen der Steigerung von Umsatz und Gewinn sowie
dem Ausbau unserer Kapazitaten als Grundlage fiir
garantierte Erlose in der Zukunft gelungen. Den Umsatz
haben wir um 50,6% auf 13,4 Mio. Euro gesteigert. Das
operative Ergebnis (EBIT) haben wir um 45,1% auf

2,6 Mio. Euro verbessert. Mit den bereits ans Netz ange-
schlossenen Anlagen werden wir den Umsatz und den
Ertrag im zweiten Halbjahr im Vergleich zu der ersten
Jahreshalfte tiberproportional steigern.

Unternehmeredition: Der Bereich erneuerbare Ener-
gien ist nach einer Hype-Phase stark unter Druck gera-
ten, insbesondere zahlreiche Solarfirmen mussten In-
solvenz anmelden. Wie schatzen Sie vor diesem Hinter-
grund die Zukunftsaussichten generell im Bereich Bio-
gas und speziell fiir Ihr Unternehmen ein?

Berger: Insgesamt muss man im Bereich der erneuerba-
ren Unternehmen die Geschaftsmodelle der Unterneh-
men klar unterscheiden. Probleme haben in der Regel
die Equipmenthersteller und Anlagenbauer. Die ganz
wenigen reinen Produzenten und Anlagenbetreiber
erneuerbarer Energie, zu denen die KTG Energie gehort,
sind sehr erfolgreich, auch weil sie unmittelbar vom
EEG profitieren. Die KTG Energie befindet sich in einem
attraktiven Marktumfeld, denn mit seiner Grund- und
Spitzenlastfahigkeit ist Biogas ein echtes Multitalent
und daher ein zentraler Baustein der Energiewende, da
dies die anderen Energiequellen nicht bieten. Neben
den grofden Marktchancen und Energievorteilen zeich-
net sich das Geschéaftsmodell der KTG Energie durch
eine sehr gute Planbarkeit aus. Auf der einen Seite
garantiert das Erneuerbare Energien Gesetz (EEG) eine
feste Einspeisevergiitung fiir den produzierten Strom
fiir 20 Jahre. Auf der anderen Seite profitiert die KTG
Energie als Tochterunternehmen eines der fithrenden

KTG ENERGIE AG EUR

Euro

14,80
14,60
14,40
14,20
14,00
13,80
13,60
(c) Tai-Pan
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09.10.2012
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29.06.2012 73 Kurse

Unternehmeredition ,Innovation & Wachstum 2012

Die KTG Energie AG ist auf die Produktion von erneuerbaren Energien aus nachwach-
senden Rohstoffen spezialisiert.
Foto: KTG Energie AG

Landwirtschaftsunternehmen in Europa, der KTG Agrar
AG, von einem einzigartigen integrierten Konzept.
Durch diese Kooperation ist die Inputversorgung ins-
besondere durch den Einsatz von Zweitfriichten lang-
fristig gesichert.

Unternehmeredition: Was ist Ihr wichtigster Rat an Un-
ternehmer, die Giber einen Gang an die Bérse nachden-
ken?

Berger: Der Borsengang und das Being Public ist eine
tolle Chance und gute Motivation fiirs Kollegium. Das
Ganze ist aber auch mit Kosten und zeitlichem Aufwand
verbunden. Jeder Unternehmer muss sehr genau prii-
fen, ob die Gesellschaft dazu bereit ist und sich das
Geschéaftsmodell dazu eignet. Das Wichtigste aber: Wer
sich fur ein IPO entscheidet, muss es dann auch konse-
quent durchziehen. Einen Mittelweg gibt es nicht.

Unternehmeredition: Herr Dr. Berger, vielen Dank fiir
das Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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Innovation

Innovationsmanagement

als Erfolgstreiber

Noch Nachholbedarf im Mittelstand

Von Dr. Alexander Schumann, Chefvolkswirt,
Deutscher Industrie-und Handelskammertag (DIHK)

Das Thema Innovation wird fiir Unternehmen immer mehr
zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor: Wer Marktanteile
sichern, Exportregionen erobern, wer Kunden an sich
binden und neue Zielgruppen erschliefsen will, kommt
an neuen Ideen fiir Produkte und Dienstleistungen nicht
vorbei. Daher sollte das Management von Innovationen
die Agenda von Unternehmenslenkern weitaus stdrker
bestimmen. Es gilt vor allem, Faktoren abzubauen, die
das Innovationsgeschehen hemmen, und Bedingungen
zu schaffen, die Neues begiinstigen. Das Innovations-
management wird jedoch in der Praxis noch nicht mit der
gebotenen Konsequenz verfolgt.

Héiufig noch kein gut strukturierter Prozess

Der aktuelle DIHK-Innovationsreport zeigt, dass knapp
72% der Unternehmen bislang systematisches Innovati-
onsmanagement implementiert haben. Schaut man aller-
dings etwas genauer hin, so beschrankt sich solch ein
System bei immerhin 43% auf erste Ansatze und ist noch
kein gut strukturierter Prozess. Gerade kleine und mittle-
re Unternehmen (KMU) haben es aus Ressourcengriin-
den oft schwer, eine Innovationskultur auch organisato-
risch zu verankern. Nach dieser Innovationskultur ge-
fragt, geben rund 73% an, hier noch nichts Wesentliches er-
reicht zu haben. Es besteht also Handlungsbedarf.

KMU kénnen sich noch steigern
An Ideen oder kreativem Potenzial herrscht kein Mangel
in vielen KMU in Deutschland. Wenn es jedoch um die

ZUR PERSON: DR. ALEXANDER SCHUMANN

Dr. Alexander Schumann ist Chefvolkswirt und Leiter des
Bereichs ,Wirtschaftspolitik, Mittelstand, Innovation*
beim Deutschen Industrie- und Handelskammertag
(DIHK). Als Dachorganisation der 80 IHKs vertritt der
DIHK die Interessen von rund 3,6 Mio. deutschen Un-
ternehmen gegeniiber der Bundespolitik und den eu-
ropaischen Institutionen. www.dihk.de
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Dr. Alexander Schumann

systematische Erfassung dieser Ideen, beispielsweise
von Mitarbeitern, geht, dann fehlt es oftmals an einem
geeigneten strategischen Umgang. Gleiches gilt fiir
spatere Phasen des Innovationsprozesses, z.B. den
Patentschutz, das Kooperationsmanagement (z.B. mit
Forschungseinrichtungen) oder die Vermarktung von
Innovationen. Hier liegen Potenziale brach. Professio-
nelles Innovationsmanagement hilft ebenfalls bei der
Kreditfinanzierung von Entwicklungsprojekten. Da zu
Beginn der Innovation meist immaterielle Aktiva im Vor-
dergrund stehen, es also noch keine Moglichkeit der
dinglichen Besicherung gibt, kann der Kreditnehmer
durch ein professionelles Innovationsmanagement {iber-
zeugen. Das gilt umso mehr vor dem Hintergrund pers-
pektivisch strengerer Eigenkapitalunterlegungsregeln
seitens der Banken (Stichwort Basel III). Als Reaktion auf

www.unternehmeredition.de



ABB. 1: BETREIBT IHR UNTERNEHMEN EIN SYSTEMATISCHES INNOVATIONSMANAGEMENT?
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Quelle: DIHK-Innovationsreport 2011

den Bedeutungszuwachs von Innovati-
onsmanagement haben die [HKs und
Wirtschaftsverbande ein umfangreiches
Unterstiitzungsangebot fiir die Unter-
nehmen entwickelt: Sie bieten Veranstal-
tungen, Seminare, Workshop-Reihen so-
wie Zertifizierungslehrgange und Audit-
Werkzeuge fiir Innovationen an, mit de-
nen sich Fach- und Fiihrungskrafte aus
Unternehmen zum betrieblichen Innova-
tionsmanagement informieren und ihre
Kompetenzen weiterentwickeln konnen.

Aufgaben eines
Innovationsmanagers

Sogar ein neues ,Berufsbild“ ist entstan-
den: der Innovationsmanager. Zu seinen
Aufgaben zahlt es, Innovationsstrategien
zu entwickeln, den gesamten Innovati-
onsprozess zu iiberwachen und zu steu-
ern — alles mit dem Ziel, die Kreativitat
der Mitarbeiter in zielgerichtetes Han-
deln einmiinden zu lassen. Hierzu wer-
den zum einen ganz handfeste Fertigkei-
ten benotigt, die richtigen Management-
werkzeuge und -methoden fiir die Inno-
vationsvorhaben. Zum anderen sind Soft
Skills gefragt, also die Fahigkeit,
Mitarbeiter in ihrer Kreativitat zu for-
dern, sie fiir neue Ideen zu begeistern
und Konflikte in der Teamarbeit zu ver-
meiden. Der Aufgaben- und Tatigkeits-
bereich eines Innovationsmanagers ist
dabei nicht an Unternehmensbereiche
wie Marketing, Vertrieb, Controlling,
F&E und Produktion gebunden, und es
gibt demgemaf keine festgelegte oder
empfohlene Positionierung dieser Funk-
tion im Unternehmen. Mancherorts sind
Innovationsmanager als Stabsfunktion

der Geschaftsfithrung zugeordnet oder
sie sind Teil der Linienorganisation;
anderenorts wiederum hat der Innovati-
onsmanager eine eigenstandige Quer-
schnittsfunktion. Zahlreiche Unternehmen
hingegen schaffen keine Sonderfunktio-
nen. Die Aufgaben werden von Mitarbei-
tern aus der Linien- oder Projektfunktion
zusatzlich wahrgenommen. Es hangt
letztendlich von der jeweiligen Unter-
nehmensgrof3e und -struktur ab, welche
Person diese Funktion einnehmen sollte
und wo sie angedockt wird. Der Erfolg
des Innovationsmanagers stiitzt sich
aber immer auf den Goodwill des gesam-
ten Unternehmensteams, er benotigt
Unterstiitzung durch Fiihrungskrafte
und Mitarbeiter, die kompetent und sys-
tematisch in die Veranderungsprozesse
eingebunden sind.

Fazit)

Das Wissen um die Bedeutung eines
strategischen Innovationsmanagements
nimmt bei Unternehmen, Kammern und
Verbanden stetig zu. Auch die Politik
engagiert sich: So vergibt das Bundes-
ministerium fiir Wirtschaft und Techno-
logie (BMWi) seit einiger Zeit ,Innovati-
onsgutscheine*. Sie fordern finanziell die
externe Beratung zur Vorbereitung und
Durchfiihrung von Produkt- und techni-
schen Verfahrensinnovationen. Die
BMWi-Innovationsgutscheine decken
50% der Ausgaben fiir externe Beratungs-
leistungen durch vom BMWi autorisierte
Beratungsunternehmen. Ziel des Minis-
teriums ist es, die Zahl der innovativen
Unternehmen in Deutschland weiter zu
erhohen.
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Innovation

,Der Zugang zu radikalen Innovationen
gelingt eher tiber Start-ups*

Interview mit Dr. Alex von Frankenberg, Geschdftsfiihrer,

High-Tech Griinderfonds

Zugang zu Innovationen und neuen Technologien kann
auch eine Ubernahme oder Beteiligung an Hightech-Start-
ups bieten. Im Portfolio des High-Tech Griinderfonds
(HTGF) finden sich zahlreiche vielversprechende Unter-
nehmen. Der HTGF ist im Herbst 2005 als Public Private
Partnership gestartet, um die Finanzierungsliicke in der
Friihphase zu verringern. Im Interview spricht Geschdifts-
fiihrer Dr. Alex von Frankenberg iiber die Ziele des HTGF
und warum dessen Portfoliounternehmen die Innovations-
kraft des Mittelstands stérken konnen.

Unternehmeredition: Herr Dr. von Frankenberg, wer
steht hinter dem HTGF und welche Ziele verfolgen Sie?
Frankenberg: Investoren in die beiden Fonds des HTGF
sind die Industrie, das Bundeswirtschaftsministerium
und die KfW. Aktuell sind am HTGF Il 14 Unternehmen
beteiligt. Dabei handelt es sich nicht nur um grofde
Konzerne. Mit rund 500 Mio. Euro Umsatz ist CeWe
Color ein mittelstandisches Unternehmen und derzeit —
noch - das kleinste Unternehmen im Kreis unserer
privaten Investoren. Der HTGF verfolgt klar zwei Ziele:
zum einen ein Forderziel, bei dem es darum geht, einen
signifikanten Beitrag zur Schlief3ung der Seed-Finanzie-
rungsliicke zu leisten. Konkret heif3t das, dass wir pro
Jahr 40 bis 50 Neuinvestments tatigen. Dabei agieren
wir in der Seedphase als Leadinvestor, der signifikanten
Mehrwert stiftet. Das zweite Ziel betrifft die Wertent-
wicklung des Fonds: Wir wollen nicht nur Geld aus-
geben, sondern es unseren Investoren auch wieder
zuriickzahlen.

Unternehmeredition: Welche Vorteile konnen sich fiir
die Innovationsfahigkeit des Mittelstands durch die

ZUR PERSON: DR. ALEX VON FRANKENBERG

Dr. Alex von Frankenberg ist Geschéftsfiihrer des High-
Tech Griinderfonds und verantwortet dort die Invest-
ments in Hardware- und Softwareunternehmen. Zuvor
war er verantwortlich fiir Spin-offs aus der Corporate
Technology von Siemens.
www.high-tech-gruenderfonds.de
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Dr. Alex von Frankenberg

Ubernahme von innovativen Start-ups aus Ihrem Port-
folio ergeben?

Frankenberg: In unserem Portfolio findet man eine
Vielfalt von radikalen Innovationen, neuen Techno-
logien, neuen Geschaftsmodellen und tollen Unterneh-
mern. Die Ubernahme eines dynamischen Hightech-
Start-ups hat eine ganze Reihe von Vorteilen: nicht nur
den Zugang zu zukunftsfahiger, vielleicht einzigartiger
Technologie, sondern auch zu Kunden und Markten.
Es gibt drei wichtige Punkte, die meiner Ansicht nach
oft ibersehen werden: Zum einen ist es in etablierten
Strukturen sehr schwer, radikale disruptive Innovatio-
nen hervorzubringen. Das hohe Risiko des Scheiterns,
aber auch die Gefahr, eine bestehende Business Unit
zu attackieren, sorgt fiir Abstofdungsreaktionen. Der

www.unternehmeredition.de



Zugang zu radikalen Innovationen gelingt eher tiber
Start-ups. Ein zweiter Punkt ist das nicht eingetretene
Risiko. Nicht alle Innovationsvorhaben sind erfolgreich.
Ubernimmt nun ein Mittelstiandler eine funktionierende
Innovation, dann ,spart“ er sich die vier Flops, die mit
einem Erfolg einhergehen. Der dritte Punkt ist der Un-
ternehmer- und Management Pool, den ein Unterneh-
men bekommt, wenn es ein Start-up tibernimmt. Erfolg-
reiche Griinder haben nicht nur die Erfahrung und das
Handwerkszeug, sondern vor allem das Selbstbewusst-
sein und die finanzielle Freiheit, auch in etablierten
Strukturen etwas wirklich zu bewegen.

Unternehmeredition: Was macht die jungen Firmen des
HTGF besonders? Welche Kriterien miissen Unterneh-
men erfiillen, um eine Finanzierung zu erhalten?
Frankenberg: Wir suchen Unternehmen, die etwas radi-
kal Neues machen. Das liegt fast immer in der Techno-

logie, kann aber auch im Geschéaftsmodell oder dem
Marktangang liegen. Inhaltlich miissen wir von der
Uberlebensfihigkeit und einer guten Wertentwick-
lung des Unternehmens iiberzeugt sein. Wir brauchen
nicht unbedingt den 100-Mio.-Exit, eine Chance auf
einen Verkaufserlos von mindestens 10 Mio. EUR wollen
wir allerdings sehen. Entscheidend sind fiir uns die
Griinder, wobei wir auch unvollstandige Teams finan-
zieren, wenn diese sich erganzen lassen. Natiirlich
wollen wir ein profitables Geschaftsmodell, nachhal-
tige Wettbewerbsvorteile und signifikante Markte
sehen.

Unternehmeredition: Im Herbst 2005 haben Sie Ihren
ersten Fonds mit einem Volumen von 272 Mio. EUR auf-
gelegt. Welches Fazit ziehen Sie heute?

Frankenberg: Der Fonds performt iiber den Erwartun-
gen. Uberrascht sind wir von einer zunehmenden Kon-
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ABB. 1: BISHERIGE FINANZIERUNGSZUSAGEN (INSGESAMT 348) DEs HTGF NACH TECHNOLOGIEFELDERN

Software as a Service (SaaS)
Medizin-Technik

Industrielle Software

Medien (inkl. Gaming)
Applikationssoftware
Diagnostik
Maschinenbau/Automatisierung
Elektrotechnik/Elektronik
Pharmazie

Biotechnologie

Energie

6,9%
6,9%
6,9%
6,6%
6,0%
54%
54%
4,9%

10,6%
9,1%
8,0%

e-Commerce 4,3%
Internet - sonstige 4,3%
Kommunikation 4,3%
optische Technologien 3,7%
Healthcare & Services 3,4%
Chemie/Werkstoffe 34%

Stand: 31.08.2012
Quelle: High-Tech Griinderfonds

zentration der Zusagen auf Berlin, Bayern, NRW und
Baden-Wiirttemberg. Berlin hat sich vom dritten Platz
zum Spitzenreiter entwickelt. Wenig tiberraschend ist
die hohe Anzahl von Software-Deals. Trotzdem ist das
Portfolio ziemlich ausgeglichen. Ein knappes Drittel
sind Medizintechnik- und Biotechnologieunternehmen.
Wir finanzieren aber auch klassische deutsche Indus-
triethemen wie Maschinenbauer, Unternehmen mit
Antriebs-, Steuerungstechnologien, Messtechnik-, Ener-
gie- und Laserunternehmen. Bei 26 Unternehmen konn-
ten wir einen Exit realisieren, 36 sind insolvent gegan-
gen, sieben haben wir liquidiert.

Unternehmeredition: Was waren die grof3ten Success
Stories, die bisher aus dem HTGF-Portfolio hervorge-
gangen sind?

Frankenberg: Wir haben eine ganze Reihe von Spitzen-
reitern. Der bisher mit Abstand erfolgreichste Exit war
der Verkauf der CorImmun. Mit den erfolgsabhangigen
Zahlungen werden wir ein zweistelliges Multiple reali-
siert haben. Umsatzspitzenreiter ist MisterSpex, am
meisten Geld hat die Heliatek eingesammelt.

Unternehmeredition: Wie viele der von Ihnen finanzier-
ten Start-ups wurden bisher von anderen Unternehmen
akquiriert? Konnen Sie Beispiele aus dem Mittelstand
nennen?
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Frankenberg: Zwei Drittel unserer 26 Exits waren klas-
sische Trade Sales, der Rest Secondaries, also Verkaufe
an andere Investoren. Gute Beispiele fiir Ubernahmen
aus dem Mittelstand ist die Firma Teufel, die unser Unter-
nehmen Raumfeld gekauft hat, oder Taprogge, die
unseren Anteil an der Terrawater gekauft hat. Wir
haben aber auch schon ein Unternehmen an einen
bulgarischen Mittelstandler und zwei an malaysische
Unternehmen verkauft.

Unternehmeredition: Im Oktober 2011 ging Ihr zweiter
Fonds mit einem Volumen von 288,5 Mio. EUR an den
Start. Welche wesentlichen Veranderungen gibt es im
Vergleich zum Vorgéanger?

Frankenberg: Der Hauptunterschied zwischen den
beiden Fonds ist die viel hohere Beteiligung der Indus-
trie am HTGF II. Der Grund fiir deren Engagement ist
fast ausschlief3lich der direkte Zugang zu einem span-
nenden Portfolio von Hightech-Unternehmen. Gleich
geblieben ist das hohe Engagement des gesamten HTGF-
Teams, zugenommen hat die Erfahrung, die wir aus den
bisher 288 Investments gewonnen haben.

Unternehmeredition: Herr Dr. von Frankenberg, vielen
Dank fiir das Gesprach!

Das Interview fiihrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de

www.unternehmeredition.de
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PRIVATE EJUITY FoNDS Unternehmer finanzieren
Unternehmer.

) Kapitalgeber zu finden, ist fiir
einen Mittelstindler heute kein Problem.
Einen Finanzierungspartner zu finden,
der die eigene Vision teilt und das
Geschdft mit seiner Erfahrung und
seinen Kontakten wirklich voranbringt,
dagegen schon. Mit FIDURA haben wir
einen echten Gliickstreffer gelandet. ({4

Dr. Thomas Fries, Geschdftsfiihrer

Fries Research & Technology GmbH

d A

Die Fries Research & Technology GmbH (FRT) vermisst Oberfldchen und Materialien im Mikro- und Nanome-

terbereich fiir Kunden aus Produktion und Forschung aus der ganzen Welt. Uber 500 3D-Oberfldchenmessgerdte
sind bei Unternehmen aus der Automobil- und Halbleiterindustrie, der Mikrosystemtechnik und der Solartechnik
im Einsatz. Der Weg dorthin war nicht immer ganz einfach. Um unternehmerisch in neue Dimensionen vorstof3en
zu kdnnen, musste sich FRT von einem Dienstleister zu einem Gerdatehersteller wandeln. Das nétige Kapital steu-
erte FIDURA bei.

FIDURA Private Equity Fonds investieren direkt in technologieorientierte Wachs-

tumsunternehmen aus dem deutschsprachigen Raum, die sich in besonderer
Weise dem Prinzip der Nachhaltigkeit verpflichtet fuhlen. Als Kapitalgeber, Coach und
Sparringspartner begleiten wir kleine und mittlere Unternehmen ab einer Million Euro
Umsatz bei der Umsetzung ihrer Wachstumspldne. Mit Eigenkapital, Kontakten und —
wenn wir gefragt werden — auch mit Rat und Tat bei Managementfragen. Dabei gehen
wir ausschliel3lich Minderheitsbeteiligungen ein. Weil wir wissen, dass Sie der wichtigste
Aktivposten lhres Unternehmens sind. Sprechen Sie mit uns: Tel. (089) 23 88 98-10.

www.fidura.de

Unsere Portfoliounternehmen:

mechatronic
systemtechnik gmbh

EERT

O

WEBfactory ®

Umsatzwachstum 30 %

Umsatzwachstum 100 % Umsatzwachstum 50 %
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Unternehmenswert verfiinffacht
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Gezieltes Innovationsmanagement sichert
ein Uberleben in gesattigten Markten

Wer gute Ideen aufspiirt und umsetzt, macht sein Unternehmen

fit fiir die Zukunft

Von Prof. Dr. Arnold Weissman und Marcel Megerle, Weissman & Cie.

,Das haben wir bei uns schon immer so gemacht*: Fiih-
rungskrdfte in Familienunternehmen, die noch immer
neue Ideen und notwendige Verdnderungsprozesse mit
diesem Totschlagargument von der Tagesordnung fegen,
werden tiber kurz oder lang zum Umdenken gezwungen —
oder sie verschwinden von der Bildfldche. Modern gefiihrte
Familienunternehmen haben ldngst begriffen, dass gut
gemanagte Prozesse von der Invention zur Innovation
langfristig ein signifikanter Hebel fiir organisches Wachs-
tum sind. Wie aber implementiert man solche Prozesse
ziel- und ergebnisorientiert? Zundchst einmal sollte man
wissen, wonach man sucht — und zwar auf der Fiihrungs-
ebene, denn dort liegt die Steuerhoheit. Im Kern geht es
darum, sich iiber kontrollierte Denk- und Entwicklungs-
prozesse mit immer wieder optimierten Produkten und
Dienstleistungen vom Wettbewerb zu differenzieren.
Denn am Ende kauft ein aufgekldrter kritischer Kunde
keine Produkte, sondern den Nutzen, der aus ihrer jewei-
ligen Funktion und Anwendung entsteht. Wer also der-
mafSen erkennbaren Nutzen stiftet und damit nicht ohne
weiteres austauschbar ist, steigert auch den eigenen
Unternehmenswert.

»Not macht erfinderisch“

Innovationsdruck entsteht meistens aus sich abzeich-
nenden oder bereits bestehenden Markttrends und
konkreten Problemkonstellationen. Zunachst gilt es,
viele gute Ideen zu entwickeln, die besten nach klar

ZUR PERSON: PROF. DR. ARNOLD WEISSMAN UND
Prof. Dr. Arnold Weissman ist Griinder und Hauptgesell-
schafter der Strategieberatung Weissman & Cie. sowie
der Weiterbildungsplattform Weissman Institut der
Weissman Gruppe. Marcel Megerle ist Mitglied der
Geschaftsleitung der Weissman Gruppe und verantwor-

tet interne wie ausgewdahlte externe Strategieprojekte.
www.weissmann.de

44 | Unternehmeredition ,Innovation & Wachstum 2012¢

Prof. Dr. Arnold Weissman

Marcel Megerle

definierten Kriterien auszuwéhlen und diese anschlie-
3end zu realisieren. Dazu gehort eine konstruktive,
motivierende Unternehmenskultur, in der alle Ideen und
Vorschlage willkommen sind, auch solche, die von
aufden in das Unternehmen getragen werden. Wer dem
sogenannten ,not-invented-here“-Syndrom unterliegt,
schmort im eigenen Saft und verhindert neue Sicht-
weisen. Auch autoritare Strukturen storen bei kreativen
Prozessen und miissen iiberwunden werden. Visionares
Denken kann nur gedeihen in einem Klima von Offen-
heit, Transparenz und gegenseitiger Akzeptanz, Wert-
schatzung und nicht zuletzt auch Dankbarkeit. Sind alle
iiber die unterschiedlichsten Kanéle eingeflossenen
und gespeicherten Ideen dokumentiert, so gilt es, diese
zu strukturieren und ihre Verwertbarkeit auf Basis der
Kompatibilitat mit den strategischen Unternehmens-
zielen zu priifen. Das funktioniert nur, wenn die Unter-
nehmensfiihrung vorher sowohl den Innovationsbedarf
als auch die damit verbundenen Chancen kenntlich
gemacht hat. Im Idealfall werden also bereits Trends mit
ihren kiinftigen Potenzialen identifiziert, Kundenbediirf-

www.unternehmeredition.de
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nisse analysiert und Zukunftsszenarien
erarbeitet. Die dafiir notwendigen Tools
sind Technologiebeobachtung, Wett-
bewerbsanalysen, Innovationswork-
shops mit Kunden und Lieferanten,
Kundeninterviews und Megatrend-
analysen. Benchmarks und Best Prac-
tices kdnnen weitere wertvolle Impuls-
geber sein.

Breiter Trichter fiir neue Ideen
Wachsende Bedeutung erhélt die Open
Innovation. Dabei werden auf3er Kun-
den- und Lieferantenplattformen auch
unterschiedliche Communities on- und
offline genutzt. Anregungen konnen
auch von wissenschaftlichen oder tech-
nischen Symposien und aus Branchen-
oder globalen Wissensnetzwerken
kommen. Die Nutzung externer Com-
munities befeuert die Innovationsdis-
kussion und weitet den Blick iiber den
eigenen Tellerrand hinaus. Einen ,,proof
of concept” mit Nachahmungsempfeh-
lung kann man bei vielen international
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Die Idee

operierenden Unternehmen finden. Ein
Beispiel ist der weltweit operierende
System-Gastronom, der seine Kunden
an der Produktentwicklung aktiv betei-
ligt. Auch im B2B-Bereich gibt es Vor-
bilder — etwa wenn Zulieferer mit ihren
Kunden Innovationspartnerschaften
bilden, um dann wirklich maf3geschnei-
derte Losungen zu produzieren. Mit einer
derart pragmatischen Vorgehensweise
vermeidet man, dass man dem Markt
unter veranderten Rahmenbedingungen
LJhinterherhecheln“ muss, um wieder
Anschluss zu finden. Stattdessen antizi-
piert man Veranderungsprozesse und
kann im Sinne neuer Konsumenten-
wiinsche und Kundenanforderungen
vorausschauend auf diese reagieren.
Gut gemanagte Innovationsprozesse
lassen sich durchaus mit einer Loko-
motive vergleichen: Mit einem klaren
Ziel vor Augen wird bei richtiger Wei-
chenstellung eine definierte Wegstrecke
in einem vorgegebenen Zeitraum dyna-
misch bewaltigt.

WAS
KOSTET
1 kWh*
IN 20157

*Kilowattstunde

WIR WISSEN ES
NICHT. ABER WIR
KONNEN IHNEN
SCHON HEUTE
60-80% EIN-
SPARUNG DURCH
UMSTELLUNG AUF
LED BELEUCHTUNG
BIETEN.

ecobility

WiR SFAREN THRE ENERGIE.

Planung | Realisierung | Finanzierung
www.ecobility.com | Tel: +49 89 7244 9200
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FRAND & Mittelstand

Bei nationalen und internationalen Patenten

Von Paul-Alexander Wacker, Griinder und Geschidiftsfiihrer,

Kuhnen und Wacker

~FRAND* ist die Abkiirzung der englischen Worte , Fair*,
,Reasonable”, ,And*, ,,Non Discriminatory“ und wird noch
nicht fiir die Verhaltensregeln von GrofSkonzernen im
Umgang mit mittelstandischen Zulieferern verwendet.
Vielmehr steht FRAND fiir die Basis, mit der Lizenzen von
standardessenziellen Patenten bewertet werden sollten.

Standardrelevante und -essenzielle Patente

Daher folgt die Frage: Wie entstehen standardrelevante
und standardessenzielle Patente? Viele Firmen arbeiten
in ihren Fachgebieten an der Entwicklung von innova-
tiven Produkten und Verfahren. Dabei kommt bei tech-
nisch funktionellen Schnittstellen zu Produkten anderer
Hersteller schnell die Frage auf, wie die reibungslose
Zusammenarbeit erfolgt. Es ergibt sich bei dieser Frage
dann ebenso schnell die Notwendigkeit eines Gesprachs
mit diesen Herstellern, um sich auf eine gemeinsame
Basis fiir diese Schnittstelle zu einigen, und zwar umso
mehr, wenn mehrere Hersteller mit dieser Schnittstelle
arbeiten wollen. Im Zeitalter der sich rasend schnell ent-
wickelnden Telekommunikation geht es dabei um den
Austausch von Informationssignalen zwischen Sender
und Empfanger und um die Transportmittel, wie Leitun-
gen, Frequenzen, Sende- und Empfangseinrichtungen
sowie die Signalkonfiguration.

Standardisierungen durch ETSI

In der EU werden die Standardisierungen durch ETSI
(European Telecommunications Standards Institute) als
Normungsgremium geregelt. Sobald ein Patentinhaber
bereit ist, sein als standardrelevant beurteiltes Patent bei
ETSI registrieren zu lassen, geht er gleichzeitig die Ver-

ZUR PERSON: PAUL-ALEXANDER WACKER

Paul-Alexander Wacker (info@kuhnen-wacker.com)
ist Griinder und Geschéftsfiihrer der Patent- und
Rechtsanwaltskanzlei Kuhnen & Wacker, die auf
Schutz, Lizenzierung und Verteidigung von gewerbli-
chen Schutzrechten wie Patenten, Marken und

Design sowie Urheberrechten spezialisiert ist. Wacker
berat seit 35 Jahren Mandanten auf allen Gebieten des
geistigen Eigentums. www.patentfirm.de
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Paul-Alexander Wacker

pflichtung ein, dieses Patent unter FRAND-Bedingungen
zu lizenzieren. Das Ziel von FRAND ist ein Interessenaus-
gleich zwischen den Lizenzgebern und Herstellern, die
mit ihren Produkten und Dienstleistungen von den
patentgeschiitzten Technologien unter Verwendung des
vorgegeben Standards Gebrauch machen wollen.

Weltweiter Streit um die Hohe der Lizenzzahlungen
Leider ist diese Idealvorstellung in der Praxis mit einer
Reihe von Problemen behaftet, die faktisch zu einem
Marktausschluss von weniger machtigen, also meist mit-
telstandischen Betrieben fithren kann. Aus diesem Grun-
de gibt es in den USA nur RAND-Regelungen, weil dort
der industrielle Mittelstand wegen der viele Millionen
Dollar teuren Discovery-Verfahren bei Patentverletzungs-
verfahren zunehmend verschwindet. Bei RAND wird auf
den Bestandteil ,Fair® verzichtet, weil dieser zwischen
Grofdunternehmen nicht notwendig ist. Zu

welchen Dimensionen sich aber streitige Lizenzverhand-
lungen entwickeln konnen, das zeigen taglich die Schlag-
zeilen um den weltweiten Streit bei vielen Gerichten um
die Hohe der Lizenzzahlungen zwischen Microsoft,
Apple, Samsung usw., wo es um mehrere Milliarden an
Zahlungsforderungen geht. Auch wenn die Kunden von
den Streitparteien einerseits schadenfroh den Sieg oder

www.unternehmeredition.de
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die Niederlage der einen Partei gegeniiber der anderen
verfolgen, so wird doch andererseits schnell klar, dass
die Kosten und Lizenzen ebenfalls von den Kunden
bezahlt werden miissen.

Patentstreit von kleineren Firmen meist nicht
finanzierbar

Diese Marktmacht haben aber weder mittelstandische
Firmen, die ihre Patente zu dem Pool von oft Tausenden
von standardrelevanten Patenten einbringen wollen und
es oft schwer haben, bei ETSI miteingeladen zu werden.
Noch werden jene mittelstandischen Firmen gefragt, die
in ihren Produkten und Verfahren einschlagig standard-
relevante Patente nutzen wollen. Denn diese miissen
neben einem unbedingten, ernsthaften Lizenzangebot
auch hohe Lizenzen bezahlen oder zumindest hinter-
legen oder den Lizenzgeber nach billigem Ermessen
bestimmen lassen, um tiberhaupt als ernsthaft akzeptiert
zu werden und um einer einstweiligen Verfiigung wegen
des Vorwurfs der Patentverletzung zu entgehen (vgl.
BGH Orange-Book-Entscheidung). Ein Verhandlungsspiel-
raum ist dabei oft schon deshalb nicht gegeben, weil ein
Patentstreit meist von kleineren Firmen wegen des aus
hohen Streitwerten resultierenden Prozesskostenrisikos
nicht finanzierbar und daher auch nicht zu klaren ist.

Zeitlich befristetes Monopol

Mit der Gewédhrung eines Patentes wird von den Patent-
behorden ein zeitlich befristetes Monopol deshalb
erteilt, damit Wettbewerber, die keine Lizenz wollen oder
bekommen, sich selbst eine andere technische Losung
fiir ein ahnliches Problem {iberlegen und damit den tech-
nischen Fortschritt befordern. Wird aber ein Patent zum
Standard erklart, dann entsteht ein weiteres Monopol,
das definitionsgemaf} gerade nicht mehr durch eine an-
dere Losung ersetzt werden kann. Vor vielen Jahren hat
der Videorecorder-Standard VHS die qualitativ bessere
Losung von Betamax deshalb {iberholt, weil hinter VHS
eine starkere Wirtschaftsmacht stand.

Zwangslizenzen

Fir die Erteilung von Zwangslizenzen, z.B. fiir in abseh-
barer Zeit durch Umgehungslosungen nicht erreichbare
alternative Losungen von Medikamenten, die dringend
fiir die Volksgesundheit gebraucht werden, kann ein
Medikamentenhersteller beim Bundespatentgericht die
Gewahrung einer Zwangslizenz beantragen. Im positiven
Fall konnte das erkennende Senat des Gerichts dann
auch die Lizenzgebiihr festsetzen. In den meisten der
vergangenen Jahre wurde eine solche Zwangslizenz
selbst bei wichtigen Krebsmedikamenten nicht gewahrt,
weil das Gericht einen staatlichen Eingriff in die freie
(soziale ?) Marktwirtschaft nicht beférdern will, obwohl
ca. zwei Drittel der Gesundheitskosten allein hierfiir auf-
gewendet werden miissen. Daher miisste das Kartellamt
die Bedingungen fiir die Gewahrung von Zwangslizenzen
moglichst schnell so definieren, dass durch Marktmiss-
brauch eine Gefahrdung der wirtschaftlichen Grundlage
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im Gesundheitssystem erfolgen kann. Ein dhnlicher
Marktmissbrauch erfolgt, wenn nur noch Grof3unterneh-
men die Bedingungen fiir hohe Lizenzzahlungen unterei-
nander vereinbaren und damit mittelstandische Lizenz-
nehmer vom Marktzugang ausschlief3en.

Fiir die Volkswirtschaft von existenzieller
Bedeutung

Dies ist schon deshalb fiir die Volkswirtschaft von exis-
tenzieller Bedeutung, weil heute die derzeit standard-
essenziellen Patente fiir die Telekommunikation die
Grundlage fiir die Steuerung und Gefahrenreduktion im
gesamten Verkehrsnetz betreffen und die vielen zukiinf-
tigen Entwicklungen auf diesem Gebiet auf Gro3unter-
nehmen beschranken, die mit anderen und oft steuerlich
finanzierten Mitteln die hohen Lizenzzahlungen leisten
konnen. Die Volkswirtschaft der Bundesrepublik und
auch von und fiir Europa ist von der wirtschaftlichen
Existenz und Kreativitat der KMU abhéngig, die gerade in
diesem Bereich besonders erfolgreich und erfinderisch
sind. Gleiches gilt im Bereich der Medizintechnik, wo
immer mehr klassische Stand-alone-Gerate mit den Mog-
lichkeiten der modernen Telekommunikationstechnik
vernetzt werden miissen, um schneller und besser Leben
retten und unnotig lange Schmerzen vermeiden helfen
konnen. Auch auf diesen Technikgebieten sind die KMU
besonders kreativ und erfolgreich.

Fazit:

Dies bedeutet, dass wenn das Kartellamt die Schwellen
fur die Falle des Marktmissbrauchs definiert hat, der
Gesetzgeber diese fiir die Erteilung von Zwangslizenzen
in das Patentgesetz iibernehmen sollte, damit das
Bundespatentgericht neben der Tatsache, dass bereits
eine FRAND-Erklarung vorliegt, dennoch dem Bundes-
patentgericht eine der Festsetzung der Hohe der Zwangs-
lizenz entsprechende Festsetzung des Lizenzsatzes nach
FRAND-Bedingungen ermoglicht wird und nicht erst ein
Verletzungsprozess abgewartet werden muss.

www.unternehmeredition.de
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Innovation

Innovations-Promotoren

im Aufsichtsrat

Professionelle Treiber fiir das Unternehmenswachstum

Von Dr. Klaus Weigel, Geschdftsfiinrender Gesellschafter,

WP Board & Finance GmbH

Unternehmen brauchen Innovationen fiir ihr Wachstum wie

Menschen die Luft zum Atmen. Allerdings wird diese Luft
sozusagen immer diinner, weil sich Unternehmen aus im-
mer mehr Léndern erfolgreich am globalen Innovations-
wettbewerb beteiligen. Daher sind auch mittelstindische
Unternehmen etwa gut beraten, iiber internationale Inno-
vationspartnerschaften nachzudenken. Dies unterstiitzt die
Expansion in neue Mdrkte und ermoglicht es, in einem in-
ternationalen Team Innovationen voranzutreiben und da-
mit die weltweite Konkurrenz auf Abstand zu halten. Aller-
dings bringen solche Partnerschaften neue Risiken im Hin-
blick auf Compliance und Vertraulichkeit mit sich. Trotz-
dem sind die Chancen vielfach hoch, dadurch schneller
neue Mdrkte und Umsatzpotenziale zu erschliefSen. Dies
betrifft auch die Innovation von Geschdftsmodellen, denn
in jeder Branche gibt es immer wieder neue Losungen und
damit neue Herausforderungen.

Innovationsmanagement steuert
Innovationsprozesse

Ein professionelles Innovationsmanagement ist ein wesent-

licher Treiber fiir die internationale Wettbewerbsfahigkeit

und damit das Wachstum und den Wert von Unternehmen.

Wissenschaftliche Studien haben gezeigt, dass hinter be-
deutenden Innovationen immer sog. Promotoren stehen,

die den Innovationsprozess vorantreiben. Das klassische

Promotorenmodell ging von einem Machtpromotor und
einem Fachpromotor aus. Es wurde spater um den Pro-
zesspromotor erweitert, der diese beiden Partner ver-
bindet und dafiir sorgt, dass Entscheider und Entwickler
bzw. Macht- und Fachpromotoren auch tatsachlich zusam-

ZUR PERSON: DR. KLAus WEIGEL

Dr. Klaus Weigel (klaus.weigel@board-finance.de) ist
Geschaftsfithrender Gesellschafter der WP Board &
Finance GmbH, Bad Homburg v.d. Hohe, die bereits seit
2006 Unternehmen bei der professionellen Zusammen-
setzung von Beiraten und Aufsichtsraten unterstiitzt. Er
war 25 Jahre im Corporate-Finance- und Private-Equity-
Geschaft in leitenden Funktionen sowie als Mitglied in
Beiraten und Aufsichtsraten tatig. www.board-finance.de
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menkommen. Eine weitere
wichtige Rolle spielen sog.
Beziehungspromotoren,
die zwischenbetriebliche
Innovationsbarrieren iiber-
winden helfen. In den Pro-
motorenmodellen schwingt
die Vorstellung mit, dass
die Promotoren Mitarbeiter
bzw. Fiihrungskrafte des
betreffenden Unternehmens
sind. Die Realitat zeigt aber,
dass zunehmend auch

externe Personen als Pro-

Dr. Klaus Weigel

motoren auftreten. Unter-
nehmen sollten daher auch
bei der Besetzung von Aufsichts- und Kontrollgremien auf
solche Promotoren achten. Bei unseren Mandaten fiir die
Besetzung von Beiraten und Aufsichtsraten werden wir
regelmafdig gebeten, Personlichkeiten zu identifizieren,
die ihre Erfahrungen aus Forschung und Entwicklung
und damit als Treiber von Innovationsprozessen einbrin-
gen konnen. Zugleich kénnen durch ihre Einbindung in
unternehmerische FuE-Prozesse Risiken verringert wer-
den. Solche Gremienmitglieder sind auch hilfreich, um
geeignete Innovationspartnerschaften auf internationalen
Markten zu kniipfen.

Professionelle Besetzung von Kontroll- und
Aufsichtsgremien

Die Fahigkeit, Innovationsprozesse zu begleiten und voran-
zutreiben, ist ein wichtiger Aspekt fiir die professionelle Zu-
sammensetzung von Kontroll- und Aufsichtsgremien. Eine
gute Mischung aus unternehmerischen Personlichkeiten,
Erfahrungen und Fahigkeiten im Beirat bzw. Aufsichtsrat
ist wesentlich fiir dessen erfolgreiche Arbeit. Entscheidend
ist letztlich immer der Nutzen, den die einzelnen Mitglieder
des Gremiums aufgrund ihres beruflichen Backgrounds in
das Unternehmen einbringen kénnen. Dann hat ein sol-
cher Aufsichtsrat oder Beirat eine fast unschlagbare Kos-
ten-Nutzen-Relation fiir das Unternehmen und damit
auch fir die Anteilseigner.

www.unternehmeredition.de
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Die mittelstandischen Beteiligungsgesellstfterl‘
Mehr Freiraume fur Innovation und Wachstum

Die Burgmaier Hightech GmbH & Co. KG in Laupheim stellt Prazisionsteile her — und wurde dabei von der MBG Baden-Wiirttemberg unterstiitzt.

Jahr flr Jahr finanzieren mehr als 5oo mittelstandische
Unternehmen ihre Zukunftsprojekte mit Beteiligungskapital
der MBGen. Diese bieten neben Beteiligungskapital auch
Beratung und Netzwerk. Insgesamt werden in Deutschland
derzeit mehrals 3.300 Unternehmen mit Beteiligungskapital
der MBGen unterstutzt.

MBGen stellen langfristig Beteiligungskapital —in der Regel
in Form von stillen Beteiligungen —bereit und tragen damit
zur Verbesserung der Bilanzrelationen von Existenzgrindern
sowie mittelstandischen Unternehmen bei. Damit wird die
Grundlage fir eine solide Unternehmensentwicklung und
weiteres Wachstum gelegt. Der Unternehmer bleibt Herr im
Haus,da sich die MBGen nicht ins Tagesgeschaft einmischen.

Beteiligungen der MBGen sind flr jedes aussichtsreiche Vor-
haben einsetzbar. Dazu gehdren Wachstumsfinanzierungen,
ebenso wie die Finanzierung von Existenzgriindungen oder
Innovationen sowie Unternehmensnachfolgen.

f MITTELSTANDISCHE
c

_ BETEILIGUNGSGESELLSCHAFTEN

=4

++WACHSTUM ++INNOVATION++UNTERNEHMENSNACHFOLGE ++

MBG Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft
Baden-Wiurttemberg GmbH
www.mbg.de

BayBG Bayerische Beteiligungsgesellschaft mbH
www.baybg.de

Bremer Unternehmensbeteiligungsgesellschaft mbH
www.bug-bremen.de

BTG Beteiligungsgesellschaft Hamburg mbH
www.btg-hamburg.de

MBG H Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Hessen mbH
www.mbg-hessen.de

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft
Mecklenburg-Vorpommern mbH
www.mbmv.de

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Niedersachsen (MBG) mbH
www.mbg-hannover.de

Kapitalbeteiligungsgesellschaft fiir die mittelstandische Wirtschaft
in Nordrhein-Westfalen mbH -KBG-
www.kbg-nrw.de

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Rheinland-Pfalz mbH (MBG)
www.bb-rlp.de/mbg

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Sachsen mbH
www.mbg-sachsen.de

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Sachsen-Anhalt mbH
www.mbg-sachsen-anhalt.de

MBG Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Schleswig-Holstein mbH
www.mbg-sh.de

Mittelstandische Beteiligungsgesellschaft Thiiringen mbH
www.mbg-thueringen.de

Die Mittelstandischen Beteiligungsgesellschaften sind Mitglied im
Bundesverband Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften (BVK) und
assoziiertes Mitglied im Verband Deutscher Blrgschaftsbanken (VDB).



Innovation

Pensionszusagen an

Gesellschafter-Geschaftsfuhrer

Verzicht auf den Future Service nicht zu versteuern

Von Franz Ostermayer, Partner, Buse Heberer Fromm
Rechtsanwiilte Steuerberater Partnerschaftsgesellschaft

Um Innovation und Wachstum zu férdern, sind motivierte
Mitarbeiter essenziell. Mit einem bunten Straufs von Gehalts-
bestandteilen versuchen die Unternehmen die Mitarbeiter
zu binden. Eines der wichtigsten Elemente dabei ist sicher-
lich die betriebliche Altersversorgung. In der Vergangenheit
wurden vom Arbeitgeber oft Pensionszusagen gewdhrt; die
Verpflichtungen daraus sind in der Bilanz des Unternehmens
als Pensionsriickstellungen auszuweisen.

Ausgangslage

Aufgrund der abnehmenden Marktzinsen und der langeren
Lebenszeit sind in den letzten Jahren die Pensionsver-
pflichtungen tiberdurchschnittlich gewachsen, die Finan-
zierungsinstrumente zur Erfiillung der Verpflichtungen
haben jedoch abgenommen. Seit Jahren wird daher nach
Moglichkeiten gesucht, wie die einmal ibernommenen
Pensionsverpflichtungen moglichst einfach reduziert
oder ganz aus der Bilanz entfernt werden kénnen. Eine
Moglichkeit ist dabei der Verzicht auf Teile der Pensions-
zusage. Ein solcher Verzicht ist fiir die Arbeitnehmer
nach dem Betriebsrentengesetz (BetrAVG) unzulassig,
abgesehen davon, dass ein freiwilliger Verzicht des Arbeit-
nehmers auch vollkommen unrealistisch wére. Ganz
anders stellt sich die Situation bei einem Gesellschafter-
Geschaftsfiihrer dar, der sein Unternehmen von dieser
Verpflichtung entlasten will. Wichtig ist, dass fiir den
beherrschenden Gesellschafter-Geschaftsfiihrer das
BetrAVG nicht gilt und somit ein Verzicht erlaubt ist.
Unklar war bisher aber, was dieser Verzicht steuerlich

ZUR PERSON: FRANZ OSTERMAYER

Franz Ostermayer ist Diplomkaufmann und als Wirt-
schaftsprifer und Steuerberater Partner bei der Buse
Heberer Fromm Rechtsanwalte Steuerberater Partner-
schaftsgesellschaft. Buse Heberer Fromm ist als multi-
disziplinare Kanzlei (Rechtsanwélte, Wirtschaftspriifer,
Steuerberater) auf die Umstrukturierungs- und Gestal-
tungsberatung bei mittelstandischen Unternehmen
spezialisiert. www.buse.de
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Franz Ostermayer

fiir das Unternehmen und den Pensionsberechtigten selbst
bedeutet. Hier gingen die Meinungen und Wertungen
auseinander. Teilweise wurde der Verzicht (steuerlich)
fir unzulassig gehalten, teilweise wurde die Ansicht
vertreten, der Wert der noch nicht erdienten Anspriiche
miisste als verdeckte Einlage versteuert werden, teilweise
wurde der Verzicht akzeptiert. Aus diesem Grunde wurde
seit mehreren Jahren auf eine einheitliche Regelung gewar-
tet. Diese ist nun endlich durch das BMF-Schreiben vom
14.08.2012 geschaffen worden.

Future Service

Zum besseren Verstiandnis muss man wissen, dass die
volle Pensionsverpflichtung nur dann in der Bilanz aus-
zuweisen ist, wenn der Pensionsberechtigte die volle
Dienstzeit seit Erteilung der Pensionszusage bis zum
vorgesehenen Ruhestandseintritt im Unternehmen tatig
bleibt. So hat beispielsweise der Pensionsberechtigte
nach der Halfte dieser Zeit auch erst die Halfte der
zugesagten Pensionshohe erarbeitet. Die andere Halfte
muss erst in Zukunft erdient werden. Dieser noch zukiinf-
tig zu erdienende Pensionsanspruch wird als ,Future
Service" bezeichnet. Bei Gesellschafter-Geschaftsfiihrern
wird oftmals genau auf diesen zukiinftigen Anspruch
verzichtet.

www.unternehmeredition.de



BMF-Schreiben vom 14.08.2012
schafft endlich Klarheit

Der BMF stellt beziiglich des Verzichts
eines beherrschenden Gesellschafter-
Geschaftsfiihrers auf seine Pensions-
zusage Folgendes klar:

@ Ein Teilverzicht auf die Pensionszusage
ist steuerrechtlich zuldssig.

® FEin Vollverzicht stellt eine verdeckte
Einlage in Hohe des bis zum Verzichts-
zeitpunkt bereits erdienten Anteils des
Pensionsanspruchs (,,Past Service®) dar.

@ Ein Teilverzicht ist ebenfalls eine ver-
deckte Einlage, soweit der Barwert
der bereits erdienten Pensions-
anspriiche den Barwert der nach dem
Teilverzicht noch verbleibenden Pen-
sionsanspriiche ibersteigt.

@ Ein Verzicht auf den ,Future Service*
ist steuerrechtlich zuldssig, da — bei
korrekter Berechnung des Verzichts —
die Hohe der verdeckten Einlage
gleich null ist.

BEISPIEL

Auswirkungen auf die Bilanz
Pensionsriickstellungen, auf die verzichtet
wurde, sind gewinnerhohend aufzulosen.
Daraus kann sich ein erhéhter Steuer- und
damit Liquiditatsbedarf fiir das Unterneh-
men ergeben. Soweit die Bausteine zur
Finanzierung der Pensionszusage unver-
andert fortgefiihrt werden, schlieft sich
moglicherweise eine bestehende Finan-
zierungsliicke.

Resiimee

Durch das BMF-Schreiben ist Klarheit ge-
schaffen worden, dass ein Verzicht auf den
,Future Service“ bei einem beherrschen-
den Gesellschafter-Geschéftsfiihrer in sei-
ner Einkommensteuererklarung zu keinen
steuerlichen Verwerfungen fiihrt. Auf Un-
ternehmensebene stellt der Verzicht einen
aufderordentlichen Ertrag dar, sodass sich
Ergebnis und Eigenkapitalbasis verbessern.
In einer strukturierten Beratung ist genau
zu analysieren, in welcher Hohe ein Verzicht
steuerlich optimal justiert werden kann.

Ein beherrschender Gesellschafter-Geschaftsfiihrer einer GmbH (geboren am

01.01.1965) ist am 01.01.1985 in sein Unternehmen eingetreten. Die Pensionszusage
mit einer Altersrente von 4.000 EUR pro Monat hat er am 01.01.1992 erhalten. Pensi-
onseintritt ist die Vollendung des 67. Lebensjahres. Am 01.01.2012 wird nun die Al-
terszusage auf 2.000 EUR pro Monat herabgesetzt.

HERABSETZUNG DER ALTERSZUSAGE

Zeitdauer von Pensionszusage bis Rentenbeginn

<« »
n

erdienter Zeitraum

< - >
Zeit
] ] ] ] >
[ [ [ [ d
01.01.1985 01.01.1992 01.01.2012 01.01.2032
Firmeneintritt Pensionszusage Herabsetzung Rentenbeginn

Altersrente auf
2.000 EUR

(67. Lebensjahr)

Quelle: Buse Heberer Fromm

Die Ermittlung des erdienten Anteils der Versorgungsleistung zum Zeitpunkt der
Herabsetzung errechnet sich im Beispielsfall wie folgt:

ERMITTLUNG DES ERDIENTEN ANTEILS

tatséchlich geleistete Dienstjahre ab Zusage-Erteilung (da beherrschend) 20 Jahre 50%
- - o
maximal mégliche Dienstjahre ab Zusage-Erteilung 40 Jahre

Quelle: Buse Heberer Fromm

Der erdiente Anteil zum 01.01.2012 betragt somit monatlich 50% von 4.000 EUR, also
2.000 EUR. Da die nach Herabsetzung noch verbleibenden Versorgungsleistungen genau
dem bereits erdienten Anteil entsprechen, betragt der Wert der verdeckten Einlage 0 EUR.
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Innovation

Schliisselfaktor Mensch

Innovation und Wachstum durch externes Management

Von Kai Matthias Liebe, Geschdftsfiihrender Gesellschafter,

LSG & Kollegen GmbH

Warum sind manche Unternehmungen innovativer als
andere? Wie kann ich als Unternehmer die entscheidenden
Képfe gewinnen, um eine Innovationsfiihrerschaft anzu-
streben oder zuriickzuerlangen? Was sind aktuelle Markt-
gegebenheiten, die ich unbedingt beachten muss, um nach-
haltig erfolgreich zu sein und das gewiinschte Wachstum zu
erreichen? Dies sind Fragen, die sich viele Unternehmen in
der aktuellen wirtschaftlichen Lage stellen miissen.

Spannungsfeld , Talentmanagement*

Die Innovationsfithrerschaft und damit verbundenes
Wachstum hangt hauptsachlich von den Menschen ab,
die das Unternehmen in den entscheidenden Funktionen
beschéftigt. Eine Fehlentscheidung in der Besetzung
von Schliisselfunktionen (wie z.B. der des technischen
Geschaftsfiihrers) hat oftmals gravierende Folgen fiir
das Unternehmen. Die deutsche Wirtschaft befindet sich
in einer grundlegenden Veranderungsphase; die bevor-
stehende wirtschaftliche Ungewissheit sowie die zuneh-
mende Internationalisierung fordern ihren Tribut. Es
sind heute mehr denn je erfahrene, tatsachlich qualifi-
zierte Entscheider gefragt, um sich nachhaltig im Markt
zu behaupten. Viele Unternehmen investieren noch immer
zu wenig in die Ressource Mensch.

Herausforderung Internationalisierung

Mit marktgerechten Produkt- sowie Prozessinnovationen
wollen deutsche Unternehmen ihre internationale Markt-
position starken und dadurch wachsen. Fehlende per-
sonelle Ressourcen kdnnen das Wachstum allerdings
entschleunigen. Die Unternehmen brauchen gentigend
geeignete Talente, auch international vor Ort. Auslands-

ZUR PERSON: KAl MATTHIAS LIEBE

Kai Matthias Liebe ist geschaftsfiihrender Gesellschafter
der Personalberatung , Liebe Sutor Gawlowski“. Die LSG
& Kollegen GmbH berat den Mittelstand sowie Grof3-
unternehmen individuell, nachhaltig und international
bei der Suche, Selektion und Integration von heraus-
ragenden Personlichkeiten auf obersten Ebenen.
www.liebesutorgawlowski.de
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Kai Matthias Liebe

entsendungen erfordern eine hohe Flexibilitat der Mitar-
beiter beziehungsweise der Bewerber und sind nicht
immer die beste Losung. Der Kampf um qualifizierte Ent-
scheidungstrager wird sich weiterhin drastisch verschar-
fen. Personlichkeiten, die innovative Strategien erarbeiten
und umsetzen, werden ein immer starkeres Differenz-
kriterium werden.

Neue Fiihrungskrifte:

externe versus interne Kandidaten

Der Weg der internen Entwicklung und Nachfolgeplanung
von Fithrungskréften ist oftmals nicht zwingend der Erfolgs-
garant. Vielmehr ist die vermehrte Einstellung von unter-
nehmensfremden, externen Fiihrungskraften die bessere
Losung, da diese die Produkte und Prozesse in einem
anderen Licht betrachten. Gerade in der heutigen wirt-
schaftlichen Situation ist es enorm wichtig, nicht

www.unternehmeredition.de



,betriebsblind“ zu agieren. Entscheidend ist die kreative
Suche nach den passenden Fiithrungskraften. Dies ist das
Fundament fiir zukiinftige Innovationen und Erfolge. Viele
Unternehmen limitieren sich selbst zu stark in der Suche
und Selektion anhand von veralteten Suchmustern. Der
Mensch, der ein Unternehmen entscheidend nachhaltig
voranbringt, ist oftmals nicht derjenige mit dem gerad-
linigen Lebenslauf. Vielmehr ist es derjenige mit dem etwas
unkonventionelleren Profil, der stets den unkonventio-
nellen Weg zum Erfolg einschlagt. Davor haben viele
Unternehmen Angst. Viele meiden solche Kandidaten,
dadurch enden sie zwangslaufig in der Mittelmafdigkeit
ihrer Fiihrungskrafte.

Der Kandidatenmarkt: Der Kampf um die Talente
Im Zuge der zunehmenden Optionsvielfalt ist es heute
nicht zu bestreiten, dass Unternehmen sich verstarkt beim
Kandidaten qualifizieren miissen et vice versa. Daher ist
es wichtiger denn je, dass es wahrend des Suchprozesses
gelingt, eine emotionale Bindung zum Kandidaten aufzu-
bauen. Es ist davon auszugehen, dass der Idealkandidat
von heute mindestens drei Prozesse gleichzeitig durch-
lauft. Es ist essenziell, den Kandidaten dazu zu bewegen,
beim eigenen Unternehmen zu unterzeichnen und nicht
beim Mitbewerber. Dies gelingt oftmals besser durch einen
sehr guten und qualifizierten Personalberater, der nicht

nur die emotionale Bindung und Steuerung des Prozesses
ibernimmt, sondern ebenso der objektive Sparrings-
partner ist. Viele Kandidaten, die auf sich allein gestellt
einen Bewerbungsprozess durchlaufen, haben abseits
von Website und den Gesprachseindriicken kaum eine
Moglichkeit, auf arrondierende Informationen zuriickzu-
greifen. Dies ist oftmals der Knackpunkt, ob ein Vertrags-
verhéltnis zustande kommt. Viele Unternehmen kénnen
durch mangelnde Erfahrung im neu geordneten Kandida-
tenmarkt nur schwer punkten. Umso wichtiger ist es,
einen Sparringspartner zu haben, der das Unternehmen
bestmoglich gegeniiber dem Kandidaten vertritt und
hierdurch den entscheidenden Vorteil gegeniiber den
anderen Prozessen herausschlagt.

Fazit|

Es sind Menschen, die mit ihren Ideen, ihrer Tatkraft
und ihrer Personlichkeit die Entwicklung und die Zukunft
eines Unternehmens gestalten. Erfolgreiche Fithrungs-
krafte agieren international, bewegen sich souveran auf
globalisierten Markten und haben nicht nur Innovations-
management im Blick, sondern auch Belegschaft, Nach-
haltigkeit und Kontinuitat. Unternehmen miissen sich
professioneller aufstellen, um diese herausragenden
Personlichkeiten fiir sich zu gewinnen.

DIE SECHS WICHTIGSTEN FAKTOREN BEI DER SELEKTION VON FUHRUNGSKRAFTEN

1. Bedarfsanalyse: Viele Unternehmen sind sich oft
nicht ganz im Klaren, was sie wirklich suchen, und
gehen daraufhin falsch vor. Es ist enorm wichtig, einen
externen Sparringspartner zu haben, der durch lang-
jahrige Erfahrungen Input fiir die Ausgestaltung und
Betitelung der Position liefern kann. Hier liegt der
vorrangige Schliissel zum Erfolg.

2.Kandidatenbeurteilung: 360-Grad-Beurteilung des
Kandidaten durch Referenzpriifung sowie Qualifika-
tionsbeurteilung durch ehemalige Vorgesetzte sowie
Mitarbeiter, Kollegen und Geschaftspartner im person-
lichen Dialog. Schwerpunkt sind hier nicht nur fach-
liche, sondern vor allem auch charakterliche,
ethische und moralische Eigenschaften.

3.Kandidatenbindung: Zielfiihrende und zeitnahe Ab-
handlung des Selektionsprozesses, da der Bewerber
einen transparenten und ziigigen Prozess erwartet.
Die Prozessfithrung korreliert maf3geblich mit dem
Gesamteindruck des Unternehmens. Hier gilt es zu
iiberzeugen. Der Kandidat, der nachhaltigen Mehr-
wert generiert, ist heute erfolgreich und zufrieden.
Diesen gilt es fiir sich zu gewinnen.

4.Prozessfithrung: Eklatant entscheidend ist die emo-
tionale Bindung des Kandidaten in Bezug auf den
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Gesamtprozess. Es ist unabdingbar, dem Kandidaten
einen Mehrwert im Prozess darzustellen. Sei dies in
Form von arrondierenden Informationen zum Unter-
nehmen, einer transparenten Darstellung der wirt-
schaftlichen Situation oder des Austauschs objektiver
Eindriicke, um den Idealkandidaten fur das Unter-
nehmen gewinnen zu konnen.

5.Professioneller Gesprichsablauf: Viele machen
den klassischen Fehler, sich vorerst auf die Personal-
abteilung zu verlassen. Wichtiger ist es, den Vorge-
setzten sowie die potenziellen, direkten Mitarbeiter
stark einzubinden. Diese Menschen sind es schlief3-
lich, die die Passgenauigkeit am besten beurteilen
konnen. Wichtig ist hier, nach dem richtigen Men-
schen und nicht nach dem idealen Lebenslauf zu
suchen.

6.Integration: Eine reibungslose Integration des erfolg-
reichen Kandidaten stellt fiir viele Unternehmen eine
enorme Herausforderung dar. Eine professionelle
Integrationsphase ist eine Investition in die Zukunft
des Kandidaten und den Unternehmenserfolg. Die
haufigsten Probleme entstehen hier durch mangelnde
Kommunikation. Ein offener Umgang sowie das
konstruktive, offene Ansprechen von Kritikpunkten
ist unabdingbar.

Unternehmeredition ,Innovation & Wachstum 201255
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‘ Wachstum

Kritische Wachstumsschwellen in
der Unternehmensentwicklung

Rechtzeitig erkennen — richtig beurteilen — erfolgreich meistern

Von Prof. Dr. Norbert Wieselhuber und Gustl F. Thum,

Dr. Wieselhuber & Partner GmbH

Wachstumsschwellen entstehen zum einen durch ein
Ungleichgewicht innerhalb des Unternehmens, z.B. zwischen
einzelnen Unternehmensfunktionen, aber auch zwischen
den Anforderungen des Marktes, der Produkte und dem
Wissens- und Erfahrungsstand der Mitarbeiter. Andererseits
konnen Disharmonien zwischen dem Unternehmen und
seinem Absatzmarkt die Ursache sein. Sie werden erst zu
kritischen Phasen in der Unternehmensentwicklung, wenn
konkrete ErfolgsgréSen wie Auftragseingang, Umsatz, Ertrag
und Liquiditdt betroffen sind. Der Bedrohungsgrad nimmt
insbesondere dann zu, wenn nur noch wenig Zeit bleibt, die
Schwelle zu iiberwinden, oder wenn sogenannte Erfolgs-
potenziale — die Verhandlungsposition gegentiber Kunden
und Lieferanten, Marktzutritt, Image, Qualifikation der
Fiihrungskridfte, Moglichkeiten der Kapitalbeschaffung —
beriihrt werden.

Wachstumsschwellen rechtzeitig erkennen
Engpasse und Eingriffe in die einzelnen Bereiche verandern
das Unternehmen als Ganzes, weshalb ,Einzeltherapien*
zur Uberwindung der Wachstumsschwelle hiufig nur
kurzfristig greifen. Mittel- und langfristig muss an die
Bewaltigung der Wachstumsschwelle aus einer Gesamt-
sicht des Unternehmens herangegangen werden. Die
Aufgabe eines Fritherkennungssystems besteht darin, den
Entscheidungstragern Informationen und Erkenntnisse
an die Hand zu geben, damit die Wachstumsschwellen
jeglichen Uberraschungscharakter fiir die Unternehmens-
leitung verlieren. Mogliche Messwerte hierfiir sind

ZU DEN PERSONEN: PROF. DR. N. WIESELHUBER UND
GusTL F. THUM

Prof. Dr. Norbert Wieselhuber ist Vorsitzender der
Geschaftsfithrung und Gustl F. Thum ist Leiter Marke-
ting/PR bei der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH. W&P
ist eine Top-Management-Beratung fiir Familienunter-
nehmen in Deutschland mit Biiros in Miinchen, Diissel-
dorf und Hamburg. www.wieselhuber.de
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klassische Erfolgsgrofden, bilanzielle und betriebliche
Kennzahlen, Erfolgspotenziale und Ertragsquellen in
Verbindung mit der Attraktivitat und den Veranderungen
der Markte sowie unternehmensinterne Starken und
Schwachen in Relation zum Markt und erkennbaren Risi-
ken und Bedrohungen aus dem Umfeld. Diese sind sowohl
im Unternehmen als auch aufderhalb des Unternehmens
bei Kunden, Nichtkunden und Wettbewerbern zu erheben,
und zwar rechtzeitig und kontinuierlich. Diese Ansatz-
punkte sind rein rationale und instrumentale Aussagen
iber ein funktionierendes Fritherkennungssystem von
Wachstumsschwellen. Weiterhin miissen Mitarbeiter
und Fiihrungskréfte die entsprechende Grundeinstellung
haben: Veranderungen im Umfeld und im Unternehmen
zeichnen sich ab durch sogenannte schwache Signale.
Weiterhin miissen viele Selbstverstandlichkeiten in
Markt und Unternehmen nicht fiir ,alle Ewigkeit“ gelten.
Je starker dieses Bewusstsein beim Personal vorhanden
ist, desto grofRer auch die Chance, dass ,Signale“ wahr-
genommen werden. Zudem sind aktives Informations-
verhalten und Neugierde gefordert. Gemeint ist damit
das Bemiihen, schneller als der Wettbewerb auch dort
Informationen zu erlangen, wo es nach Meinung der
Mitarbeiter, der Branche und der Experten keine gibt.

www.unternehmeredition.de



Mit uns
konnen Sie
lhr Wachstum
rasant steigern

und lhren Wettbewerb verbliffen

In den letzten 10 Jahren haben wir mehr als 200 Unternehmen und Projekte iber unsere (bankalternativen) Kapitalpartner finanziert —
anspruchsvoll, kurzfristig, langfristig und maBgeschneidert.

Wir sind lhr Finanz- und Kapitalmarktpartner fiir Unsere Mehrwerte fiir Sie sind

» Individuell strukturierte Unternehmensfinanzierung » Optimierter Zugang zu bankalternativem Kapital

» Fremdkapital, Mezzanine, Eigenkapital » Strukturierung von passgenauen Finanzierungsbausteinen

» Bilanzstrukturoptimierung » Platzierungsstarke zur Sicherung erfolgreicher Emissionen

» Working Capital Losungen » Biindelung und Koordination leistungsfahiger Transaktionspartner
» Mittelstandsanleihen » Unabhangigkeit fiir bestmagliche, uneingeschrankte Auswahl der
» Emissionsberatung und IPOs Finanzierungspartner

» Kapitalerhohungen

Durch uns erhalten Sie einfacher und schneller Zugang zu Krediten und Kapital. Dies fiihrt dazu, dass Ihr Unternehmen flexibler und
freier agieren kann. Dadurch steigern Sie Ihr Wachstum und sichern Ihren Ertrag.
Wenn einer dieser Punkte fiir Sie wichtig ist, dann nehmen Sie jetzt Kontakt mit uns auf.

DEUTSCHE BORSE

z youmex AG ist Deutsche Bérse Listing Partner o u m e
youmex AG, Taunusanlage 19, 60325 Frankfurt / Germany, +49 69 50 50 45 000, www.youmex.de

LISTING PARTNER



ABB. 1: OPERATIVE ERFOLGSGROSSEN UND STRATEGISCHE ERFOLGSPOTENZIALE

Therapiemethoden bei Bedrohung...

...operativer, kurzfristiger ...strategischer

] ErfolgsgréBen ] Erfolgspotenziale
Umsatzsteigerungs-/Marketing- Strategische
Intensivierungs-Programm Planung
Produktivitats- Innovations-
steigerungsprogramm Management
Gemeinkosten- I Orggnisations-
senkungsprogramm entwicklung
Management der Aktiva/ Planung des

Unternehmensauftritts

‘ Wachstum

Vermogensoptimierung

Quelle: Dr. Wieselhuber & Partner

... richtig beurteilen

Die Schwellenwerte, die ein Warnsignal auslésen konnen
oder eine Uberpriifung der augenblicklichen Strategie
notwendig machen, miissen unternehmensindividuell
festgelegt werden. Diese konnen haufig nur dann richtig
beurteilt werden, wenn sie eine kurzfristige und hohe
Eintrittswahrscheinlichkeit sowie eine unmittelbare
Auswirkung auf den Unternehmenserfolg haben. Ist die
Wachstumsschwelle zudem noch von ,auf3en” bestimmt,
mit geringen strategischen Freiheitsgraden fiir das Unter-
nehmen, steht das Unternehmen moglicherweise vor einer
akuten Gefahrdung. Da die Beurteilung der Wachstums-
schwellen anschlief?end zu therapeutischen Maf3nahmen
fiihren soll, sollten zum einen kurzfristige/operative Ziel-
grofden (z.B. Liquiditat, Umsatz, Cashflow, Rendite) sowie
langfristige/strategische Zielgrof3en (z.B. Verhandlungs-
position gegeniiber Kunden und Lieferanten, Marktanteil,
Maoglichkeiten der Kapitalschopfung, Personalausstattung,
Image) herangezogen werden. Bei der Bedrohung von
kurzfristigen ZielgrofRen steht das Unternehmen unmittel-
bar vor der Wachstumsschwelle, moglicherweise hat es
schon mit akuten Wachstumsproblemen zu kampfen, die

sich durch Umsatzstagnation oder Renditeverfall bemerk-
bar machen. Der hochste Grad an Bedrohung liegt in der
Gefahrdung der Unternehmensliquiditat. Zweifelsohne
bedarf es bei einer derart ,hautnahen“ Wachstumsschwelle
anderer Therapien, als dies bei Bedrohung strategischer
Zielgrofden der Fall ist.

... und schlieflich erfolgreich meistern
Folgende Schliisselfragen zur Wachstumsschwellen-
diagnose liefern die Grundlage fiir eine maf3geschneiderte
und erfolgreiche Therapie: Wer ist der Verursacher der
Schwelle (,hausgemachte” und/oder umfeldbedingte
Schwelle)? Wo tritt die Wachstumsschwelle in Erscheinung
(im Unternehmen z.B. bei der Kapitalkraft/Finanzierung,
im Markt z.B. Marketingposition gegeniiber Wettbewer-
bern)? Wann ist die Wachstumsschwelle eingetreten
oder wann wird sie eintreten, welchen Zeitraum erfasst
sie bereits, und wie viel Zeit steht noch zur Bewaltigung
zur Verfiigung? Welche Bedrohung oder welche Chance
bedeutet die Wachstumsschwelle fiir das Unternehmen —
welche Ziele werden in welchem Ausmaf3 beriihrt? Wie
hat das Unternehmen auf die Wachstumsschwelle bisher
reagiert? Welcher Zustand soll nach Bewalti-

MERKPUNKTE ZU WACHSTUMSSCHWELLEN gung der Wachstumsschwelle erreicht

1. Wachstum verlauft unregelmafig.

sein/was soll nachher anders sein?

2. Es gibt eine Vielzahl interner und externer Wachstumsschwellen.
3. Wachstumsschwellen sind normale Stadien der Unternehmens- Fazit

entwicklung.

Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Bewal-

4. Wachstumsschwellen sind relativ: auf den Markt-, Branchen- und tigung der Wachstumsschwelle ist, dass

Wettbewerbsvergleich kommt es an.

vorab die Ziele, der kiinftig anzustrebende

5. Jede Betriebsgrofde hat ihre spezifischen Probleme — veranderte Zustand, definiert werden. Diese Aufgabe

Betriebsgrof3en konnen zu Krisen fiihren.

6. Quantitatives Wachstum wird von Qualitatsspriingen begleitet.
7. Wachstumsschwellen sind Vorboten von Wachstumskrisen.
8. Wachstumsschwellen erfordern neue, angepasste Strategien zu

ihrer Uberwindung.

gilt gleichermafden fiir das Gesamtunter-
nehmen wie auch fiir den zu bewaltigenden
Problembereich. Es geniigt einfach nicht,
zum Ausdruck zu bringen, dass das ,,Pro-
blem*“ oder die Wachstumsschwelle besei-

9. Wachstumsschwellen erfolgreich meistern bedeutet: rechtzeitiges  tigt werden muss. Vielmehr ist das Ziel in-
und richtiges Erkennen der zu erwartenden Disharmonien, damit haltlich, zeitlich und in seinem Ausmaf3

existenzgefadhrdender Schaden verhindert wird.

10.Jeder ,alten“ Wachstumsschwelle folgt eine neue Wachstums-

schwelle

Quelle: Dr. Wieselhuber & Partner
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prazise zu formulieren. Nur so konnen es
die Mitarbeiter ohne Zeit- und Reibungs-
verlust umsetzen.
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»Unternehmer treffen Investorens

DEUTSCHE BORSE
GROUP

XETRA KF\W

Unternehmer treffen Investoren auf Europas groBter und
wichtigster Kapitalmarktveranstaltung fur Unternehmens-
finanzierungen Uber die Bérse. Auf dieser Informations-
und Netzwerkplattform trifft sich vom 12. bis 14. Novem-
ber 2012 die komplette Community aus Unternehmern,

Investoren und Analysten sowie der Finanzindustrie in
Frankfurt. Nutzen Sie die vielféltigen Mdglichkeiten, sich
vor einem professionellen Publikum zu présentieren, ge-
zielt Investoren anzusprechen, Ihr Wissen zu vertiefen
und lhr Netzwerk zu pflegen!

TOP50 kapitalsuchende Unternehmen - Bewerben Sie sich jetzt!

50 sorgféltig ausgewahlte wachstumsstarke, (noch)
nicht notierte Unternehmen erhalten die Chance, ihr
Geschéftskonzept namhaften Venture Capital- und
Private Equity-Investoren vorzustellen, Kontakte zu
knipfen und fir eine Unternehmensfinanzierung zu

werben. Auf diese Weise ebnen wir innovativen und
mittelstdndischen Unternehmen den Zugang zu Ei-
gen- und Fremdkapitalgebern Uber die Deutsche Borse.
Bewerben Sie sich direkt unter:
www.eigenkapitalforum.com/top50

Anmeldung und weitere Informationen: www.eigenkapitalforum.com

Sponsoren und Partner

Co-Initiator: Ernst & Young GmbH

Hauptsponsoren: BERENBERG BANK, Close Brothers Seydler Bank AG, DZ BANK AG, Edison Investment Research, equinet Bank AG, FCF Fox Corporate
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Profitable Communication GmbH, IKB Deutsche Industriebank AG, Morgan Stanley, Rélfs RP AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft, Standard &
Poor’s Credit Market Services Europe Ltd., Taylor Wessing Partnerschaftsgesellschaft, The Smart Cube, youmex AG

Partner: bwcon Baden Wiirttemberg: connected, Creathor Venture Management GmbH, DVFA - Deutsche Vereinigung fiir Finanzanalyse und Asset
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Private Equity, PvF Investor Relations, STEP Award, Tradinfo
Medienpartner: BOND MAGAZINE, Borsen Radio Network, Borsen-Zeitung, business new europe, DAF Deutsches Anleger Fernsehen, dpa-AFX Wirt-
schaftsnachrichten, FINANCE Magazin, FinanzNachrichten.de, GoingPublic Magazin, International Herald Tribune, Markt und Mittelstand,
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Netzwerkpartner:  Alphazirkel, Bundesverband Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften - German Private Equity and Venture Capital Association e.V., Bun-
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‘ Wachstum

Wachstum erfolgreich managen

Konsequente Renditeorientierung sichert eigenstindige Zukunft

Von Josef X. Baumeister, geschdftsflihrender Gesellschafter,

Baumeistervalue GmbH

Dynamische Wachstumsphasen sind fiir die Organisation
eines Unternehmens Herausforderung und Chance zugleich.
Wachstum bedeutet gré8Ser, internationaler, besser. Kann
Gréfse hierbei das alleinige Kriterium sein oder der Umsatz?
Der einzig relevante Faktor fiir unternehmerischen Erfolg
ist profitables Wachstum. Damit Wachstumsprojekte dem
Unternehmen dauerhaft den gewiinschten Erfolg bringen
und nicht zur ,Falle “ werden, gilt es, alle Bereiche im
Unternehmen auf Wachstum vorzubereiten im Sinne von:

» Was kann ich zu einem besseren Ergebnis beitragen?*

Uberforderung der Organisation vermeiden

Anstatt dass sich der unternehmerische Erfolg, das
Ergebnis vor Steuern, in Relation zum Wachstum positiv
entwickelt bzw. sich iiberproportional hierzu steigert und
somit Ausdruck fiir eine gesunde Unternehmensent-
wicklung ist, erleben wir haufig das Gegenteil: sinkende
Renditen im Wachstum. Die Griinde hierzu konnen viel-
faltiger Art sein: fehlerhafte Kalkulation, Akzeptanz eines
zu niedrigen Verkaufspreises, der Unternehmensgrofie
nicht angepasste und oft chaotische Strukturen und
Prozesse, unrealistische Strategien, mangelnde Weitsicht,
fehlende Expertise, schlechtes Projektmanagement, zu
komplexe Aufgaben, nicht vorhandene Definition von
Erfolg, fehlende Fiihrung.

Konsequente Unternehmensfiihrung als Grundlage
Ein anspruchsvoller Plan allein ist zu wenig zur Realisierung
von gesundem Wachstum. Verantwortung iibernehmen

ZUR PERSON: JOSEF X. BAUMEISTER

Josef X. Baumeister (info@baumeistervalue.de) ist
Griinder und Geschéaftsfiihrer der Baumeistervalue
GmbH, die spezialisiert ist auf den familiengefiihrten
Mittelstand, sich als unabhangiger Berater und Problem-
l6ser fir Gesellschafter, Unternehmer, Management
sowie fiir Stiftungen versteht und die Sicherung der
unternehmerischen Werte verfolgt in den Bereichen
Lebenswerk (Nachfolge), Finanzierung und Unter-
nehmensfiihrung. Josef X. Baumeister verfiigt tiber
jahrelange Unternehmer-, Stiftungs- und Bankerfahrung
und war bis Anfang 2012 CFO/CEO der Hirschvogel
Automotive Group. www.baumeistervalue.com
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heifdt ehrlich Antwort geben: Die Unternehmensorgani-
sation als Ganzes ist gefordert, die notwendigen Verande-
rungen fiir weiteres profitables Wachstum zu definieren
und umzusetzen. Hierzu bedarf es einer ehrlichen Stand-
ortbestimmung und Selbstanalyse, der Bereitschaft, aus
Fehlern zu lernen bzw. sich weiterzuentwickeln und stetig
auf neue Gegebenheiten einzulassen, fundamentalen
Wissens, gemeinsamer Orientierung an verbindlichen
Werten sowie einer ganzheitlichen Betrachtungsweise der
Organisation und all ihrer Einflussfaktoren, der internen
Prozesse, des Berichtswesens mit der erforderlichen
Transparenz, der durchgéangigen Steuerung anhand
weniger Erfolgstreiber.

Konsequente Renditeorientierung als Erfolgsgarant
Der Fokus hierbei liegt auf der Steuerung des zwingend
zu erwirtschaftenden jahrlichen Cashflows zur Realisie-
rung der anspruchsvollen Wachstumsziele, die stets
verbunden sind mit hohen Investitionen in Innovation,
Forschung und Entwicklung, Maschinen, Anlagen, Personal
und Akquisitionen. Das hierzu notwendige Kapital sollte
durch eine starke Innenfinanzierungskraft, ein nachhaltig
positives Ergebnis, erwirtschaftet werden. Hierzu ist es

www.unternehmeredition.de



ABB. 1: VORAUSSETZUNGEN FUR EXZELLENZ IM WACHSTUM

Fokus Rendite

Definition der fiir das Geschéaftsmodell
notwendigen Mindestrendite

Professionelle Steuerung von Kapital &
Return on Invest

Cash-flow-basierte Innenfinanzierung

Fokus Steuerung & Fiihrung

Festlegung Ziele & Werte
(Inhaber- und Unternehmensstrategie)

Markt-, Produkt-, Finanz- und Personalstrategie
(kaskadierte, stringente Steuerung)

Werte- und leitbildorientierte Flihrung

® Fokus Organisation & Prozesse

= Proaktive Anpassung von Strukturen & Prozessen
(Funktion, Verantwortung, Entscheidung)

= Professionelles Projektmanagement & -controlling
= Realistische Arbeits- und Aufgabenpakete

Quelle: Baumeistervalue GmbH

unabdingbar, konsequent die fiir das individuelle
Geschéaftsmodell erforderliche Mindestrendite zu defi-
nieren, die in Verbindung mit einer professionellen Kapi-

talsteuerung einen Cashflow generiert, der geplante
Investitionen, erhohte Kapitalbindungen im Umlaufver-
mogen (Bestande und Kundenforderungen) sowie Zins-
und Tilgungsleistungen abdeckt. Hierzu sind strategie-
geleitet und unternehmensweit Mafdnahmen zu definieren,
planerisch mehrjahrig abzubilden und umzusetzen, die
diesem einheitlichen Ziel dienen: Dauerhaft Rendite zu
erwirtschaften, um als mittelstandisches familiengefiihrtes
Unternehmen unabhangig und selbststandig zu sein.
Davon profitieren Mitarbeiter, Kunden, Lieferanten,
Kapitalgeber wie Eigentiimer gleichermafien.

Fazit|

Gesundes Wachstum will gemanagt sein, gerade im
familiengefiihrten Mittelstand und in volatilen Zeiten. Wird
die Rendite in dynamischen Wachstumsphasen aus den
Augen verloren, setzt man als Unternehmer, meist unbe-
wusst, sein ganzes Lebenswerk aufs Spiel: Fehlende
Rendite bedeutet nachlassende Innenfinanzierungskraft
und somit hohere Verschuldung, die sukzessive die Unab-
hangigkeit als familiengefiihrtes Unternehmen gefahrdet
und in Frage stellt. Und das kann ja nicht wirklich das
Ziel von grof3er, internationaler, besser sein, oder?

KOLUMNE

Es gibt nichts Gutes, aufler man tut es

Brigitte Niefden ist Vorstandsmitglied der Dachgesellschaft
Deutsches Interim Management e.V. (DDIM)

Innovationen sind das Ideal der modernen Okonomie.
Kaum eine CEO-Rede ohne dieses Synonym erfolgreicher
Unternehmen, kaum eine Abhandlung ohne den Verweis
auf den angebissenen Apfel. In Zeiten, in denen sich viele
Marktparameter hoch dynamisch verandern — oder
besser: in Zeiten, in denen wir uns dessen durch die
digitale Vernetzung erst richtig bewusst werden —, in
solchen Zeiten wollen und miissen Unternehmen dyna-
misch und flexibel sein, um mit ihren Produkten und
Prozessen die Markte zu (iberzeugen. Doch leider bestehen
Innovationen nur zu einem Prozent aus Inspiration, aber
zu 99% aus Transpiration, wie Thomas Alva Edisons
berithmtes Bonmot besagt. Innovationsprojekte sind
aufwandig, teuer, riskant und stehen in der Regel unter
erheblichem Zeitdruck. Vor allem aber fehlt vielen Unter-
nehmen nur allzu oft die notwendige Umsetzungskraft.

Eine tiberzeugende Form, neue Energien und Perspektiven

ins Innovationsmanagement zu holen und mogliche
,Betriebsblindheit” im Unternehmen aufzuheben, ist

www.unternehmeredition.de

die Einbindung von externen
Managern auf Zeit. Interim
Manager erhohen die Pro-
zessgeschwindigkeit; sie
ermoglichen die Uberwin-
dung von Unternehmens-
routinen und blinden Flecken; sie bieten die Sicherheit,
nur ausgewahlte, qualifizierte und vertragsrechtlich
gebundene Fachleute an die Wissensbestande des Unter-
nehmens zu lassen; sie ermoglichen praxisnahen Wissens-
transfer und bieten Netzwerkkontakte fiir Kooperationen
iiber Branchengrenzen hinweg und vor allem: Sie steuern
und treiben im Bedarfsfall den gesamten Innovations-
prozess und sorgen fiir die schnelle Umsetzung, um die
gesteckten Innovationsziele ,,in time“ zu erreichen.
Kurzum: Externe Sichtweisen, guter Marktiiberblick,
nachgewiesene Branchenerfahrung, vertragliche Sicher-
heit und hohe Umsetzungskompetenz bieten Unter-
nehmen eindeutige Vorteile. Damit aus guten Ideen in
kurzer Zeit echte Innovationen werden.

Brigitte Nieflen

Unternehmeredition ,Innovation & Wachstum 2012 |61

‘ winjsyoep



‘ Wachstum

Selbst machen oder beschaffen?

Make-or-Buy-Analysen zielgerichtet durchfiihren

Von Lars Keller und Jochen Wilms, Kerkhoff Cost Engineering

Permanenter Kostendruck sowie steigende Variantenviel-
falt und Globalisierung fiihren dazu, dass sich die Frage
nach der addquaten Fertigungstiefe eines Unternehmens
stdrker denn je stellt. Die Entscheidung tiber ,,Make or Buy*
ist eine strategische Entscheidung des Unternehmens, daher
sollte eine detaillierte Analyse vorangehen. Mit einer Make-
or-Buy-Analyse verbunden sind oftmals Entscheidungen zu
Verlagerungen des Produktionsstandorts oder zu geplanten
Investitionen in den Maschinenpark.

Vorbereitung: Umfangreiche Datenerhebung

Viele Unternehmen scheuen jedoch den Aufwand, der
mit einer Make-or-Buy-Entscheidung einhergeht. Denn
fiir einen detaillierten Benchmark wird eine grof3e Anzahl
von Daten benotigt, die nicht ohne weiteres erhoben
werden konnen. Um die Daten fiir eine Buy-Option zu
erheben, miissen detaillierte Ausschreibungen vorge-
nommen werden, um Angebote vergleichen zu konnen.
Doch zuvor ist es mithilfe von Produktkostenkalkulation
moglich zu berechnen, wie viel das Produkt im Idealfall
eigentlich kosten darf und wo die dafiir benotigten Roh-
stoffe und Halbfabrikate zu den besten Konditionen
beschafft werden konnen. Hier gilt es Faktoren wie
Qualitat oder Versorgungsrisiko zu beachten.

Make-Analyse betrachtet rund 25 einzelne
Kostenparameter

Fir die Make-Analyse ist es notig, eine umfangreiche
Datenabfrage in den Abteilungen Controlling, Einkauf und
Produktion durchzufiihren. Insgesamt werden dabei rund
25 einzelne Kostenparameter betrachtet. Im Controlling
werden die einzelnen Einflussgrofden der Overheadkosten

ZuU DEN PERSONEN: LARS KELLER UND JOCHEN WILMS

Lars Keller ist Geschaftsfiihrer und Jochen Wilms
Kosteningenieur bei Kerkhoff Cost Engineering. Das
Unternehmen hat sich auf die Produktkostenkalkulation
sowie Make-or-Buy-Analysen spezialisiert. Dazu setzt
Kerkhoff Cost Engineering moderne Kostenanalyse-Tools
ein, die auf umfangreichen Datenbanken basieren.
www.kerkhoff-ce.de
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Lars Keller Jochen Wilms

erhoben, zum Beispiel Verwaltungs-, Vertriebs-, Raum- und
Stromkosten. Im Einkauf geht es primar um Materialpreise
und — wenn vorhanden - die Preise der notwendigen
Zukaufteile. In der Fertigung miissen die meisten Einfluss-
grofden abgefragt werden. Darunter fallen die Kostenpa-
rameter, die fiir eine detaillierte Maschinenstundensatz-
rechnung notwendig sind, wie z.B. Maschineninvestition,
die moglichen Laufzeitstunden der Maschinen, die anfal-
lenden Kosten fiir Maschinenbediener bzw. Riistpersonal,
die notwendige Riistzeit, die effizientesten Produktions-
losgrofden, anfallende Werkzeug- und Instandhaltungs-
kosten, um nur einige zu nennen. Mit diesen Parametern
konnen die Selbstkosten des Produkts berechnet werden.

Global Sourcing

Viele Unternehmen wissen nicht, wie sie diese grof3en
Datenmengen in Zusammenhang bringen sollen. Fir grofde
Erleichterung sorgen daher heute spezialisierte Kosten-
analyse-Tools mit einer datenbankbasierten Losung. Sind
die erhobenen Daten hier eingetragen, lassen sich ohne
Aufwand verschiedene Simulationen erstellen, die das
Unternehmen bei der weiteren Entscheidungsfindung
unterstiitzen konnen — zum Beispiel bei Verlagerungen des
Produktionsstandorts im Hinblick auf Global Sourcing.
Um den bestmoglichen Produktionsstandort zu bestimmen,
miissen insbesondere die Daten fiir Gemein- und Personal-

www.unternehmeredition.de



kosten in den verschiedenen Landern betrachtet werden.
In der Software enthaltene Datenbanken ermoglichen die
Erhebung dieser Daten mit nur einem Knopfdruck. Durch
den hohen Detaillierungsgrad des Kalkulationsmodells
konnen die Auswirkungen auf die Selbstkosten durch
Veranderungen der Kostenparameter transparent dar-
gestellt werden, wie zum Beispiel die Veranderung des
Schichtmodells, der Produktionslosgrofie oder auch
der Fertigungszeiten.

BEISPIEL: SELBSTKOSTEN EINES MESSING-VIERKANTROHRS

Kostenbestandeteile sind: |
Materialkosten inkl. Materialgemeinkosten: 14,679 €1
davon Zukauf: 0,000 €
Fertigungskosten inkl. Fertigungsgemeinkosten: 6,530 €
Gemeinkosten: 3,818 €
Werkzeugkosten: 0,300 €
Selbstkosten: 25,328 €/Stck.
In die Fertigungskosten flieBen ein:
Abschreibungen: Uber 8 Jahre
Stromkosten: 0,15 €/ kWh.
@ - Lohn inkl. Sozialgemeinkosten: @ 30,00 €/ Std.
Produktionstage: 240 p.a.
Laufzeitstunden im Jahr: 3173 Std.
E Stunden pro Schicht: 7,6 Std.
Schichtmodell: Mo - Fr, 2 Schichten
& Produktivitat: 87%

LosgroBe: 60.000 Sttick

Quelle: Kerkhoff Cost Engineering

Return-on-Invest-Berechnung

Denkt das Unternehmen dariiber nach, seinen Maschinen-
park zu modernisieren, hilft eine Simulation, die zeigt,
wie hoch die Selbstkosten des Artikels waren, wenn das
Unternehmen den derzeit effizientesten Maschinenpark
nutzen wiirde. Sind dem Unternehmen diese Zahlen
bekannt, kann es eine einfache Return-on-Invest-Berech-
nung vornehmen, um abzuwégen, ob die Anschaffung
der neuesten Maschinen im gewiinschten Zeitraum
rentabel ware.
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‘ Wachstum

Was geht Unternehmen Aids in Afrika an?

HIV verschdirft Fachkrdiftemangel im schwarzen Kontinent

Von Sabine Schwab, Marketingleiterin,
Missio — Internationales Katholisches Missionswerk

Die Frage, was uns HIV/Aids in Afrika angeht, wird méglicher-
weise auf den ersten Blick — rein unternehmensokonomisch
gesehen —mit ,nichts!“ beantwortet. Doch es lohnt sich, einen
genaueren Blick darauf zu werfen, der ganz sicher zu einem
,sehr viel! fiihren wird. Denn HIV/Aids ist, tiber die mensch-
liche Katastrophe hinaus, ein nicht zu vernachldssigender

Kostenfaktor, der auch die Aktivitdten deutscher Unterneh-
men in Afrika massiv beeintrdchtigt. Grund genug, dessen

Bekdmpfung im schwarzen Kontinent, oder auch andernorts,
im Rahmen der Corporate Social Responsibility zu fordern.

Jeder Fiinfte betroffen

Von den weltweit rund 42 Millionen HIV-Infizierten Men-
schen leben 29 Millionen in Afrika, suidlich der Sahara.
Allein in Stidafrika, wo auch zahlreiche deutsche Unter-
nehmen tatig sind, gelten laut der Weltgesundheitsorgani-
sation 18,1% der Bevolkerung als infiziert. Das heifst: Am
Kap der guten Hoffnung ist fast jeder Fiinfte betroffen.
Bei der Vielzahl an politischen, gesellschaftlichen und
okonomischen Problemen geht der Kampf gegen Aids al-
lerdings nach wie vor unter. Gute Hoffnung in Bezug auf
dessen Ausrottung besteht somit noch lange nicht.

Wachstumsmarkt Afrika

Nicht nur aus der gesellschaftlichen Perspektive sollte die
aktive Bekampfung von HIV/Aids in den Fokus unterneh-
merischen Handels riicken. Nach einer aktuellen Studie
des Afrika-Vereins der deutschen Wirtschaft erreichte
Afrika im letzten Jahrzehnt ein durchschnittliches Wirt-
schaftswachstum von 6% und lag damit deutlich tiber dem
Wachstum anderer Regionen. Fiir 2011 berechnete der IWF

ZUR PERSON: SABINE SCHWAB

Sabine Schwab verantwortet innerhalb des Katholischen
Missionswerkes Missio in Bayern als Marketingleiterin
die Aktivitaten des ,,Club der guten Hoffnung“. Unter
diesem Dach sind die Partnerschaften mit Unternehmen
zusammengefasst. Weltweit stehen konkrete CSR-Pro-
jekte zur Wahl mit den Schwerpunkten Menschenrechte,
Frauen, Bildung und Infrastruktur — beispielsweise
auch Projekte zur HIV-/Aids-Bekampfung in Afrika.
www.club-der-guten-hoffnung.de; www.missio.de
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eine Wachstumsrate von
iiber 5%. Vor allem Investi-
tionsprogramme der Regie-
rungen, insbesondere in
die Infrastruktur, bieten
vielfaltige Chancen fiir aus-
landische und damit auch
fiir deutsche Unternehmer.
Die wirtschaftlichen Pers-
pektiven sind somit alle-
mal Trager guter Hoffnung
—ware da nicht der bedeu-
tende Kostenfaktor HIV.

Mangel an Fachkriften ~ SabineSchwab

Allein in Stidafrika sind

derzeit etwa 600 deutsche Unternehmen sowie Tochter-
unternehmen registriert. Diese beschaftigen zirka 90.000
Mitarbeiter. Und auch in ihren Betrieben wird die unter-
nehmensodkonomische Relevanz von HIV/Aids deutlich
sichtbar. Denn die Pandemie hat zu einem wachsenden
Fachkraftemangel gefiihrt. Gut ausgebildete Arbeitskrafte
gehen den dort ansassigen Unternehmen aufgrund eigener
Infektion oder aber in ihrer Familie verloren — Tendenz
steigend. Die Folge sind hohe Kosten fiir die Unternehmen:
fir Neubesetzungen und deren Ausbildung, durch
Krankenstande, Fehlzeiten etc.

CSR-Engagement lohnt sich

Es liegen also viele gute Griinde auf der Hand, zum
Beispiel im Rahmen der Corporate Social Responsibility-
Aktivitaten eines Unternehmens, aktiv HIV-/Aids-Projekte
zu fordern. Durch Aufklarung und Beratung sowie medi-
zinische Versorgung und die Bekdmpfung von Stigmati-
sierung wird das Ziel verfolgt, die Rate der Neuinfektion
zu senken sowie die Lebensqualitat und -perspektive
von Infizierten zu steigern. Das wiederum tragt dazu bei,
den Fachkraftemangel wirksam zu bekampfen. Seridse
Moglichkeiten eines Engagements gibt es zur Geniige.
Erste Informationsadressen fiir Unternehmen, die ein
solches in Erwagung ziehen, sind unter anderem die
Deutsche Gesellschaft fiir Internationale Zusammen-
arbeit (www.giz.de) sowie die Deutschen Auslandshandels-
kammern vor Ort (www.ahk.de).

www.unternehmeredition.de
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Wie man Wachstum richtig finanziert

Strategie und Finanzierung in Einklang bringen

Von Dr. Karsten Zippel, Mitglied des Vorstands, Aquin & Cie. AG

Die Finanzierung des zukiinftigen Wachstums ist eine zen-
trale und zugleich sehr kritische Aufgabe in der Unterneh-
mensentwicklung. Denn starkes Wachstum hat beinahe

genauso viele Unternehmen in die Insolvenz gefiihrt wie zu

geringes Wachstum. Gleichzeitig ist rund ein Viertel der
Insolvenzen nicht durch grundsdtzlichen Kapitalmangel,
sondern durch eine unpassende finanzielle Begleitung der
Unternehmensstrategie verursacht worden. Ziel muss es
daher sein, dass die Unternehmensplanung ein individuelles
Abbild in der Finanzierungsstruktur findet. Hierbei ist immer
geniigend ,,Puffer* einzubauen, denn bei einer offenen
Zukunft kénnen immer tiberraschend Kursdnderungen not-
wendig werden, die zuvor so noch nicht absehbar waren.

Dreistufiges Vorgehen sinnvoll

Um eine professionelle Wachstumsfinanzierung aufzuset-
zen, ist daher ein dreistufiges Vorgehen ratsam: 1) Zunachst
sollte man eine detaillierte mehrjahrige Geschaftspla-
nung und deren Kapitalbedarf erarbeiten. 2) Auf dieser
Basis muss dann der richtige Mix der am Markt verfiig-
baren Instrumente abgeleitet werden. 3) Schlief3lich soll-
te dieses Vorgehen als kontinuierlicher Prozess verstan-
den werden, damit sich die Finanzierung dauerhaft mit
der fortschreitenden strategischen Geschéaftsentwick-
lung ,, mitentwickeln“ kann.

Das Spektrum moglicher
Finanzierungsinstrumente ist grof3

Eine nachhaltige Wachstumsfinanzierung wird in vielen
Féallen ein Mix qualitativ verschiedener, aber ineinander-
greifender Instrumente und Maffnahmen sein. Nebenste-
hende Abbildung zeigt hierbei eine Auswahl der wich-
tigsten Finanzierungsinstrumente, welche wir im Folgen-
den kurz erlautern wollen. Grundsétzlich lassen sich die
am Markt verfiigbaren Finanzierungsbausteine den drei

ZUR PERSON: DR. KARSTEN ZIPPEL

Dr. Karsten Zippel ist Mitglied des Vorstands der Aquin
& Cie. AG. Die Aquin AG berat eigentiimergefiihrte mit-
telstandische Unternehmen bei der Unternehmensfi-
nanzierung, dem Zu- und Verkauf von Unternehmens-
teilen sowie der Nachfolgeplanung.
www.aquin-cie.com
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Dr. Karsten Zippel

Ebenen ,Eigenkapital®, ,Fremdkapital“ oder den dazwi-
schenliegenden ,mezzaninen Finanzierungen zuordnen.
Aufgrund der restriktiven Kreditvergabe (Stichwort
Basel Il ff.) wird es fiir viele Unternehmen notwendig
sein, dass sich die neue Finanzierungsstruktur aller Ebenen
bedient, also auch eine Eigenkapitalkomponente beinhal-
tet, um im Rating den Investment Grade und damit die
zukiinftige Finanzierungsflexibilitat zu sichern.

Finanzierung mit Eigenkapital bzw.
eigenkapitaldhnlichen Mitteln

Echtes Eigenkapital kann je nach Geldgeber unterschied-
lichen Charakter haben. Sucht der Unternehmer einen
starken Partner fiir ein beschleunigtes Wachstum, bieten
sich Private-Equity-Hauser an, welche neben Minderheits-
beteiligungen auch meist mit zusatzlichem Know-how zu
einer weiteren Professionalisierung beitragen kénnen.
Allerdings ist hierbei zu beachten, dass klassisches Pri-
vate Equity aufgrund seines Geschéaftsmodells den gemein-
samen Verkauf des Unternehmens in einem Zeitraum von
drei bis sieben Jahren anstreben muss. Wird dagegen ein
eher langfristiges Engagement gesucht, kann dieses in
durch vermogende Familien zur Verfiigung gestelltem
Eigenkapital, dem sogenannten ,Family Equity*, gefun-
den werden. Diese Finanzierung hat meist den Vorteil,
dass die Bedingungen sehr individuell verhandelbar

www.unternehmeredition.de
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TAB. 1: WICHTIGE INSTRUMENTE ZUR FINANZIERUNG DES UNTERNEHMENSWACHSTUMS

Ebene Instrument

Klassisches Private Equity
(Minderheit wie Mehrheit)

Family Equity
Eigenkapital

Kapitalerhéhung tber die Borse

Offentlich geférdertes
Beteiligungskapital (MBGs)

z.B. stille Beteiligung/

Mezzanine
Genussrechte

Working-Capital-Finanzierung
(z.B. Factoring, Borrowing Base
Fremdkapital ete.)

Klassische Bankdarlehen

Vorteile

Starker Partner, zusatzliche
Professionalisierung

Meist langerfristiger Partner mit
unternehmerischem Hintergrund

bankenunabhéngiger, dauerhafter
Finanzierungskanal

Héaufig Rickkaufoption, faire
Konditionen

Keine laufende Tilgung, Verbes-
serung der Bilanzrelationen

,mitatmende” Finanzierung,
Schaffung zusétzlicher Liquiditat

Relativ unkompliziert

Nachteile

Verlust der Unabhéangigkeit, Partner
auf begrenzte Zeit (3 — 7 Jahre)

z.T. niedrigere
Unternehmensbewertungen,
begrenzte Volumina

Abhéngigkeit von Marktstimmungen,
Gefahr durch spekulative Investoren

Begrenzte Volumina, politische
Aspekte spielen groBe Rolle

Relativ teuer, meist aufwendiger
Prozess

Meist hoher laufender
Administrationsaufwand

Sicherheiten, personliche
Burgschaften

Geeignet fiir ...

Unternehmer, die nach der
Wachstumsphase die
Nachfolge anstreben

z.B. fur kleinere Unterneh-
men mit zukiinftig hohem
Ausschittungspotenzial
Stark wachsende Unter-
nehmen mit dauerhaftem
Kapitalbedarf

Regional starke Unterneh-
men mit begrenztem
EK-Bedarf

als ein Baustein einer
groéBeren Refinanzierung

Fur Unternehmen mit
hohem Working-Capital-
Anteil

Fur Unternehmen mit aus-
reichender Eigenkapital-
basis

Quelle: Aquin & Cie.

sind. Entscheidend ist auch, dass der Investor in der
Regel selbst eine unternehmerische Vergangenheit auf-
weist und daher eine deutlich bessere Einschatzung der
zu finanzierenden Marktchancen besitzt, als dies bei
tendenziell risikoaversen Bankvertretern der Fall ist.
Weil zudem eigenes Geld investiert wird, besteht norma-
lerweise auch kein Verkaufsdruck. Auf der anderen Seite
sind die durch Family Equity zur Verfiigung gestellten
Volumina haufig begrenzt und gehen meist mit einer kon-
servativeren Unternehmensbewertung einher.

Mittelstidndische Beteiligungsgesellschaften der
Liander

Neben Private Equity bzw. Family Equity konnen bei
einem begrenzten Eigenkapitalbedarf auch die offentlich
geforderten mittelstandischen Beteiligungsgesellschaf-
ten der Lander (MBGs) ein interessanter Partner sein.
Denn diese bieten dem Unternehmer bei Direktbeteili-
gungen haufig eine Riickkaufoption an, so dass dieses
Eigenkapital nicht mit einem dauerhaften Verlust von
Anteilen einhergeht. Ahnliches gilt fiir die sogenannten
Mezzanine-Finanzierungen, welche dennoch im Rating
als wirtschaftliches Eigenkapital gewertet werden. Hierzu
zahlen stille Beteiligungen (die z.B. ebenfalls {iber die
MBGs zur Verfiigung gestellt werden) oder Individual-
mezzanine-Angebote, die haufig in Form von Genussrech-
ten strukturiert sind. Die typischen Vorteile dieser Finan-
zierungsform (d.h. verbesserte Bilanzrelationen, keine
laufende Tilgung, keine Anteilsabgabe) miissen aller-
dings teuer bezahlt werden. So liegen die meist endféllig
strukturierten Zinsen in der Regel deutlich tiber 15% p.a.
Daher kdnnen mezzanine Instrumente immer nur ein Mit-
tel sein, das anschlief3end den Zugang zu giinstigeren
Formen von Fremdkapital ermoglicht.

Finanzierung mit Fremdkapital

Die giinstigste Art der Finanzierung bleibt echtes Fremd-
kapital, welches in Form von klassischen Bankdarlehen
leider nur dann zur Verfiigung steht, wenn (z.B. durch
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oben beschriebene Mafdnahmen) bereits eine solide
Bilanzstruktur vorliegt. Daher gewinnt die bankenunab-
hangige Finanzierung, v.a. in Form von Unternehmensan-
leihen, zunehmend an Bedeutung. Die mit der Emission
von Anleihen notwendigerweise einhergehende Profes-
sionalisierung der Finanzmarktkommunikation kann sich
dariiber hinaus bei einem spateren Borsengang als sehr
niitzlich erweisen. Eine erfolgreiche Platzierung einer
Anleihe gelingt dabei umso leichter, je bekannter die Marke
bzw. das Produkt des Emittenten ist oder je einfacher dieser
die Anleihen tiber seinen Kundenzugang direkt vermarkten
kann. Deshalb und aufgrund der hohen Mindestvolumina
stehen Anleihen bisher eigentlich nur dem gehobenen
Mittelstand zur Verfiigung. Neben der Finanzierung tiber
Bankdarlehen, Anleihen oder auch 6ffentliche Forderpro-
gramme lohnt es sich, die Geeignetheit von eher operativ
orientierten Finanzierungen zu priifen. Denn die Unter-
nehmensexpansion ist haufig mit einer deutlichen Aus-
weitung des Working-Capital-Bedarfs verbunden, so dass
hieran ansetzende Finanzierungsinstrumente viel Sinn
machen kénnen. Hierzu zahlt z.B. die schnelle Liquiditats-
uberfithrung von offenen Forderungen (Factoring), die
Vorfinanzierung des Einkaufs (Fine Trading) oder eine
,mitatmende*“ Vorratsfinanzierung (z.B. ,Borrowing
Base", bei der die Vorréte selbst als Sicherheit dienen).

Fazit:

Die vorstehenden Erlauterungen der wichtigsten Finan-
zierungsinstrumente konnten zwangslaufig nur tiber-
blicksartig ausfallen. Die erfolgreiche Zusammenstellung
einer fiir die jeweilige Wachstumsstrategie geeigneten
Finanzierung erfordert dagegen detaillierte Expertise
sowie Kenntniss des aktuellen Finanzierungsumfelds.
Unternehmer, die hierin nicht ihre Hauptaktivitat sehen,
sollten die Moglichkeit einer externen Unterstiitzung
durch erfahrene Corporate-Finance-Berater priifen, denn
diese unterhalten nicht nur die notwendigen Kontakte zu
potenziellen Finanzierungspartnern, sondern wissen
dabei auch die ,,Spreu vom Weizen“ zu trennen.
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Mittelstandler machen sich durch die
Anleiheemission unabhédngiger von

Banken*

Interview mit Jorg Schilling-Schon, Vorstand, FMS AG

Seit 2010 haben Unternehmen die Méglichkeit, sich iiber
die Emission von Mittelstandsanleihen eine neue Liquidi-
tétsquelle zu erschliefSen. Pionier war die Stuttgarter

Bérse mit ihrem Bondm-Segment. Inzwischen haben fast
alle deutschen Bérsen dhnliche Plattformen ins Leben geru-
fen. Derzeit sind iiber 60 Mittelstandsanleihen mit Volumina
zwischen 10 Mio. und 150 Mio. EUR an den jeweiligen
Handelssegmenten der Borsen Diisseldorf, Frankfurt, Ham-
burg-Hannover, Miinchen und Stuttgart notiert. Im Interview
spricht Joérg Schilling-Schon, Vorstand der FMS AG, iiber
Anleihen als Instrument zur Wachstumsfinanzierung, erste
Uberhitzungserscheinungen sowie den Ausblick fiir die
ndchsten zwélf Monate.

Unternehmeredition: Herr Schilling-Schon, welche Vor-
teile bieten Anleihen fiir Mittelstandler zur Finanzierung
ihrer Wachstumsstrategie?

Schilling-Schén: Die Unternehmensanleihe ist als kom-
plementéarer Finanzierungsbaustein ein hervorragendes
Instrument, um das Fundament der Finanzarchitektur zu
verbreitern. Mittelstandler machen sich durch die Anlei-
heemission unabhangiger von Banken und hinsichtlich
der Unternehmensfinanzierung flexibler. Insbesondere
mit Blick auf Basel Il wirkt diese Maf3nahme stabilisie-
rend auf die Passivseite der Unternehmensbilanz. Den-
noch wird die Bankenfinanzierung natiirlich weiterhin
ein zentrales Element der Finanzierungsstruktur sein.
Denken Sie etwa an saisonal benotigte Liquiditatsspitzen.

Unternehmeredition: Fiir welche Unternehmen ist die-
ses Finanzierungsinstrument tiberhaupt geeignet?
Schilling-Schén: Um eine Anleihe als Finanzierungsvehi-
kel nutzen zu kdnnen, miissen unternehmensseitig gewis-

ZUR PERSON: JORG SCHILLING-SCHON

Jorg Schilling-Schon ist Vorstand der FMS AG. Die FMS
AG ist eine unabhangige Beratungsgesellschaft und
spezialisiert auf klassische und alternative Finanzie-
rungslosungen fiir den Mittelstand. Sie ist Griindung-
scoach an der Borse Stuttgart (Bondm) und Emissi-
onsexperte an der Bérse Miinchen (m:access).
www.fms-ag.de
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Jorg Schilling-Schon

se Grundlagen da sein. Diesbezliglich gilt es vor einer
moglichen Emission u.a. Geschaftsmodell, Unternehmens-
grofde, Umsatzrendite, Finanzierungs- und Geschaftsstra-
tegie sowie nicht zuletzt das Transparenzverhalten zu
analysieren und zu bewerten. Das heift, es braucht ein
tragfahiges Geschaftsmodell mit Ertragspotenzialen fiir
einen soliden Kapitaldienst, die Bereitschaft zu einer
hohen Transparenz und einer aktiven Finanzkommuni-
kation sowie ein Mindestemissionsvolumen von 10 Mio.
EUR. Besser fiir die Sekundarmarktliquiditat und somit
auch fiir den Emissionserfolg sind Emissionsvolumina
von 25 Mio. EUR oder mehr.

Unternehmeredition: Die anfangliche Euphorie der Anle-
ger fiir den Markt der Mittelstandsanleihen wurde im
Friithjahr gebremst: Mitte Marz 2012 musste mit der SIAG
Schaaf Industrie AG der erste Anleiheemittent im Mittel-
standssegment Insolvenz anmelden, Mitte Juni folgten
die Solarwatt AG und die BKN Biostrom AG. Was bedeu-
tet das fiir die Zukunft dieser Finanzierungsform?
Schilling-Schén: Dass Unternehmen in wirtschaftliche
Schwierigkeiten geraten, ist kein Grund, an der wachsen-
den Bedeutung dieses Marktes zu zweifeln. Es ist allen
Kreditmarkten eigen, dass nicht alle Schuldner dauerhaft
performen. Mit der zunehmenden Globalisierung und

www.unternehmeredition.de



den regulatorischen Hiirden des Bankensektors, wie Basel
111, ist die Inhaberschuldverschreibung fiir Unternehmen
jedoch eine attraktive Alternative. Fiir Investoren gilt:
Eine hohere Rendite bedeutet hoheres Risiko. Dariiber
hinaus gilt es externe Ratings, Covenants und nicht zu-
letzt Transparenz, Publizitat sowie die Finanzkommuni-
kation und das Chancen-Risiko-Profil zu bewerten. Die
letzten erfolgreichen Emissionen zeigen, dass der Markt
intakt ist und die genannten Kriterien goutiert.

Unternehmeredition: Was spricht aus Ihrer Sicht fiir die
Eigenemission von Anleihen?

Schilling-Schén: In diesem Zusammenhang ist es wichtig
zu wissen, dass bei der Emission von Mittelstandsanleihen
grundsatzlich ein Finanzkommissionsgeschéft auf Best-
Effort-Basis abgeschlossen wird. Das heif3t, ein Underwri-
ting und die damit verbundene Platzierungsgarantie durch
eine Bank erfolgt unseres Wissens bisher nicht. Somit liegt
das Platzierungsrisiko ohnehin bei der Emittentin. Zahlrei-
che Unternehmen entscheiden sich deshalb fiir eine Eigen-
emission, weil sie so die Platzierung selbst steuern konnen

Vision, die Eigenemission von Unternehmensanleihen als
probates Finanzierungsinstrument zu etablieren. Die Griin-
der hatten zu diesem Zeitpunkt bereits Erfahrungen bei der
technischen Abwicklung von Eigenemissionen gesammelt
—damals noch als Angestellte einer Bank. Vor diesem Hinter-
grund haben wir bei unseren Beratungsmandaten von
Anfang an die Eigenemission als komplementéares Finanzie-
rungsinstrument in unsere Uberlegungen einbezogen. Wie
auch bei der zweiten Eigenemission der Ernst Klett AG im
Jahr 2009. Mit der Griindung des ersten Mittelstandsseg-
ments Bondm im Jahr 2010 erhielt die Mittelstandsanleihe
plotzlich eine hohe Visibilitat; Aufmerksamkeit und Nach-
frage sind explodiert. Da wir bereits 2009 im Projektteam
der Borse Stuttgart mitwirken konnten, wurden wir Griin-
dungscoach von Bondm und konnten mit der KTG Agrar
AG im September 2010 die erste Emission begleiten. Seit-
her waren wir bei insgesamt zehn Bondm-Eigenemissionen
als Berater mandatiert. So beispielsweise bei der Nabaltec
AG, der Centrosolar Group AG oder der Mitec Automotive AG.

Unternehmeredition: Wie ist Ihr Ausblick fiir die nachs-

und nicht nur eine Bank als Ansprechpartner haben. Dem
Unternehmen steht dann ein differenzierter Absatzweg
aus mehreren Intermediaren, dem direkten Investoren-

zugang und nicht zuletzt der Borse zur Verfiigung. Investo-

ren sind zudem direkte Kontrahenten und dem Unterneh-
men grofdtenteils bekannt. Kommunikation und Investor
Relations konnen somit effektiver erfolgen. Dies ist ein

nicht zu unterschatzender Vorteil. Schliefdlich gehen viele

mittelstandische Unternehmen ihre ersten Schritte am

Kapitalmarkt und kénnen so das Fundament fiir eine nach-

haltige Kapitalmarktstory legen.

Unternehmeredition: Die FMS AG ist selbst Pionier bei

der Begleitung von Mittelstandsanleihen (Klett). Wie kam

es dazu? Was ist [hr USP?
Schilling-Schon: Eine gute Frage. Letztlich war die Griin-
dung der FMS AG im Jahr 2005 wesentlich gepragt von der

ten zwolf Monate in diesem Bereich?

Schilling-Schén: Wir sehen momentan eine rege Emissi-
onstatigkeit in einem erstarkten Markt. Bislang gab es im
September acht Emissionen in den Mittelstandssegmen-
ten der Borsen Stuttgart und Frankfurt, die teilweise so
erfolgreich verliefen, dass sie mehrfach tiberzeichnet wa-
ren. Im Oktober rechnen wir mit einer Fortsetzung — vo-
rausgesetzt, wir behalten ein stabiles Marktumfeld, ohne
neuerliche Finanzkrise oder neue Euro-Hiobsbotschaf-
ten. In einem solchen Umfeld wird die Eigenemission von
Mittelstandsanleihen dauerhaft Nahrboden finden und
sich prosperierend entwickeln.
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Unternehmeredition: Herr Schilling-Schon, vielen Dank
fir das Gesprach.

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Wachstum als Teamleistung

Unternehmen kénnen mit Hilfe eines Finanzinvestors, der ihre Werte und
Visionen teilt, einen Entwicklungssprung machen

Von Martin Vilker, Geschdftsfiihrer, VR Equitypartner GmbH

Ausbau der Produktion, Anschaffung neuer Maschinen
oder ErschliefSung neuer Absatzmdrkte — die Anldsse fiir
Wachstumsvorhaben im Mittelstand kénnen vielfdltig sein.
Das aber haben sie gemeinsam: Sie sichern die Uberlebens-
féhigkeit des Unternehmens, lassen sich in der Regel nicht
aus den Riicklagen oder dem klassischen Bankkredit finan-
zieren und stellen hohe Anforderungen an das Management.
Drei Aspekte, die Unternehmer im Mittelstand mit dem
richtigen Partner sehr gut l6sen konnen. Dieser wird nicht
nur die Finanzierung erméglichen, sondern im Idealfall auch
den Unternehmer mit Know-how und partnerschaftlicher
Zusammenarbeit dabei unterstiitzen, die von ihm angestreb-
ten Wachstumsziele zu erreichen. Denn nur ein erfolgreich
umgesetztes Wachstumsvorhaben macht das Unternehmen
langfristig stdrker. Am Markt finden mittelstdndische Unter-
nehmer eine Reihe von Partnern, die sich auf jeden einzelnen
dieser Aspekte spezialisiert haben. Nur wenige aber sind in
der Lage, alle drei Disziplinen erfolgreich zu bedienen. Umso
wichtiger ist es, bei der Auswahl genauer hinzuschauen.

Eigenkapitalfinanzierung nach Maf

Mittelstandische Unternehmen mit einem Umsatz von 20
Mio. EUR und mehr benotigen fiir bedeutende Wachstums-
vorhaben haufig Betrage oberhalb der Millionen-Euro-
Marke. Sie brauchen einen Investor mit einer spezialisierten
Palette von Finanzierungsinstrumenten, die sich auch
kombinieren lassen. Zu einem solchen Finanzierungspaket
zahlt die klassische Minderheitsbeteiligung, in Einzelfallen
auch eine direkte Mehrheitsbeteiligung. Weitere Varianten
sind zum Beispiel stille Beteiligungen oder Genussscheine.
Der Investor sollte diese im Rahmen eines zu dem Unter-
nehmen passenden Finanzierungskonzepts mit Direkt-
beteiligungen kombinieren konnen. Im Ergebnis gilt es fiir
den mittelstandischen Unternehmer, eine der aktuellen
Unternehmenssituation angemessene, individuelle und

ZUR PERSON: MARTIN VOLKER

Martin Volker ist Geschéftsfiihrer der VR Equitypartner
GmbH. Mit rund 100 Beteiligungen gehort die gemein-
same Tochter der DZ Bank und der WGZ Bank zu den
fiihrenden Eigenkapitalfinanzierern fiir mittelstandische
Familienunternehmen in der DACH-Region. www.vrep.de
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zeitlich begrenzte Variante
der Eigenkapitalfiihrung zu
erhalten. Der Investor steht
dabei in Konkurrenz zu
alternativen Finanzierungs-
wegen. Nach wie vor ver-
lasst sich der Mittelstand
am liebsten auf sich selbst
und finanziert Investitionen
von innen heraus. Greifen
Unternehmer auf eine
Fremdfinanzierung zuriick,
entscheiden sie sich am
haufigsten fiir den klassi-
schen Bankkredit mit mitt-
lerer oder langer Laufzeit.
Dabei vergeben sie freilich Chancen. Eine geeignete Eigen-
kapitalfinanzierung kann nicht nur mehr Wachstumskapi-
tal bereitstellen und damit einen entscheidenden Wachs-
tumsschritt ermoglichen. Sie bewahrt auch die Option des
Unternehmers, falls notig zusatzlich auf Fremdkapital
zuriickzugreifen. So kann die Beteiligung eines im Mittel-
stand erfahrenen Investors die Unabhangigkeit und den
unternehmerischen Spielraum vergrofdern.

Martin Volker

Flexible Beteiligungsdauer

Das zweite wichtige Auswahlkriterium fiir den Mittel-
stand ist die Art und Weise, wie der Eigenkapitalgeber
sein Geschéft betreibt. Fondsfinanzierte Investoren sind
haufig stark von den Interessen ihrer Anleger getrieben.
Daraus resultieren nicht selten hoher Renditedruck und
der starke Wunsch des Investors, nach einer festgelegten
Frist die Beteiligung zu verkaufen — ganz gleich, ob diese
bis dahin an Wert gewonnen hat oder nicht. Das Manage-
ment der Portfolio-Unternehmen muss sich den Interessen
der Anleger beugen. Eine Rendite erwartet freilich auch
ein Investor des genossenschaftlichen Sektors, der dank
einer ausreichenden Bankfinanzierung diesen Zwangen
nicht unterliegt. Er wird sich allerdings in der Regel mehr
Zeit lassen, langfristiger denken und dem Unternehmer
flexible Laufzeiten sowie Tilgungsvereinbarungen anbie-
ten. Es besteht kein Verkaufsdruck. Am Markt ist ein sol-
ches Leistungsbiindel keine Selbstverstandlichkeit, fiir
den Mittelstand aber héufig ein entscheidendes Kriterium.

www.unternehmeredition.de



Wachstum sicher managen

Bei der richtigen Ausgestaltung einer Minderheitsbeteili-
gung profitieren Familienunternehmen von objektiveren
Entscheidungen und ganz allgemein vom zuséatzlichen
Know-how des externen Partners. Eine Studie zu Minder-
heitsbeteiligungen der Technischen Universitat Miinchen
im Auftrag der Stiftung Familienunternehmen zeigt, dass
mittelstdndische Unternehmer im Nachhinein diesen
Beitrag generell als besonders positiv und nachhaltig
bewerten. Durch die Beteiligung eines Investors, der die
Sprache des Mittelstands spricht, 1dsst sich traditionelles
unternehmerisches Bauchgefiihl wirkungsvoll verbinden
mit modernem Finanzfachwissen und der betriebswirt-
schaftlichen Expertise des Finanziers aus eigener, jahrzehn-
telanger Beteiligungspraxis. Das operative Tagesgeschaft
bleibt nach dem Einstieg eines Minderheitsgesellschafters
in der Regel Sache des Managements. Bei strategischen
Fragen ist es fiir den Unternehmer hingegen von Vorteil,
den Investor zu Rate zu ziehen. Dazu gehort die Einrichtung
eines Beirats, der dem Management als Sparringspartner

Durch die Beteiligung eines Investors ldsst sich traditionelles unternehmerisches
Bauchgefiihl wirkungsvoll verbinden mit modernem Finanzfachwissen des Finanziers.
Foto: PantherMedia/Raimundas Gvildys

fir wichtige unternehmerische Entscheidungen zur Ver-
fligung steht. Ein Beirat ist ein freiwilliges Gremium, in das
Unternehmer und Investor jeweils eines oder mehrere
Mitglieder ihres Vertrauens entsenden. Eine gesetzliche
Regelung wie etwa fiir den aktienrechtlichen Aufsichtsrat
gibt es nicht. Aufgaben, Kompetenzen und Zusammen-

www.unternehmeredition.de

setzung lassen sich an die individuellen Anforderungen des
Unternehmens anpassen. In der Praxis werden Manage-
ment und Investor den Beirat nutzen, um zusatzliche
Fachkompetenz in das Unternehmen zu bringen. Ein
moderner Beirat wird das Management bei der strategi-
schen Unternehmensplanung oder bei richtungsweisenden
Anderungen des Geschiftsmodells unterstiitzen. So kénnen
Manager aus anderen Unternehmen mithelfen, Produk-
tionsprozesse zu optimieren. Sie bringen ihre Erfahrungen
aus dem Aufbau eines Vertriebs oder einer Fertigung in
China mit. Oder sie vermitteln wichtige Kontakte in Bran-
chen, in die der Unternehmer mit seinen Produkten und
Losungen expandieren mochte. Auch die Einfiihrung
professioneller Controlling- und Monitoring-Systeme sorgt
langfristig fiir verbesserte Unternehmensentscheidungen.
Diese kdnnen wesentlich dazu beitragen, dass sich Unter-
nehmensablaufe wie Produktionsprozesse, Kapazitats-
auslastungen sowie Lagerhaltungsbestande und Working-
Capital-Management besser steuern und optimieren lassen.

Profitabel wachsen mit Private Equity

Beim Investor ist die Sache einfach: Er will den Wert des
Unternehmens, in das er investiert, in einer tiberschau-
baren Zeit steigern und diesen Wertzuwachs beim Exit
realisieren. Der Unternehmer, der sich fiir eine Wachstums-
finanzierung mit Private Equity interessiert, will vor allem
die Existenz seines Unternehmens sichern. Private Equity
eroffnet ihm die Option, durch zusatzliches Eigenkapital
das Wachstum zu finanzieren, ohne seine finanzielle
Unabhangigkeit zu gefahrden. Mit diesem Eigenkapital
verbessert er zudem die Bonitét seines Unternehmens.
Das wiederum starkt seine Position gegeniiber der Haus-
bank und erhoht den Spielraum fiir Fremdkapitalfinanzie-
rungen. Unternehmen konnen mit Hilfe eines Finanzin-
vestors, der ihre Werte und Visionen teilt, einen Entwick-
lungssprung machen. Sie konnen neue Méarkte erschlief3en,
die Produktion ausweiten oder den Vertrieb internationa-
lisieren. Das sichert bestehende Arbeitsplatze und schafft
neue. Eine wichtige Voraussetzung ist jedoch, dass Unter-
nehmer und Investor die gleichen Werte und Vorstellungen
teilen. Ein guter Investor, der sich als langjahriger Partner
des Mittelstands engagiert, kann das gewéahrleisten. So
lasst sich ein nachhaltiges und profitables Unternehmens-
wachstum gut realisieren.
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Mit Markenleasing unsichtbare

Schitze heben

Wachstumsfinanzierung durch immaterielle Vermogensgegenstiinde

Von Torsten Scheurich, Director Corporate Finance, Youmex AG

Gerade fiir Wachstumsunternehmen ist eine breite Diversi-
fikation der Kapitalgeber sowie der Finanzierungsmodelle
im derzeitigen Bankenumfeld stéirker gefragt denn je.
Hdufig sind Marken im Mittelstand entweder gar nicht
bilanziert oder bergen betrdchtliche stille Reserven. Wenn
Unternehmen bereit sind, voriibergehend auf die rechtliche
Verfiigungsmacht iiber die Marke zu verzichten, konnen
sie Liquiditdt zur Sicherung des Unternehmenswachstums
generieren und ihre Bilanzkennzahlen verbessern.

Wertbestimmende Faktoren einer Marke
Voraussetzungen dafiir sind, dass das Unternehmen iiber
eine ausreichende Bonitat und werthaltige Marken und
Patente verfiigt, die frei von Rechten Dritter sind. Am
Anfang einer moglichen Transaktion stellt sich die Frage:
Was ist meine Marke wert? Generell basiert der monetare
Markenwert auf einer umfassenden Marktanalyse und
Zielgruppenbefragung. Methodisch erfolgt eine Bewer-
tung der qualitativen Markenstarke, wie z.B. Bekanntheit,
Image und Loyalitat, der quantitativen Faktoren sowie
des Potenzials einer Marke. Notwendig ist, dass ein
vom Unternehmen unabhéangiger Dritter ein Marken-
wertgutachten erstellt.

Umsetzung

In einem ersten Schritt beteiligt sich das einbringende
Unternehmen zu beispielsweise 100% am Kommandit-
kapital eines SPV (Special Purpose Vehicles). Ein vom

ZUR PERSON: TORSTEN SCHEURICH

Torsten Scheurich ist Director Corporate Finance bei der
Youmex AG. Das Unternehmen berat borsennotierte
und unnotierte Mittelstandler bei Finanzierungen und
Kapitalmarkttransaktionen. Dabei arrangiert Youmex
Fremdfinanzierungen und investiert tiber die Youmex
Capital GmbH auch mit eigenem Kapital und/oder mit
dem Kapital seiner eigenen Investoren. www.youmex.de
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Torsten Scheurich

Initiator zur Verfiigung gestellter Gesellschafter wird
Komplementar ohne Einlage. In einem zweiten Schritt
bringt das Unternehmen die Marke gegen Gewahrung
von Gesellschaftsrechten in Hohe des Verkehrswertes
(gem. Markenrechtsgutachten) in das SPV ein. In einem
dritten Schritt wird ein Nutzungsvertrag geschlossen. Im
Rahmen dessen wird dem Unternehmen durch das SPV
eine Nutzung des Markenrechts wahrend der Laufzeit
des Nutzungsvertrages gegen Zahlung von Lizenzge-
biihren gewahrt. Das Unternehmen ibernimmt im Rahmen
der vertraglichen Gestaltung die Verpflichtung, die Marke
zu pflegen. In einem vierten Schritt erfolgt die Refinanzie-
rung des SPV durch Forfaitierung der Leasingraten (Lizenz-
gebiihren) an einen Kapitalgeber und letztlich die Ent-
nahme der liquiden Mittel durch das Unternehmen aus
dem SPV.

www.unternehmeredition.de



ABB. 1: GRUNDZUGE EINER MARKENLEASINGTRANSAKTION

3. Lizenzvertrag /

6. Entnahme
Markenbetreuungsvereinbarung der Liquiditat
—> Kunde &

—> SPV

1. Einbringung der
Marke zum Verkehrswert

2. Gewahrung von
Gesellschaftsanteilen

4. Forfaitierung der 5. Liquiditat
Lizenzraten ’

Kapitalgeber

Quelle: Youmex

Fazit

Um bestehende Wachstumsplane nicht durch den
Transaktionsengpass ,Finanzierung“ zu gefahrden, ist
eine erhohte Kreativitat gefragt. Die Unternehmen sollten
alle bilanzierten Assets daraufhin kritisch priifen, ob diese
den notwendigen ,Return“ auf das eingesetzte Kapital
erwirtschaften. Generell senken Bilanzzstrukturmaf3-

nahmen, wie hier am Beispiel Markenleasing gezeigt, in
der Unternehmensbilanz die Verschuldung, verkiirzen
die Bilanzsumme und steigern das Eigenkapital, wenn
der im Rahmen der Markenrechtsbewertung festgestellte
Markenwert iiber dem Buchwert liegt. Insgesamt kénnen
sich somit positive Effekte bezogen auf das Unternehmens-
rating ergeben.
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Das Borsenlisting

Eine Option zur Unterstiitzung von Wachstumsstrategien, Innovationen

und Finanzierung

Von Christoph Weideneder, Vorstand, Conmit Wertpapierhandelsbank AG

Anstelle des klassischen Bérsengangs in Form eines IPO
(Inital Public Offering) sind in Zeiten angespannter Bérsen-
stimmung alternative Wege an den Kapitalmarkt in den
Vordergrund geriickt. So kann das sogenannte ,,pure Listing*,
also die reine Einbeziehung von Aktien in den Freiverkehr
oder auch in den regulierten Markt einer Borse, ein erster
Schritt fiir Unternehmen sein, Wachstum, Innovationen und
die Finanzierungsmaglichkeiten positiv zu beeinflussen.
Hier kann der Schritt an den Kapitalmarkt ohne Riicksicht
auf die aktuelle Borsenstimmung zu einem fest definierten
Zeitpunkt durchgefiihrt werden. Alle weiteren MafSnahmen
konnen spdter folgen.

Erster Schritt an den Kapitalmarkt

Das ,,pure Listing“ ermoglicht dem Unternehmen, sich
allmahlich auf die Anforderungen der Borse und Inves-
toren einzustellen und gleichzeitig das operative
Geschaft weiter voranzubringen. Die Platzierung von
Kapitalerhohungen (evtl. im Rahmen eines 6ffentlichen
Angebots) erfolgt dann anhand des Bérsenkurses und
kann als geeigneter Weg der Wachstumsfinanzierung
gesehen werden. Das Unternehmen kann sich - je nach
Bedarf und Marktsituation — danach im Rahmen von
Kapitalerhohungen zu dem dann vorliegenden Borsen-
preis neues Kapital beschaffen, ohne das Scheitern eines
IPOs zu riskieren.

Vorteile und Voraussetzungen

Neben der verbesserten Handelbarkeit der Anteile und
zusatzlichen Finanzierungsmoglichkeiten iber den Kapi-
talmarkt bieten sich der gelisteten Aktiengesellschaft
auch Vorteile bei der Mitarbeiterbeteiligung, der Umset-
zung von Buy&Build-Strategien und bei der Unterneh-
mensnachfolge. Voraussetzungen fiir das Borsenlisting
sind neben der Rechtsform AG, dem Mindestgrund-
kapital, dem Unternehmensalter und der allgemeinen

ZUR PERsON: CHRISTOPH WEIDENEDER

Christoph Weideneder ist Vorstand der Conmit Wert-
papierhandelsbank AG. Diese bietet mittelstandischen
Unternehmen mafdgeschneiderte Losungen im Zusam-
menhang mit deren Finanzierungs- und Kapitalmarkt-
strategien an. www.conmitbank.de
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Christoph Weideneder

Kapitalmarktreife ein frei handelbarer Streubesitz (Free
Float) sowie eine Mindestanzahl an Aktionaren. Im
Vorfeld eines reinen Borsenlistings wird daher regel-
mafdig eine kleine Kapitalerhohung durchgefiihrt im
Rahmen eines Private Placements, z.B. an Family &
Friends und vor allem an Mitarbeiter. Gelistete, handel-
bare Aktien sind immer noch die optimale Form der
Mitarbeiterbeteiligung. Hierdurch kann nicht nur die
Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternehmen
gesteigert werden, sondern auch das Unternehmen
selbst an Attraktivitat und Reputation gewinnen. Mitar-
beiterbindung ist immer auch ein belebender Faktor
organisch induzierter Innovationen.

Verbesserte Finanzierungsmaéglichkeiten und
Akquisitionswahrung

Die Steigerung von Reputation und Rating fiihrt regel-
mafdig wiederum zu verbesserten Finanzierungsmoglich-
keiten bzw. Finanzierungskonditionen. Insoweit gibt es
eine direkte Kausalitat zwischen einem ,,puren Listing®
und der Unternehmensfinanzierung. Die handelbare
Aktie wird oft auch als Akquisitionswahrung im Rahmen
von Buy & Build-Strategien eingesetzt. Die Aufnahme von
Beteiligungen durch Ausgabe neuer Aktien — anstelle von
oder in Kombination mit Cash - ist fiir den Erwerber wie
fiir den Ubernommenen oft eine optimale Kombination

www.unternehmeredition.de



ABB. 1: MOTIVATIONEN FUR EIN LISTING

Ubertragung
von Anteilen U‘zter:/nBeprme:_s-
zu Lebzeiten S s
AT kapitalisierung
maglich

Relativ geringe

Starkung der
Kosten fiir

Eigenkapital-

ein Listing basis
. AP . Motivationen
von Integration und Motivation im Rahmen einer anorga- Vertrauens- fiir ein
i i aufbau o Verbesserung
nischen Wachstumsstrategie. N —— Listing/IPO des Ratings

4

fur Unternehmen/
Partnerbanken -

Die Finanzierung tiber den Kapitalmarkt wird fiir mittel-
standische Unternehmen immer attraktiver. Einer der

wichtigsten Vorziige dieser Kapitalbeschaffung ist dem- ii“é‘!i{sﬁ'n”jﬁ:é’.n
nach die Diversifikation der Kapitalgeber. Das reine Bor-
senlisting geht weit iber das Sammeln von Erfahrungen

mit Kapitalmarktmaf3nahmen hinaus und unterstiitzt per Qﬁﬂg‘)ﬁﬁeu
se die Attraktivitat und Bonitat des Unternehmens und
kann somit neben Finanzierung auch Wachstum und -
Innovation positiv unterstiitzen. Quelle: Conmit AG

Begleitung der
Nachfolge-
regelung

Depotwert der
Eigentiimers

‘ SunJuaizueul

KUHNEN & WACKER

Patent- und Rechtsanwaltsbuiro

KONTINUITAT, QUALITAT
UND STRATEGIE ...

sind die drei Sdulen und Prinzipien
unserer seit 35 Jahren national und
international renommierten Patent-
und Rechtsanwaltskanzlei. Wir beraten
bei allen Fragen zu geistigem Eigentum
und gewerblichen Schutzrechten im

In- und Ausland und helfen diese zu er-
langen und zu verteidigen. Basis hierfir
ist die umfangreiche Erfahrung unserer
16 Anwalte, die durch versierte Sachbe-
arbeiter und professionelle Mitarbeiter

unterstltzt werden.
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Fallstudien

Fallstudie: Energie durch Sonne

statt Brennstoff

Protarget AG: Wachstumsfinanzierung soll internationales Geschdift

vorantreiben

Dezentrale Energieerzeugung ist ein Thema, das insbeson-
dere in ldndlichen Regionen und solchen mit schlechter
bzw. instabiler Stromversorgung ganz oben auf der Agenda
steht. Die Protarget AG setzt hier auf die Solarthermie —
und bietet schliisselfertige Kleinkraftwerke an. Im Septem-
ber ging eine Pilotanlage im bayerischen Bad Aibling in
Betrieb — zu Demonstrationszwecken fiir potenzielle
Kunden.

Stromausfille kosten Geld

In Entwicklungs- und Schwellenlandern ist eine stabile
Stromversorgung langst nicht so selbstverstandlich wie
bei uns. In manchen Gebieten wird sie zu bestimmten
Zeiten unterbrochen, weil die Kapazitaten nicht aus-
reichen. In anderen Regionen — wie kiirzlich beispielswei-
se im Norden Indiens - fallt der Strom immer wieder mal
fiir mehrere Stunden oder auch langer unvorhergesehen
aus. Das ist nicht nur argerlich fiir die Einwohner dort,
sondern auch fiir die vielen Betriebe — die Produktions-
ausfélle kosten Geld. Des Weiteren gibt es auch sehr land-
liche, abgelegene Gegenden, die erst gar nicht an ein gro-
3eres Stromnetz angeschlossen sind. Eine bessere de-
zentrale und unabhangige Energieversorgung ist deshalb
in vielen Teilen der Welt ein grofes Thema.

Viel Sonne und Fliche nétig

Die Protarget AG ist Anbieter schliisselfertiger solar-
thermischer Kraftwerke. ,Dort, wo Sonne und Flache in
ausreichendem Maf3e vorhanden sind, ist Solarthermie
eine sehr interessante Losung*, sagt Martin Scheuerer,
Vorstand des Unternehmens in Koln. Eine gewisse Flache
wird deshalb beno6tigt, weil Parabolrinnen von jeweils
100 m Lange und 3 m Breite installiert werden miissen,
um geniigend Sonnenlicht aufzufangen. Je Megawatt

KurzPROFIL: PROTARGET AG

Griindungsjahr: 2009

Branche: Anlagenbau/Solarthermie
Unternehmenssitz: Koln

Mitarbeiterzahl: ca. 10

Umsatz 2011: k.A.

Internet: www. protarget-ag. com
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Die Protarget AG setzt auf Solarthermie und bietet schliisselfertige Kleinkraftwerke an.
Foto: Protarget AG

elektrischer Kraftwerksleistung beno6tigt man ca. vier
Hektar Flache, das entspricht etwa acht Fuf3ballplatzen,
d.h. es funktioniere nur bedingt in dicht besiedelten
Gebieten, wie Scheuerer erklart. Als Einsatzgebiete nennt
er in erster Linie Nordafrika, den Mittleren Osten inkl.
Golfregion und Indien. Um Interessenten die Technik
demonstrieren zu kénnen, wurde inzwischen im baye-
rischen Bad Aibling ein Referenzkraftwerk errichtet.

Investoren mit Wachstumsfinanzierung

Zur Finanzierung dieser Anlage brauchte man Geld. Im
November 2011 stellte eine Investorenrunde einen ein-
stelligen Millionenbetrag zur Verfiigung. Die Diisseldorfer
Gesellschaft Network Corporate Finance (NCF) beriet
Protarget bei dieser Finanzierung und brachte die Inves-
toren zusammen: mehrere Privatinvestoren sowie die
Hormann-Gruppe, einen familiengefithrten Autozulieferer,
der in den letzten Jahren schon mehrere Investments im
Energiebereich getatigt hat. ,Mit der Hormann-Gruppe
hat Protarget einen langfristigen, verlasslichen Partner
ohne Exit-Druck®, sagt Dietmar Thiele, Managing Partner
bei NCF. Die Eigenkapitalfinanzierung diente nicht nur
dem Pilotprojekt, sondern auch der Weiterentwicklung
der Technologie, z.B. der Effizienzsteigerung der Rohre,
die das Sonnenlicht sammelt.

www.unternehmeredition.de



Auch Speicherung maglich

Thiele bezeichnet dies als ,,concentrated solar power*.
Parabolspiegel in Form von langen Rinnen reflektieren
das Sonnenlicht auf eine Rohre, wo sich die Einstrahlung
konzentriert — mit der so gewonnenen Energie wird
Dampf erzeugt und eine Turbine angetrieben, deren
Generator elektrischen Strom produziert. Je effizienter
die Rohre, umso schneller amortisiert sich die Anlage
und umso eher sind Kunden bereit, die weit verbreiteten
Dieselaggregate zu substituieren. Die Technik arbeitet
autark und benoétigt keine Einspeisung in ein Netz. ,Dies
hat mit der herkdbmmlichen Photovoltaik und ihren
aktuellen Problemen nichts zu tun®, sagt Thiele. Ein
grofder Vorteil ist: Bei der Solarthermie kann die Energie
auch gespeichert werden, z.B. iiber Nacht. Die Technik
sei ohne staatliche Forderung wettbewerbsfahig und
ermogliche eine Energieversorgung in kleinen Einheiten,
abseits fossiler Brennstoffe wie Diesel oder Gas — geeignet
u.a. fiir Industrieparks, Hotels und abgelegene Siedlungen.

Insellésung fiir Griechenland

Grof3e Hoffnung setzt Scheuerer nun auf die griechische
Insel Kalymnos (16.000 Einwohner). Sie wird bislang
komplett mit Dieselaggregaten versorgt. ,,Wir stehen in
Verhandlungen mit griechischen Investoren zum Bau
einer 1-MW-Anlage“, sagt Scheuerer. Preislich sei man
absolut wettbewerbsfahig, nicht nur wegen des Diesel-
preisanstiegs, sondern auch weil der Transport des
Diesels auf die Insel und zu den Aggregaten Geld koste
und Infrastruktur benoétige. Er rechnet inkl. Transport
mit 25 bis 30 Cent je kwh beim Dieselstrom — gegeniiber
10 bis 15 Cent bei Solarthermie. Wenn die Verhandlungen
gut laufen, konnte die Anlage nachstes Jahr gebaut wer-
den. Es ware die erste ihrer Art — ,,ein Leuchtturmprojekt
fir viele Inseln im Mittelmeer, die das gleiche Problem
haben*®, so Scheuerer.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

»UNSER ZIEL IST, DAS KLASSISCHE DIESELAGGREGAT ZU ERSETZEN"
INTERVIEW MIT MARTIN SCHEUERER, VORSTAND DER PROTARGET AG

Unternehmeredition: Wie kam es zur Idee mit den
Solarthermie-Kraftwerken?

Scheuerer: Mit einem Kollegen kam ich damals vom
Toyota-Formel-1-Team, wo wir jahrelang in verschiede-
nen Managementpositionen gearbeitet hatten. Anfang
2009 beschlossen wir, unsere Erfahrungen in diesem
hochdynamischen Entwicklungsumfeld auf eine andere
innovative Technologie anzuwenden, um diese zur
Serienreife zu fithren. So haben wir uns auch beim Deut-
schen Zentrum fiir Luft- und Raumfahrt (DLR) in K6ln
umgeschaut und fanden dort zur Solarthermie und zu
einem der fithrenden Wissenschaftler auf diesem Gebiet.
Gemeinsam mit ihm griindeten wir Ende 2009 das Unter-
nehmen. Ebenso wie die Formel 1 ist die Energieversor-
gung ein sehr emotionales Thema. Uberhaupt gibt es
einige Uberschneidungen. Es geht darum, ein Hightech-
Produkt zur Marktreife zu bringen.

Unternehmeredition: Wie haben Sie sich finanziert?
Scheuerer: Am Anfang haben wir uns mit Eigenkapital
aus dem Griinderkreis finanziert. Durch den Gewinn
eines Businessplan-Wettbewerbs erhielten wir eine
kleine Forderung. Im Juli 2011 gewannen wir dann beim
Klimakreis Koln (KKK), der Projekte zur Energieeffizienz
unterstiitzt, den Forderpreis mit der Hochstsumme von
200.000 EUR, bevor dann im November 2011 die erste
grofde Finanzierungsrunde zustande kam.

Unternehmeredition: Fiir welche Bereiche eignen sich
Ihre Anlagen?

www.unternehmeredition.de

Scheuerer: Unser Ziel ist,
das klassische Dieselagg-
regat zu ersetzen. Unsere
Anlagen bieten aufder
Strom- auch Warmeerzeu-
gung. Zielkunden sind
u.a. Hotels, Krankenhau-
ser, Industriebetriebe —
insbesondere Textil- und
Papierunternehmen, Mol-
kereien, Grof3backereien
und andere Lebensmittel-
betriebe - tiberall dort,
wo nicht nur Strom, son-
dern auch Prozesswarme
gebraucht wird. Dies ist ein Riesenmarkt fiir uns. In Papier-
und Textilfabriken ebenso wie in der Getrankeindustrie
geht es um Verfahren, bei denen heif3er Dampf benotigt
wird. Bei Lebensmitteln geht es um das Thema Haltbar-
keit durch Erhitzen. Wir bieten standardisierte Kraft-
werksgrofien von 1 bis 20 Megawatt (MW) an. Mit 1 MW
konnen Sie etwa 1.000 Haushalte, also ca. 4.000 Perso-
nen, versorgen. Die Kraftwerke sind vo6llig unabhangig
vom Stromnetz, die Kunden haben damit eine autarke
Energieversorgung — wir sprechen von der Insellosung.

Martin Scheuerer

Unternehmeredition: Herr Scheuerer, vielen Dank fuir
das Gesprach.

Das Interview fiihrte Bernd Frank.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Wachstum mit Private Equity

Cotesa GmbH: Leichtbauteile fiir Flugzeuge und Autos

Cotesa ist binnen weniger Jahre zu einem renommierten
Zulieferer von Faserverbund-Komponenten fiir die Luft-
fahrtindustrie aufgestiegen. Die rasant wachsende Nachfra-
ge in diesem Geschdftsfeld und der Einstieg in den Automo-
bilsektor sorgen fiir immenses Umsatzpotenzial. Mit Hilfe
von Private Equity hat Cotesa die finanziellen Vorausset-
zungen dafiir geschaffen und gleichzeitig einen Altgesell-
schafter abgelést.

Rasanter Aufstieg

Als Jorg Hiisken vor einem Jahrzehnt die Cotesa GmbH
griindete, war da erst einmal ,dieses gewisse Gefiihl im
Bauch*. Der Unternehmer hatte von einem Maschinen-
bauer dessen Geschaft zur Produktion von Glasfaser-
Bodenwannen fiir Flugzeuge gekauft. Schon drei Jahre
nach dem Start erhielten die Newcomer von Airbus auch
Grof3auftrage fiir komplexere Prazisionsbauteile. Denn
Cotesa konnte nun die Zertifizierungsanspriiche ebenso
erfiillen wie die hohen Anforderungen an das technolo-
gische Know-how. Ein Gutteil dazu beigetragen hatte der
Einstieg des Priif- und Testunternehmens IMA als Gesell-
schafter und die Einbindung des Luftfahrtspezialisten
Dr. Udo Berthold als technischen Geschaftsfiihrer. Kon-
sequenz: Aus dem ,,Gefiihl im Bauch* ist ein erfolgreiches
Unternehmen geworden. ,Heute wird kein Airbus-Modell
mehr ohne unsere Materialien und Komponenten produ-
ziert“, betont Hiisken.

Vor neuen Herausforderungen

Mittlerweile hat Cotesa auch in der Automobilindustrie Fuf3
gefasst und fertigt bereits Leichtbaukomponenten fiir das
teuerste in Deutschland produzierte Sportauto. Gleich-
zeitig wachst im Hauptsegment Luftfahrt die Nachfrage
weiter, auch weil nur wenige Wettbewerber die Tragerteile
aus Faserverbiinden/Verbundwerkstoffen wirtschaftlich
herstellen konnen. Um das Wachstumspotenzial zu nutzen,
aber auch weil Airbus eine starke Eigenkapitalausstattung

KurzpProOFIL: COoTESA GMBH

Griindungsjahr: 2002

Branche: Verbundprofile fiir die Luft-
fahrt- und Automobilindustrie

Unternehmenssitz: Mittweida/Sachsen

Mitarbeiterzahl: 340

Umsatz 2011: rd. 14 Mio. EUR

Internet: www.cotesa.de
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Firmensitz von Cotesa, Zulieferer von Faserverbund-Komponenten fir die
Luftfahrtindustrie, im sachsischen Mittweida.
Foto: Cotesa GmbH

seiner Zulieferer wiinscht, war die Suche nach einem neuen
Finanzierungspartner unumganglich. Zudem musste Hiisken
einen Ersatz fiir den Mitgesellschafter IMA finden, der sich
von seinen Anteilen trennen wollte.

Gezielte Suche nach einem Finanzinvestor
Erfahrungen mit Beteiligungskapital hatte Cotesa bereits
im Jahr 2007 gemacht. Damals engagierte sich der Wachs-
tumsfonds Mittelstand Sachsen (WMS) mit einer stillen
Beteiligung, um das weitere Wachstum zu unterstiitzen.
Fiir eine reine Bankfinanzierung mit Kredit war Cotesa zu
jung und das Geschéaftsmodell zu neu. ,Es war ein ideal-
typisches Beispiel dafiir, wie Finanzinvestoren und Mittel-
stand iber Mezzanine zusammenfinden und ihre Zusam-
menarbeit dann weiter ausbauen kénnen*, sagt Christian
Vogel, Geschaftsfithrer des WMS, der von der CFH Beteili-
gungsgesellschaft gemanagt wird. Mit Blick auf die Finan-
zierung der nachsten Wachstumsstufe beauftragte Hiisken
nun im November 2011 die FCF Fox Corporate Finance
GmbH, eine Kapitalerhohung zu strukturieren, die Suche
nach einem Investor zu leiten sowie die Transaktion zu
verhandeln und abzuschlief3en.

Maf3geschneiderte Losung

FCF strukturierte und koordinierte einen mehrstufigen
Transaktionsprozess, in dem Venture- und Growth-Equity-
Investoren zunachst relativ breit angesprochen wurden.
In einer ersten Phase wurden diejenigen Interessenten
herausgefiltert, die an dem neuen Themenbereich Aero-
space und Carbon sowie dem damit verbundenen Marktpo-
tenzial nachhaltiges Interesse zeigten. ,In einer zweiten
Phase haben wir die Interessenten weiter reduziert auf
lediglich zehn potenzielle Investoren, die es verstanden,
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die hohen Wachstumsraten der Firma und das enorme
weitere Marktpotenzial entsprechend zu bewerten®,
berichtet Arno Fuchs, Geschaftsfiihrender Gesellschafter
von FCF. In die enge Auswahl kamen schlief3lich drei
grofde Private-Equity-Gesellschaften, die auch die ange-
strebte Bewertung akzeptierten. ,Entscheidend war nun,
wo die Chemie mit dem Management am besten stimmte,
wer ein Hochstmaf3 an Unterstiitzung bieten konnte und
bei welchen Investoren die Abschlussgeschwindigkeit und
die Abschlusswahrscheinlichkeit im Endprozess am héchs-
ten waren*, sagt Fuchs. Im 2. Quartal 2012 wurde die
Transaktion mit Holland Private Equity (HPE) als bevor-
zugtem Investor durchgefiihrt. Ein Grofteil des Trans-
aktionsvolumens von insgesamt 25 Mio. EUR entfiel auf
die Kapitalerh6hung, wobei gleichzeitig die Anteile der

»WIR HATTEN VON BEGINN AN AMBITIONIERTE BEWERTUNGSVORSTELLUNGEN"

Altgesellschafter IMA und CFH umplatziert wurden. Das
Management halt jetzt die Mehrheit am Unternehmen, der
Finanzinvestor HPE etwas unter 50% der Anteile.

Ausblick

Cotesa rechnet weiterhin mit Umsatzsteigerungen von
jahrlich 50 bis 70%. ,Der Druck auf die Airlines, neue Kero-
sin sparende Flugzeuge zu bauen, wird anhalten®, sagt
Hiisken. Zweiter Wachstumsmotor ist die Serienfertigung
von Leichtbauteilen fiir die Automobilhersteller. ,Da ist
eine ganze Industrie wach geworden, die jetzt viel in Innova-
tionen investieren wird“, freut sich der Unternehmer.

Norbert Hofmann
redaktion@unternehmeredition.de

INTERVIEW MIT JORG HUSKEN, GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER, COTESA GmBH

Unternehmeredition: Herr Hiusken, warum haben Sie
sich fiir eine Finanzierung mit Private Equity entschie-
den?

Hiisken: Wir miissen bei Material- und Produktionsvor-
laufzeiten von drei Monaten und ebenso langen Zahlungs-
zielen mit einem Working Capital von einem halben Jahr
kalkulieren. Wenn man dann das immense Wachstums-
potenzial des Unternehmens wirklich ausschopfen und
gleichzeitig einen Altgesellschafter ablosen will, wird es
mit Gewinnthesaurierung und Bankkrediten allein
schwierig. Nicht zuletzt hat unser Corporate-Finance-
Berater FCF auf das gute Marktumfeld verwiesen und
uns zu diesem Schritt zusatzlich ermuntert.

Unternehmeredition: Sie haben viele potenzielle
Investoren angesprochen, aber auch hohe Hiirden
aufgestellt.

Hiisken: Aufgrund unserer Wachstumsperspektiven
hatten wir von Beginn an ambitionierte Vorstellungen
von der Bewertung. Wir wollten uns zudem ausschlief3-
lich Giber Eigenkapital ohne Vorverzinsung finanzieren.
Dass wir am Ende zwischen drei Kandidaten wahlen
konnten, war ein Gliicksfall. Der Weg dahin war aber
auch mit viel Arbeit verbunden. Eine parallel mit drei In-
teressenten gefahrene Due Diligence bedeutet auch,
dass drei Wirtschaftspriifer drei verschiedene Fragen-
kataloge aufstellen. Wir mussten die meist komplexen
Vertragswerke mit unseren Kunden erklaren und eine
Unmenge Material zusammenstellen. Allerdings erfahrt
man bei dieser Gelegenheit auch viel tiber die eigene
Firma.

Unternehmeredition: Was wiirden Sie anderen Unter-

nehmern raten, die eine Wachstumsfinanzierung mit
Private Equity planen?

www.unternehmeredition.de

Jorg Huisken, Dr. Udo Berthold

Hiisken: Ich wiirde nicht allzu lange Bedenken tragen,
wenn die Entscheidung einmal gefallen ist. Fiir uns hat
es sich gelohnt. Wir konnen uns jetzt ohne kurzfristigen
Umsatzdruck um neue Geschaftsfelder und Kunden
kiimmern. Und wir haben neue Partner mit frischen Ide-
en im Beirat. Man sollte allerdings wissen, dass die Ma-
nagementressourcen iiber ein halbes Jahr nahezu voll-
standig aufgesogen werden. Das muss man den Kunden
sowie den Mitarbeitern gegeniiber kommunizieren und
danach wieder dafiir sorgen, dass man als prasent
wahrgenommen wird. Nicht zuletzt haben wir vertrag-
lich eine langfristige Haltedauer festgelegt. Erst wenn
vielleicht in sieben Jahren eine weitere Wachstumsstufe
ansteht, ware ein erneuter Gesellschafterwechsel denk-
bar — der dann auch wieder neue Impulse bringen kénnte.

Unternehmeredition: Herr Husken, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fiihrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Wachstum mit

Gaumenfreuden

Kadi AG: MBO als Nachfolge- und Expansionsfinanzierung

Mit ihren Tiefkiihlprodukten gehort die Kadi AG in der
Schweiz zu den fiihrenden Foodservice-Marken. Mit
neuen Produkten im Bereich Fingerfood hat sie in den
vergangenen Jahren auch Innovationskraft bewiesen.
Seit der Finanzierung einer Nachfolgeregelung fiir den
friiheren Inhaber durch ein Management Buy-out (MBO)
sind die von der Beteiligungsgesellschaft ECM verwalte-
ten Fonds Mehrheitsgesellschafter. ECM setzt auf weite-
res, solides Wachstum.

Food-Sektor mit Stabilititsbonus

Die Lebensmittelbranche zahlt zu den weniger konjunk-
turanfélligen Wirtschaftsbereichen, die seit einigen Jah-
ren von Beteiligungsgesellschaften als solide Portfolio-
beimischung zunehmend wertgeschatzt werden. Als im
Jahr 2008 bei dem Schweizer Foodservice-Unternehmen
Kadi AG der Inhaber aus Altersgriinden verkaufen wollte,
wurde auch die Frankfurter Beteiligungsgesellschaft
ECM Equity Capital Management auf den Fall aufmerk-
sam. In einer Art Auktionsverfahren bekamen von ECM
verwaltete Fonds am Ende den Zuschlag, die Finanzie-
rung setzte sich aus Eigen- und Fremdkapital zusammen.
Im Zuge eines Management Buy-outs (MBO) wurde in der
Unternehmensfiihrung Kontinuitat gewahrt. ,,Uns hatte
damals der Sektor Food besonders interessiert, da er
eine hohe Stabilitat mitbringt — sozusagen als Ausgleich
zu so zyklischen Branchen wie beispielsweise Automo-
tive und Maschinenbau, die in den Jahren bis 2008 einen
regelrechten Boom erlebten*, sagt Carsten Schemmel,
Director bei ECM.

CEO blieb an der Spitze

ECM brachte damals bereits Portfolioerfahrung im Food-
Bereich mit — heute ist die Gesellschaft beispielsweise an
der Maredo-Restaurantkette beteiligt. ,,Uns gefielen die

KurzproFriL: KapI AG

Griindungsjahr: 1951

Branche: Nahrungsmittel
Unternehmenssitz: Langenthal (Schweiz)
Mitarbeiterzahl: ca. 175

Umsatz 2011: iiber 60 Mio. CHF

Internet: www.kadi.ch
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Kadi AG zahlt zu den fithrenden Foodservice-Marken in der Schweiz.
Foto: Kadi AG

starke Marke und die gute Marktstellung von Kadi im
Schweizer Foodservice-Markt"“, so Schemmel. Ein guter
Cashflow sowie die Qualitat des Managementteams
hatten iberzeugt. Im Rahmen der Nachfolgelésung wur-
den alle Anteile vom Eigentiimer ibernommen und das
Management beteiligt. ,Dies ist ein zentraler Baustein
einer solchen Transaktion, um eine Interessengleichheit
zwischen Investor und Management herzustellen®, erklart
Schemmel. Durch diesen MBO sollten die Manager nicht
nur als Angestellte von einer positiven Unternehmens-
entwicklung profitieren, sondern auch als Aktionare. Der
heutige CEO Patrick Sievi war bereits in den Jahren vor
der Ubernahme geschéftsfithrend im Unternehmen titig.
Der Alteigentiimer hatte sich zunehmend aus dem Tages-
geschaft zurlickgezogen.

Fingerfood als Wachstumstreiber

Kadis Geschaftsmodell fufdt auf zwei Bereichen: zum
einen Kartoffelprodukte wie Pommes Frites und Rosti,
zum anderen Fingerfood. Der erste Bereich ist das klas-
sische Standbein des 1951 gegriindeten Unternehmens
und steht fiir etwa 75% des Umsatzes, wobei der Grof3teil
mit Pommes Frites erzielt wird. Der Bereich Fingerfood
wurde Uiber die Jahre auf- und weiter ausgebaut. Begon-
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nen hatte es mit einer Akquisition, die dann organisch
weitergewachsen ist. ,In diesem Trendthema ist Kadi
heute gut positioniert und hat erhebliche Innovations-
kraft gezeigt*, sagt Schemmel. Seit der ECM-Ubernahme
sei der Bereich Fingerfood um rund 50% gewachsen —
zum einen getrieben durch Produktinnovationen, zum
anderen durch die Weiterentwicklung des Ende 2008
akquirierten Geschafts mit Fisch-Knusperli.

Burger King als Kunde

Kunden von Kadi sind die Gastronomie sowie der Ein-
zelhandel. Neben Snacks und Fingerfood hat sich auch
der Kartoffelbereich gut entwickelt, wie Geschéfts-
fihrer Sievi berichtet. Man habe einige attraktive
Neukunden gewonnen. So ist Kadi inzwischen Exklusiv-
lieferant von Pommes Frites an die Schweizer Burger-
King-Filialen. ,Fiir die kommenden Jahre sehen wir
attraktive Potenziale, Kadi weiterzuentwickeln®, so
Schemmel. ,Neben weiterem Umsatzwachstum ist

durch diverse laufende Projekte eine Effizienzsteige-
rung in der Produktion geplant.*

Produktion verstirkt industriell

In den internen, betriebswirtschaftlichen Ablaufen hat
sich das Unternehmen laut Sievi deutlich verbessert. Die
Produkte werden am Standort Langenthal in der Nahe
von Bern hergestellt. Im Laufe der letzten Jahre seien
Produktqualitat und Herstellungsprozess auf einen héhe-
ren industriellen Standard gebracht worden. ,, Wir wollen
durch zusatzliche Verbesserungen und Kostensenkun-
gen in unserer Lieferantenkette unsere Ertragskraft wei-
ter starken“, sagt Sievi. Am Qualitatsbewusstsein soll
sich aber ebenso wenig andern wie an der Tatsache, dass
die Produkte vorwiegend mit schweizerischen Rohstof-
fen hergestellt werden.

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

»WIR BRINGEN JEDES JAHR EINIGE INNOVATIONEN HERAUS"

INTERVIEW MIT PATRICK SiEVI, CEO DER KADI AG

Unternehmeredition: Herr Sievi, wie kam es zu der
Mehrheitsiibernahme durch die ECM-Fonds?

Sievi: Der damalige Inhaber Peter Geiser wollte sich vor
vier, funf Jahren in den Ruhestand zuriickziehen. Man-
gels Nachfolger aus der Familie entschied er sich fiir
eine externe Losung und lief? sich dabei von Pricewater-
houseCoopers (PwC) beraten. Diese schrieb eine Reihe
von Investoren an, im Zuge eines Auslese- bzw. Auktions-
verfahrens sollte der bestgeeignete Investor gefunden
werden. Ich war schon seit 2002 als CEO im Unterneh-
men tatig und in den Prozess involviert, der schlief3lich
zur Mehrheitsiibernahme durch von ECM verwaltete
Fonds sowie zur Beteiligung mit kleineren Anteilen durch
mich und drei weitere Manager, die ebenfalls bereits
vorher im Unternehmen waren, fuhrte.

Unternehmeredition: Was hat sich durch die Uber-
nahme geandert?

Sievi: An meiner Position hat sich nichts geandert, und
auch in der Unternehmenskultur hat es keinen Wechsel
gegeben, da ECM uns so arbeiten lasst, wie wir das
gewohnt sind. Und wir sind ja auch erfolgreich damit.
Nattirlich sitzt mit Herrn Schemmel ein ECM-Manager
im Verwaltungsrat, der quartalsweise zusammenkommt,
und wir liefern ein detailliertes monatliches Reporting
iiber den gesamten Geschaftsverlauf. Wichtige, insbe-
sondere strategische Entscheidungen werden mit dem
Verwaltungsrat abgestimmt. Natiirlich ist der Kontakt
mit dem Mehrheitseigentiimer etwas formeller, als dies
frither mit dem Altinhaber war, zu dem ich im Laufe der
Jahre ein recht freundschaftliches Verhéltnis hatte.

www.unternehmeredition.de

Unternehmeredition:
Welche Marktstellung
hat Kadi, und was muss
man sich unter Innova-
tionen in der Tiefkiihl-
kost genau vorstellen?
Sievi: Es gibt zwei Wett-
bewerber im Schweizer
Markt, die grofRer sind als
wir, da sie sehr stark an
grofde Retail- bzw. Restau-
rantketten liefern. Im Be-
reich der freien, unabhan-
gigen Gastronomen dage-
gen sind wir der grofite
Lieferant. Unser Umsatzrenner sind Pommes Frites mit
mehr als 50% Anteil am Gesamtumsatz. Daneben haben
wir als weitere Kartoffelprodukte Rosti und Rosti-Kroket-
ten im Sortiment. Im Bereich Snacks und Fingerfood, den
wir immer weiter ausgebaut haben, bieten wir inzwischen
u.a. Frithlingsrollen, Samosa, Jalapeiios und verschiede-
ne Fisch-Knusperli an. Wir bringen jedes Jahr einige Inno-
vationen heraus, wie z.B. mit Kése gefiillte Rosti-Snacks
Fondue. Unsere starke Entwicklungsabteilung tragt ent-
scheidend mit dazu bei, dass wir jedes Jahr wachsen —in
den vergangenen Jahren im Schnitt um die 5% p.a.

Patrick Sievi

Unternehmeredition: Herr Sievi, vielen Dank fur das
Gesprach.

Das Interview fiihrte Bernd Frank.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Gebrauchte Maschinen —

Frische Liquiditat

Dronco AG: Sale & Rent Back generiert Liquiditdit

mithilfe des Maschinenparks

Viele produzierende Unternehmen haben in ihren Maschinen
und Anlagen eine Menge Kapital gebunden. Der Schleifmittel-
hersteller Dronco AG setzte es durch die Finanzierungsform
Sale & Rent Back, die dem Sale & Lease Back sehr dhnlich
ist, frei, um Mittel fiir das geplante weitere Unternehmens-
wachstum zu erhalten. Finanzierungspartner war die
Nord Leasing GmbH.

70 Prozent Exportanteil

Die Dronco AG ist ein klassischer mittelstandischer Werk-
zeughersteller. Mit seinen Schleifmitteln — insbesondere
Trenn- und Schleifscheiben, Diamantwerkzeuge, techni-
sche Biirsten — beliefert das Unternehmen aus Wunsiedel
ostlich von Bayreuth unter anderem den Fachhandel und
Baumaérkte. Kunden sind Profis und anspruchsvolle Heim-
werker. Deutschland ist mit 30% Umsatzanteil der wichtigste
Markt, 70% des Umsatzes werden im Export verdient. Aber
auch Dronco geriet in den schwierigen Jahren 2008/2009
in die Krise, musste Umsatzriickgdnge und negative Zahlen
verkraften. 2010 und 2011 ging es wieder aufwarts, recht-
zeitig vor dem 50jahrigen Firmenjubilaum, und irgendwann
stand man vor der Frage, wie weiteres Wachstum moglichst
bankunabhangig zu finanzieren sei. Die Finanzierungen
fiir einen Teil der Hochleistungsmaschinen liefen bald
ab. ,Wir hatten hier in den letzten Jahren massiv in den
Maschinenpark investiert®, sagt Vorstand Hermann Broker.

Giiter bleiben in der Bilanz

Bei der Frage der Anschlussfinanzierung erwog der Vor-
stand die Moglichkeit eines Sale & Rent Back. In dem tiber-
schaubaren Anbietermarkt dieser Finanzierungsform kam
man mit der Nord Leasing GmbH ins Gesprach. Dem Ver-
tragsabschluss im August 2012 ging eine griindliche Bewer-
tung des Maschinenparks voraus. ,,Wir fahren ein sehr

KurzproFiL: DRoNco AG

Griindungsjahr: 1962

Branche: Werkzeughersteller
Unternehmenssitz: Wunsiedel (nahe Bayreuth)
Mitarbeiterzahl: ca. 300

Umsatz 2011: ca. 40 Mio. EUR

Internet: www.dronco.de
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Die Dronco AG ist ein klassischer mittelstandischer Werkzeughersteller.
(Im Bild: eine Maschine zur Trennung von Stahl). Foto: Dronco

umfangreiches Wartungsprogramm fiir unsere Maschinen,
und deren Lebensdauer betragt meist mehr als 20 Jahre*,
so Broker. Ahnlich wie beim Sale & Lease Back verkaufte
Dronco seinen Maschinenpark an die Nord Leasing und
mietete ihn zuriick. Beim Sale & Rent Back bleibt das
Unternehmen aber wirtschaftlicher Eigentiimer und
schreibt die Giiter weiter in seiner Bilanz ab. Dagegen wird
beim Sale & Lease Back der Leasinggeber juristischer und
wirtschaftlicher Eigentlimer, so dass sich beim Kunden
die Bilanz verkiirzt.

Spezielle Expertise notwendig

,Wir wahlten das Sale & Rent Back, um Liquiditéat fiir
unser kiinftiges Wachstum zu generieren®, sagt Broker.
Nord Leasing finanziert in der Regel in der Grof3enord-
nung zwischen 500.000 und 5 Mio. EUR. Im Fall Dronco
lag der Kaufpreis bei rund 2,2 Mio. EUR. ,Wenn Sie den
Zeitwert gebrauchter Maschinen ermitteln, brauchen Sie
eine spezielle Expertise, sonst ist es ein hohes Risiko“,
erklart Thomas Vinnen, Geschéftsfiihrer und Mitgriinder
von Nord Leasing. ,Wir lassen von einem darauf spezia-
lisierten Unternehmen ein detailliertes Gutachten

www.unternehmeredition.de



erstellen.“ Wichtig sei dabei auch eine gute Entwicklungs-
perspektive des Unternehmens. Die Vertragslaufzeit
kann zwischen 36 und 72 Monaten liegen — Dronco
wahlte 48 Monate. Erst mit der Zahlung der letzten Rate
geht das juristische Eigentum an den Mieter, d.h. das
Unternehmen, zuriick.

Spezialmaschinen kaum geeignet

Das Sale & Rent Back funktioniert nur bei mobilem Anlage-
vermogen, das auch im Bedarfsfall — falls der Mieter z.B.
insolvent wird — gut weiterveraufdert werden kann. Die
Maschinen miissen also in einem gut gewarteten Zustand
und fiir andere Unternehmen verwendbar sein. Diese
Zweitmarktfahigkeit inkl. der moglichen Vermarktungs-
schnelligkeit wird bei der Bewertung beriicksichtigt. Das
heifdt, zu spezielle Maschinen sind fiir diese Finanzierungs-
form nur begrenzt geeignet, da ihr Weiterverkauf nicht
gewahrleitet ist. Die Finanzierungskosten beginnen bei
10% p.a., da es eine Art Risikokapital sei, so Vinnen. ,Fir
das Unternehmen hat es aber auch den klaren Vorteil,
dass wir eine On-top-Liquiditat geben, zusatzlich also zu
allen bereits bestehenden Finanzierungsvarianten wie

Dronco Logistikzentrum
Foto: Dronco

Kredite, Factoring etc. Zudem starkt das Unternehmen
seine Position, um z.B. gegeniiber Lieferanten tiber
Zahlungsziele oder Rabatte zu verhandeln.”

Bernd Frank
redaktion@unternehmeredition.de

,DEN GROSSTEIL DER MITTEL STECKEN WIR IN MARKETING UND VERTRIEB®

INTERVIEW MIT HERMANN BROKER, VORSTAND, DRONCO AG

Unternehmeredition: Herr Broker, wie kamen Sie auf
das Sale & Rent Back-Verfahren?

Broker: Wir hatten bereits seit Jahren diese Finanzierungs-
alternative gekannt, aber bis dahin noch nicht eingesetzt.
Unter anderem mit Factoring und Leasing sowie auch mit
Beteiligungskapital — im Rahmen einer Minderheitsbetei-
ligung der Bayerischen Beteiligungsgesellschaft — hatten
wir bereits einige Erfahrung mit solch bankenunabhén-
gigen Finanzierungsformen. Nun erschien es uns als ein
geeigneter Zeitpunkt, per Sale & Rent Back zuséatzliche
Liquiditat zu generieren. Die Kosten sind zwar hoher als
beim Leasing, denn das Risiko gebrauchter Maschinen
ist hier einzukalkulieren. Aber wir profitierten andererseits
auch von dem giinstigen Zinsumfeld, und insbesondere
war es eine recht problemlose Abwicklung — ohne Gesell-
schaftsanteile abzugeben, Sicherheiten zu stellen oder
eine Biirgschaft eingehen zu miissen.

Unternehmeredition: Wofiir verwenden Sie die frei-
gewordenen Mittel?

Broker: Zum einen haben wir die Inanspruchnahmen bei
unseren Lieferanten reduziert, zum anderen haben wir in
Marketing und Vertrieb investiert. In den USA bauten wir
bereits Anfang dieses Jahres eine eigene Fertigung tiber
ein Joint Venture mit einem US-Partner auf. In Europa sind
wir stark in Schweden, England und Frankreich, wo wir
eigene Vertriebstochter haben, wahrend in Stideuropa
zum Beispiel der spanische Markt zurzeit eher schwierig
ist. Unseren Absatz fordern wir auch durch stetige Pro-
duktinnovationen. In der Branche lautet ein gefliigeltes

www.unternehmeredition.de

Wort ,Alle 90 Tage ein

neues Produkt“ — Dronco
bringt jahrlich etwa acht
Neuerungen auf den Markt.

Unternehmeredition:
Haben Sie auch Plane in
Richtung Asien?

Broker: Ja, in den nachs-
ten zwei Jahren wollen wir
unseren Vertrieb in Asien,
wo wir mit einigen Han-
delsvertretern prasent
sind, weiterentwickeln.
Denn der Schleifmittelmarkt in Asien ist mit zurzeit 14%
Wachstum sehr dynamisch. In den USA wachst der
Markt mit 5%, in Europa nur mit 3 bis 4%. Am dyna-
mischsten momentan weltweit ist Sidamerika mit 22%
Wachstum. Von alldem wollen wir profitieren, und wir
beliefern zurzeit von Wunsiedel aus ja auch schon rund
80 Lander. Im Unternehmen insgesamt erwarten wir fiir
2012 ein Umsatzwachstum von rund 12%, und in den
Jahren danach soll es in ahnlicher Gréfenordnung wei-
tergehen.

Hermann Broker

Unternehmeredition: Herr Broker, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fiihrte Bernd Frank.
redaktion@unternehmeredition.de
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Fallstudien

Fallstudie: Expansion mit mittel-
stdndischem Beteiligungskapital

und Biirgschaften

Kobil Systems GmbH: Mehr Sicherheit im Internet

Die in Worms ansdssige Kobil Systems GmbH hat sich zum
Trendsetter fiir IT-Security-Losungen entwickelt und macht
heute unter anderem mit ihren Sicherheitssystemen fiir das
Online-Banking Furore. Eine wichtige Voraussetzung fiir
den Markterfolg war die Finanzierung durch die MBG Mit-
telstandische Beteiligungsgesellschaft Rheinland-Pfalz, die
Jjetzt auch wieder Kapital fiir das weitere Wachstum
bereitstellt.

Ideenschmiede fiir Sicherheitssysteme

Sie passen in jede Tasche und generieren auf Knopfdruck
endlos Transaktionsnummern fiir das Internet-Banking:
TAN-Generatoren machen Online-Geldgeschéfte sicherer
und gehoren gleichzeitig zu jenen Produkten, mit denen
Kobil Systems heute Millionenumséatze erzielt. Es war ein
langer Weg dahin. Als der Firmenchef und studierte Informa-
tiker Ismet Koyun vor mehr als einem Vierteljahrhundert
sein Unternehmen griindete, konstruierte er noch im Stu-
dentenwohnheim selbst PCs. Mit der wachsenden Leis-
tungsfahigkeit der Computer und des Internets konzen-
trierte er sich zunehmend auf Sicherheitslosungen. Im Jahr
1994 entwickelte Kobil seine ersten Chiplesegerate, die
bald schon von samtlichen Mitarbeitern der Deutschen
Telekom genutzt wurden. Den ganz grof3en Marktdurch-
bruch brachte eine knappe Dekade spéater die Produkt-
16sung miDentity. Es war der erste Chipkartenleser im USB-
Format, der installationslos auf allen gangigen Betriebsys-
temen funktionierte. Heute zahlen Sparkassen und Banken
aus Deutschland und Frankreich, der Schweiz und den Nie-
derlanden ebenso zu den Kunden wie das ZDF, die Datev
und der Deutsche Bundestag. Bis es so weit war, musste
Koyun im Laufe der Jahre allerdings auch immer wieder

KurzproriL: Kapi AG

Griindungsjahr: 1986

Branche: IT-Sicherheitssysteme
Unternehmenssitz: Worms
Mitarbeiterzahl: 120

Umsatz 2011: ca. 50 Mio. EUR

Internet: www.kobil.com
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rmiDentity Al

Bei mIDentity Air+ wird Bluetooth-Technologie bei der Ubertragung der Trans-
aktionsdaten vom Mobilgerat (iPhone, Tablet etc.) zu einer externen Hardware-
Signaturkomponente genutzt.

Foto: Kobil Systems GmbH

um die Finanzierung seiner Ideen bangen. , Die Kredit-
institute achten nur auf gute Zahlen, aber nicht auf die Pers-
pektiven. Ware es nach ihnen gegangen, gabe es Kobil
schon langst nicht mehr*, argert sich der Unternehmer.

Stille Beteiligung erméglicht Wachstum

Losungen hat der [T-Visionar dennoch gefunden. So ver-
half ihm vor rund 15 Jahren eine Biirgschaft der Investiti-
ons- und Strukturbank Rheinland-Pfalz (ISB) zu einem
wichtigen Bankkredit. Schon in einer ganz frithen Phase
hatte zudem die MBG Mittelstandische Beteiligungs-
gesellschaft Rheinland-Pfalz das Unternehmen mit einer
kleinen stillen Beteiligung unterstiitzt. Diese Partner-
schaft wurde dann deutlich ausgeweitet und erfolgreich
fortgesetzt, als die MBG im Jahr 2002 mit einer stillen
Beteiligung i.H.v. 0,26 Mio. EUR die Errichtung einer
Betriebsimmobilie finanzierte. Bei einer Laufzeit von
zehn Jahren sorgte dieses Kapital gleichzeitig fiir Sicher-
heit und Planungsstabilitat im Unternehmen. Nahtlos
anschlieffend an diese nun auslaufende Finanzierung
stellt die MBG - in Zusammenarbeit mit der Biirgschafts-

www.unternehmeredition.de



bank Rheinland-Pfalz — jetzt eine stille Beteiligung fiir das
weitere Wachstum bereit. ,Kobil lebt von der standigen
Weiterentwicklung seiner Produkte bzw. der Entwicklung
neuer IT-Sicherheitslosungen sowie von deren Verfiigbar-
keit in einem international umkampften Markt“, sagt Tors-
ten Eickhoff, Beteiligungsmanager der MBG Rheinland-
Pfalz. Die Finanzierung sei auf Basis der langjahrigen ver-
trauensvollen Zusammenarbeit bewilligt worden, die nun
eine neue Stufe erreicht hat. Neben den Investitionen in
Forschung und Entwicklung flief3en die Mittel vor allem
in die Umsetzung einer veranderten Lagerhaltungsstra-
tegie. ,,Kobil will die Bevorratung von Langzeitkompo-
nenten und Baugruppen so ausbauen, dass auch Grof3-
kunden kurzfristig mit grof3eren Stiickzahlen versorgt
werden konnen“, erlautert Eickhoff.

Kobil-Firmensitz in Worms

Ausblick

Unternehmer Koyun weif3 es zu schatzen. ,,Die Berater
der MBG und der Biirgschaftsbank Rheinland-Pfalz ver-
stehen unser Geschéft, sie honorieren unsere Anstren-
gungen und sie wollen Arbeitsplatze erhalten®, sagt Koyun.
Noch immer arbeiten 80 der insgesamt 120 Beschaftigten
am Standort Deutschland, ein Grof3teil von ihnen in der
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Fallstudien

Forschung und Entwicklung. Nun plant Koyun, die Umséatze
nach dem Rekordjahr 2011 in den kommenden zwei Jah-
ren auf rd. 100 Mio. EUR erneut zu verdoppeln. Mit der
Entwicklung einer neuartigen Software fiir mobile Anwen-
dungen hat der IT-Sicherheitsspezialist seine Rolle als
Trendsetter gerade einmal mehr bestatigt. ,, Wir wollen
sowohl in Deutschland wie auch international weiter

wachsen®, sagt der Unternehmer. Das Potenzial dafiir sieht
er in Europa ebenso wie in den USA, wo Kobil im Frithjahr
2012 eine Tochtergesellschaft in der San Francisco Bay
Area gegriindet hat.

Norbert Hofmann
redaktion@unternehmeredition.de

,OHNE DIE MBG HATTEN WIR HEUTE KEIN BETRIEBSGEBAUDE UND KEIN WACHSTUM“

INTERVIEW MIT ISMET KOYUN, GESCHAFTSFUHRENDER GESELLSCHAFTER, KoBIL SysTEMs GMmBH

Unternehmeredition: Herr Koyun, Ihr Unternehmen
ist heute sehr erfolgreich, und doch hatten Sie immer
wieder Probleme bei der Kapitalbeschaffung. Woran
lag es?

Koyun: Man kann an der Geschichte von Kobil sehr
gut beobachten, wie sich Banken gegeniiber neuen
Firmen und insbesondere gegeniiber IT-Unternehmen
verhalten. Ich habe beispielsweise schon vor 15 Jah-
ren ein damals vollig neuartiges Kartenlesegerat fiir
den Zahlungsablauf in der Gastronomie entwickelt.
Heute haben solche Geréte in der Praxis Einzug
gehalten, und hatte mir die Bank damals das Geld fiir
die Produktion und Vermarktung gegeben, ware ich
langst ein reicher Mann. Die Kreditinstitute wollen
immer erst Erfolge sehen, ehe sie Geld geben. Aber

es ist sehr schwierig, Produkte zur Marktreife zu ent-
wickeln und gleichzeitig schwarze Zahlen zu schreiben.
Die Banken scheuen das Risiko innovativer Firmen.
Stattdessen haben sie lieber in US-Fonds mit undurch-
sichtigen Immobilienkrediten investiert. Der Mittel-
stand aber, der seinem Land treu ist, wird oft vernach-
lassigt.

Unternehmeredition: War gerade fiir Sie dann nicht
Venture Capital eine Alternative?

Koyun: Wéaren wir ein amerikanisches Unternehmen
in den USA gewesen, dann sicher. In Deutschland aber
haben auch die Risikokapitalgeber sehr stark darauf
geachtet, ob wir schon Geld verdienen. Diese Investo-
ren hatten zudem gerne grofdere Anteile an Kobil tiber-
nommen. Ich bin aber ein Unternehmertyp, der etwas
verandern und es mit eigener Kraft schaffen will.

Unternehmeredition: Mit der MBG Mittelstandische
Beteiligungsgesellschaft haben Sie dafiir dann doch den
geeigneten Partner gefunden.
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Koyun: Wir arbeiten mit
der MBG sehr gut zusam-
men, kOnnen weiter in
neue Entwicklungen inves-
tieren und unser Geschaft
ausbauen. Ohne die MBG
gabe es unser Unterneh-
men in dieser Form heute
nicht. Wir hatten kein
Betriebsgebaude und
kein Wachstum. Das
zeigt, dass die vom Staat
initiierten Instrumente
funktionieren und man Ismet Koyun
damit viel erreichen kann.

Unternehmeredition: Konnen Sie anderen innovativen
Firmen Hoffnung machen, dass auch mit den Banken zu
reden ist?

Koyun: Das Verhdltnis zu den Kreditinstituten ist sehr
stark von den handelnden Personen abhangig. Ich habe
dort Leute getroffen, die uns praktisch in den Ruin trei-
ben wollten, und bei der gleichen Bank spater sehr
kluge Ansprechpartner gefunden. Eigenkapitalahnliche
Instrumente wie die stille Beteiligung der MBG helfen
auf jeden Fall weiter und eroffnen auch neue Spielraume
bei der Fremdkapitalbeschaffung. Ich beobachte zudem,
dass die Banken heute generell wieder starker auf den
Mittelstand zugehen. Das ist gut so, denn wir produzie-
ren reelle Werte und leben unsere unternehmerische
Verpflichtung auch gegeniiber den Mitarbeitern.

Unternehmeredition: Herr Koyun, vielen Dank fiir das
Gesprach.

Das Interview fithrte Norbert Hofmann.
redaktion@unternehmeredition.de
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Kommentar

Querdenken

Unternehmenskultur fiir Wachstum und Innovation

Von Ernst G. Wittmann, Geschdftsfiihrer Panaceus GmbH, Miinchen

Das Management eines Unternehmens oder vielleicht der
Mensch grundsdtzlich begegnet wirtschaftlichen Heraus-
forderungen sowie neuen Situationen von Natur aus mit
Griibeln, manchmal Hadern, nicht selten mit Schockstarre.
Wenn allerdings unkonventionelle Lésungen bzw. Ziele
erreicht werden sollen, kann es manchmal ganz hilfreich
sein, ,,Out of the Box“ zu denken und zu handeln. Bekannte
oder auch unbekannte Situationen einmal aus einem
anderen Blickwinkel zu betrachten, stellt somit die Basis
fiir eine Querdenkerkultur und nicht zuletzt fiir Innovatio-
nen und Wachstum dar.

»Normaldenker“ vs. ,Querdenker*

Dem Normaldenker fehlt die Erkenntnis, dass jegliche Art
etwas zu betrachten nur eine von mehreren Moglichkei-
ten darstellt; er bezieht sich auf die Dinge, wie sie ,schon
immer“ gemacht werden. Normaldenker arbeiten bequem,
abgesichert und wenig riskant. Der Querdenker hingegen
lebt den Perspektivenwechsel oder beriicksichtigt zumin-
dest zu einem gewissen Grade neue, flexibel-dynamische
Denkmuster, erneuert sich dadurch selbst permanent.
Erfolgreiche Unternehmer/Unternehmen jeglicher Grofde/
Manager und Mitarbeiter pflegen eine Kultur der Quer-
denker-Qualitaten. Sie institutionalisieren Methoden wie
interne oder/und externe Seminare, bieten Freirdume zur
Entfaltung einer Querdenkerkultur, die mit einer offenen
Kommunikation und angemessenen Anreizen ausgestat-
tet ist. Fiir Interessierte zum Thema Innovation und Wachs-
tum hierzu ein empfehlenswertes Seminar von Paul Johan-
nes Baumgartner, ,,Vom Kunden zum Fan — Menschen
begeistern!“ (www.pauljohannesbaumgartner.de ), gera-
dezu ein Aufruf zum Quer- und Nachdenken.

Optimismus, Motivation und Erfahrungen
Wesentliche Voraussetzung fiir die Umsetzung einer Quer-
denkerkultur im Unternehmen ist es, seitens des Top-
Managements bzw. Unternehmenslenkers selbst die Stell-

ZUR PERsON: ERNST G. WITTMANN

Ernst G. Wittmann ist Griinder und Geschéftsfiihrer der
Panaceus GmbH, einer partnerschaftlich organisierten
Beratungs- und Beteiligungsgesellschaft.
www.panaceus.de
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schrauben wie positives
Denken, Optimismus,
Begeisterung und Motivati-
on bei den Mitarbeitern in
»gelebte® und ,,beobacht-
bare* Erfahrungen miinden
zu lassen. Optimistische
und positive Mitarbeiter
nehmen Chancen durch
konstante Veranderungen
starker wabhr, sind in der
Regel risikofreudiger und
vor allem innovativen Pro-
zessen, Herangehenswei-
sen und neuen ,kreativen
Ansatzen gegeniiber aufge-
schlossener. Nicht zuletzt deswegen erscheint es ein wich-
tiger Baustein zu sein fiir eine Kultur der Innovation und
fir Wachstum; dies sowohl im Unternehmerischen als

Ernst G. Wittmann

auch im Personlichen.

Moderierter Querdenkerprozess

Unzahlige Herausforderungen und interessenbasierte
Konflikte im Unternehmensalltag lassen jedoch haufig
kein ,fruchtbares“ Querdenken zu (,Markt- und Betriebs-
blindheit“). Externe Moderation bzw. Hilfestellung kann
deshalb immens von Vorteil sein. Diese Art der Kreativi-
tatsforderung ist allerdings an eine partnerschaftliche
Grundhaltung gebunden, welche die ,,externen“ Quer-
denker als ,qualitativ* wichtigen Berater im Innovations-
und Wachstumsprozess betrachtet. Externe Querdenker
konnen dann unzahlige sein, beispielsweise ein Lieferant,
ein Kunde, branchenfremder Amateur, querdenkender
Radiosprecher etc. — immer vorausgesetzt, dass profes-
sionell moderiert und ausgewertet wird.

Fazit:

Als Basis fiir Innovation und Wachstum im Unterneh-
men erscheint die Forderung einer Querdenkerkultur
als unerlasslich. Querdenken ist nicht angeboren; es
stellt auch keine eigene Intelligenz dar. Es kann durch
Aus-, Weiter-und Fortbildung gefordert und durch Moti-
vation, Begeisterung sowie positive Erfahrungen ein-
deutig gestarkt werden.

www.unternehmeredition.de



Veranstaltungen fiir Unternehmer

Datum & Ort Veranstalter Event
18.-19.10. | Dachgesellschaft Deutsches Interim 8. IIMM International Interim Management Meeting
Berlin | Management; www.ddim.de Teilnahme: k.A.
22.-23.10. | Econique Group M&A Masters 2012
Berlin | www.business-masters.econique.com Teilnahme: 2.200 EUR (fur Industrievertreter)
23.-24.10. | VDMA, Produktion, VDW, Stiddeutscher Deutscher Maschinenbau Gipfel
Berlin | Verlag Veranstaltungs GmbH Teilnahme: 1.690 EUR
www.maschinenbau-gipfel.de
23.-24.10. | Management Circle Innovation 2012
Miinchen | www.managementcircle.de Teilnahme: 1.295-2.095 EUR
25.10. | Munich Network 3. Miinchner Innovations-Konferenz
Miinchen Teilnahme: 370 EUR
25.10. | Leonhard Ventures Nomeba 2012

Wildbad Kreuth

www.nomeba.de

Teilnahme: 150-1.800 EUR

26.-27.10. | deGut deGUT — Deutsche Griinder und Unternehmertage
Berlin | www.degut.de Teilnahme: 5-25 EUR
29.-31.10. | Terrapinn 2. Deutsches Family Office Forum
Hamburg | www.terrapinn.com Teilnahme: k.A.
30.10. | Ipontix Equity Consultants Veranstaltungsreihe ,,Unternehmensfinanzierung in einer sich

Frankfurt am Main

www.ipontix.com

wandelnden Bankenlandschaft“

Teilnahme: kostenfrei

06.-07.11. | Automobil Produktion und SV Veranstaltungen | 8. Fachkongress Digitale Fabrik@Produktion
Regensburg | www.sv-veranstaltungen.de Teilnahme: 1.495 EUR
09.11. | Intes Akademie fiir Familienunternehmen Unternehmer Erfolgsforum 2012
Bensberg | www.intes-akademie.de Teilnahme: 1.490 EUR
10.11. | Stiftung Familienunternehmen 10. Karrieretag Familienunternehmen
Kiinzelsau | www.karrieretag-familienunternehmen.de Teilnahme: auf Anfrage
12.-13.11. | Convent 10. Deutscher Corporate M&A Kongress
Miinchen | www.convent.de Teilnahme: exklusiv und kostenfrei fiir Vorstande, Geschaftsfithrer und
M&A-Verantwortliche aus Konzernen und mittelst. Unternehmen
12.-14.11. | Deutsche Borse AG Deutsches Eigenkapitalforum 2012

Frankfurt am Main

www.eigenkapitalforum.com

Teilnahme: 350-4.000 EUR

14.-15.11. | Landesmesse Stuttgart GlobalConnect, Forum fiir Export und Internationalisierung
Stuttgart | www.expodatabase.de Teilnahme: k.A.
15.11. | BdW BdW Herbstforum
Dresden | www.bdw-deutschland.de Teilnahme: k.A.
14.-15.11. | Ortec Messe und Kongress Mittelstandsmesse Saxxess
Dresden | www.saxxess.de Teilnahme: Tageskarte 17,50 EUR
16.11. | Liberaler Mittelstand 8. Deutscher Mittelstandstag
Hamburg | www.mittelstandstag.org Teilnahme: k.A.
29.11. | TMA Deutschland 6. TMA Jahrestagung 2012

Frankfurt am Main

www.tma-deutschland.org

Teilnahme: k.A.

29.11. | Blattchen & Partner 2. Infotag Mittelstandsanleihen fiir Unternehmer
Hamburg | www.blaettchen.de Teilnahme: k.A.
6.12. | GBC AG 14. Miinchner Kapitalmarkt Konferenz
Miinchen | www.mkk-investor.de Teilnahme: k.A.
7.12. | Alphazirkel Unternehmertreffen
Salzburg | www.alphazirkel.de Teilnahme: auf Anfrage

www.unternehmeredition.de
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Literatur

Biicher fur Unternehmer

»Integriertes Wissens- und
Innovationsmanagement*

Von Rolf Franken, Swetlana Franken,
Springer Gabler Verlag, Februar
2012, 320 Seiten, 32,95 EUR

Das Lehrbuch erldutert die theore-
tischen Grundlagen von Wissens-
management, Lerntheorien und
Innovationsmanagement, zeigt
Anwendungsmoglichkeiten in Unter-
nehmen und erstellt Verbindun-
gen zwischen Fachgebieten, die bei einer ganzheitlichen
Umsetzung zu Synergieeffekten fiihren. Zahlreiche Fall-
studien und Beispiele aus der Unternehmenspraxis ver-
anschaulichen die einzelnen Instrumente.

»Innovationsfihigkeit durch
Reflexivitit — Neue Perspektiven
auf Praktiken des Change
Management“

Von Frank Schirmer, Daniel Knodler, . S
Michael Tasto, Springer Gabler Verlag, i it
April 2012, 195 Seiten, 42,95 EUR el
Das Buch analysiert anhand des
Ansatzes der Institutionellen Refle-
xivitat konkrete Instrumente und
Praktiken des Change Managements,
mit denen Unternehmen und Organisationen des 6ffent-
lichen Sektors innovationsfahig werden bzw. bleiben. Fiinf
vergleichende Fallstudien loten dabei den Einsatz von
Managementinstrumenten bei Innovationsprozessen in
der Produktentwicklung, Prozessoptimierung sowie bei
Mergern und der Produkt- und Marktdiversifizierung aus.

»Wachstum lernen — Eine pra-
xiserprobte Handlungsanleitung
zur Entwicklung dynamischer
Fahigkeiten in KMU*“

Von Thomas Hardwig, Manfred
Bergstermann, Klaus North, Springer
Gabler Verlag, August 2011,

232 Seiten, 44,95 EUR

Wie kleine und mittlere Unterneh-
men in turbulenten Zeiten langfristig
erfolgreich und profitabel wachsen
konnen, erlautert dieses Buch. Zudem wird behandelt,
wie sich Unternehmer fiir Zukunftsaufgaben aus dem
Tagesgeschaft freispielen und ein Team aufbauen konnen,
das unternehmerisch denkt und handelt, Initiativen ergreift,
Geschéftspotenziale umsetzt und mit den Aufgaben
mitwachst.
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»Systemisches Innovations-
management — Grundlagen,
Strategien, Instrumente“

Von Sonja Zillner, Bernhard Krusche,
Schdiffer-Poeschel Verlag, Oktober
2012, 263 Seiten, 39,95 EUR

Uber die klassischen Tools des
Innovationsmanagements hinaus
stellt dieses Buch ein Vorgehens-
modell fiir die Praxis vor: die von
den Autoren entwickelte , Innovati-
onshelix“. Dieses Modell bietet dem Leser Werkzeuge, mit
denen die Innovationskraft von Organisationen gesteigert
und nachhaltig verankert werden kann. Die Autoren
verstehen dabei unter Innovation einen stetigen Prozess
des Wandels.

»Positioning — Wie Marken und
Unternehmen in ubersittigten
Mirkten iiberleben*

Von Al Ries, Jack Trout, Verlag
Franz Vahlen, Juni 2012,

176 Seiten, 24,90 EUR

Das Buch war nicht nur das erste,
das sich dem Thema Positionierung
widmete, sondern es gehort auch
heute noch zu den wichtigsten Titeln
der gesamten Marketingliteratur. Die
Autoren fiihren ein in den Umgang mit Methoden zur Erschlie-
3ung und Verteidigung von Marktanteilen. Aufderdem ver-
deutlichen sie, wie man Schwachen der Wettbewerber fiir
die eigene Marketingstrategie nutzt, den grofiten Nutzen
aus der aktuellen Positionierung eines Produktes zieht
und Trends analysiert, die die Positionierung beeinflussen.
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»The Innovator’s Dilemma*

Von Clayton M. Christensen, Stephan
Friedrich von den Eichen, Kurt
Matzler, Verlag Franz Vahlen,
August 2011, 176 Seiten, 29,80 EUR
Anhand von erfolgreichen und miss-
gliickten Beispielen aus der Unter-
nehmenspraxis prasentiert das
Buch Regeln fiir einen erfolgreichen
Umgang mit bahnbrechenden Inno-
vationen. Diese Regeln sollen Mana-
ger bei der Entscheidung unterstiitzen, wann es sinnvoll
ist, nicht auf bestehende Kunden zu hoéren, in weniger
leistungsfahige Produkte mit geringen Margen zu inves-
tieren oder in noch kleine, aber wachstumsstarke Markt-
segmente einzusteigen.
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Vermoégensanlage

,Die neue AIFM-Regelung wird die
Branche nachhaltig verandern*

Interview mit Wolfgang Dippold, geschdftsfiihrender Gesellschafter,

PB Project Beteiligungen GmbH

Die Project Investment Gruppe hat sich auf die Entwicklung,
Verwaltung und das Management von Kapitalanlagen im
Bereich Immobilien spezialisiert. Im Interview spricht der
geschdftsfiihrende Gesellschafter Wolfgang Dippold iiber
den USP des Unternehmens, die weitere Wachstumsstra-
tegie sowie mogliche Uberhitzungserscheinungen bei
Immobilieninvestments.

Unternehmeredition: Herr Dippold, was hat Sie bewogen,
das Unternehmen 1995 zu griinden? Was unterscheidet
Sie von anderen Anbietern geschlossener Immobilien-
fonds?

Dippold: Wir hatten seit 1984 Finanzkonzepte fiir geho-
bene Privatkunden entwickelt. Die Immobilie als Kapital-
anlage war dabei schon immer ein entscheidender Bau-
stein, egal ob als Direktinvestition oder als Immobilien-
beteiligung. Bei geschlossenen Immobilienfonds gab es
dann im Laufe der Jahre immer wieder Abweichungen
der realen Ergebnisse von den geplanten. 1995 haben
wir die Entscheidung getroffen, das Thema in die eigene
Hand zu nehmen und etwas anders anzugehen als der
Markt, um solche Abweichungen im Sinne der Investo-
ren zu vermeiden. In den Anfangsjahren wurden unsere
Fonds exklusiv tiber unser eigenes Financial Planner
Team angeboten, erst ab 2007 haben wir Project fiir den
Markt geoffnet.

Im Gegensatz zum klassischen Immobilienfonds konzen-
trieren wir uns auf die rentablen Phasen der Immobilie:
Neubau und Sanierung. Damit erreichen wir kurze Halte-
zeiten der Objekte im Fonds und vermeiden die tiblichen
Langfristrisiken wie Nachvermietung, Verwaltung und
Revitalisierung. Zwei Besonderheiten kennzeichnen spe-
zifisch unser Unternehmen: Wir arbeiten ausschlie3lich

ZUR PERSON: WOLFGANG DipPOLD

Wolfgang Dippold ist geschaftsfiihrender Gesellschaf-
ter und Griinder der PB Project Beteiligungen GmbH.
Die Project Investment Gruppe besteht aus vier Unter-
nehmen, die fiir die Entwicklung und Verwaltung von
Immobilieninvestments, Marketing, Vertrieb, Ziel-
fondsmanagement sowie die Investorenbetreuung
zustandig sind. www.project-investment.de
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‘Wolfgang Dippold

mit Eigenkapital und verzichten auf Fremdfinanzierung
auf allen Ebenen. Unsere Investoren sind so durch die
schuldenfreien Grundbiicher unserer Objekte maximal
abgesichert. Und - wir verkaufen die Wohnobjekte auf-
geteilt auf einzelne Wohnungen durch Verkaufsteams
vor Ort frithzeitig und direkt an den Eigennutzer. So
realisieren wir die seltene Verbindung von Stabilitat und
Rendite, egal wie sich der Imnmobilienmarkt entwickelt.

Unternehmeredition: Wie haben sich Umsatz und
Gewinn 2011 entwickelt, wie ist Ihr Ausblick fiir dieses
Jahr?

Dippold: Umsatz und Gewinn sind im letzten Jahr um
etwa 30% gestiegen, in diesem Jahr liegen wir bis jetzt bei
einer Steigerung von 20%, aber das Jahresendgeschaft
hat ja gerade erst begonnen.

www.unternehmeredition.de



Unternehmeredition: Welche weitere
Wachstumsstrategie verfolgen Sie?
Dippold: Wir sind gut auf die im kom-
menden Jahr anstehende neue Regulie-
rung der geschlossenen Fonds vor-
bereitet und sind daher sicher, dass wir
durch unsere Sonderstellung auch in den
darauffolgenden Jahren jeweils zweistel-
lige Wachstumsraten realisieren. Hierfiir
haben wir unsere bisherigen Immobilien-
standorte Berlin und Niirnberg um drei
weitere Metropolregionen erweitert. Wir
sind seit gut einem Jahr auch in Ham-
burg, Miinchen und inzwischen auch in
Frankfurt am Main aktiv. Wir bauen aktu-

ell den Vertrieb fiir den Bereich der
Immobilieninvestments regional und im
Bereich der Produktkonzepte aus, ohne
unsere Kernkompetenz in der Immobi-
lienentwicklung zu verlassen.

Unternehmeredition: Geschlossene
Immobilienfonds sorgen immer wieder
fiir Negativschlagzeilen in der Presse.
Wie kann der Anleger zwischen seridsen
Anbietern und schwarzen Schafen unter-
scheiden?

Dippold: Als Anleger wiirde ich auf die
folgenden drei Punkte Wert legen: Erstens,
beherrscht der Anbieter tatsachlich die

ABB. 1: IMMOBILIENINVESTITIONSZYKLUS DER PROJECT INVESTMENT GRUPPE
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Quelle: PB Project Beteiligungen GmbH
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Geschéftsstrategie, an der ich als Investor verdienen
mochte? Wie weit und seit wann konzentriert sich dieses
Emissionshaus auf genau dieses Geschaftssegment? Oder
ist der Anbieter in verschiedenen Assetklassen und Ge-
schéaftsstrategien aktiv und kauft sich die jeweilige Kom-
petenz nur ein? Zweitens, welche Historie kann der An-
bieter nachweisen? Hat er in dieser Anlageklasse bereits
nachweisbare Erfahrungen und Gewinne erzielt? Uber
eine langere Zeit und auch in der Hohe, wie er sie laut
Emissionsprospekt erwartet? Als Drittes sollte jeder mit
seinem eigenen Unternehmerverstand die Anlagestrate-
gie reflektieren, ob sie und ihre Exit-Situation fiir ihn tat-
sachlich nachvollziehbar sind. Und das nicht nur in guten
Marktphasen, sondern auch, wenn sich der betroffene
Markt schwierig entwickelt. Kann ich fiir mich als Unter-
nehmer nicht schliissig nachvollziehen, wie die erwar-
teten Gewinne entstehen, wiirde ich die Finger von der
Anlage lassen.

Unternehmeredition: Infolge der Eurokrise und volatiler
Aktienmarkte investieren immer mehr Anleger in deutsche
Immobilien. Gibt es bereits Uberhitzungserscheinungen?
Besteht die Gefahr, dass hier eine neue Blase entsteht?
Dippold: Durch die aktuelle Marktentwicklung kaufen
nicht nur Deutsche, sondern auch Investoren aus dem Aus-
land verstarkt Wohnimmobilien im Land. In den letzten zwei
Jahren sind in den grof3en Metropolen die Preise fiir Woh-
nungen deutlich gestiegen. Eine Blase sehen wir dennoch
nicht. Im Gegenteil — wir rechnen in den fiinf Metropol-
regionen, in denen wir investieren, mit weiteren Preis-
steigerungen fiir die kommenden Jahre. In Berlin, Frank-
furt und Niirnberg starker als in Hamburg und Miinchen.

Unternehmeredition: Die neue AIFM-Regelung der EU
soll 2013 in nationales Recht umgesetzt werden. Welche
Auswirkungen wird dies auf geschlossene Immobilien-
fonds generell und speziell auf Ihr Unternehmen haben?
Dippold: Die neue AIFM-Regelung wird die Branche nach-
haltig verandern. Wir erwarten noch Korrekturen in einigen
Regelungen, die bisher weder Praxis noch den angestrebten
Anlegerschutz beriicksichtigen. So kann es nicht sein, dass
durch die Regulierung die seit Jahren laufenden Fonds,
wenn diese weiter investieren, kiinftig mit vollig anderen
Voraussetzungen belegt werden. Hier wiirden den Fonds
entgegen der bisherigen Kalkulation und Genehmigung
deutlich hohere Kosten aufgelegt und somit vielen Anle-
gern Perspektiven genommen werden. Hier muss der
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Wolfgang Dippold: ,Eine Blase im Wohnungsmarkt sehen wir trotz der gestiegenen
Preise im Moment nicht.“
Foto: PantherMedia/Jakub Jirsak

Gesetzgeber mit einer Klagewelle rechnen. Der Bereich
der geschlossenen Fonds ist nicht nur wichtiger Inno-
vationsmotor und entscheidendes Standbein fiir die
deutsche Wirtschaft. Dieses Anlagesegment bietet dem
Investor die Moglichkeiten, sich an genau den Sachwerten
zu beteiligen, die im aktuellen Zins- und Krisenumfeld
besonders gefragt sind. Der Markt in diesem Segment,
insbesondere im Bereich der Immobilien, wird sich kiinftig
vergrofdern. Die Regelung wird einen hoheren Anspruch
an die Emissionshauser anlegen, was wir begriif3en.
Somit wird ein Teil der Anbieter den Markt verlassen
und die Eintrittsbarrieren fiir neue Marktteilnehmer
werden kiinftig nur noch schwer zu meistern sein. Fir
unser Haus bedeuten die Anforderungen zwar steigende
Kosten, aber mittelfristig mehr Perspektiven. Die Pro-
dukte werden auch in schwierigen Marktsituationen
stabiler, beispielsweise wenn der Finanzierungshebel in
der Anlage begrenzt wird. Allerdings werden Anbieter
und Kunden die kiinftig einhergehenden hoheren Kosten
tragen miissen. So kostengiinstig wie heute wird der
Anleger ab Mitte 2013 in diesem Bereich nicht mehr
zeichnen konnen.

Unternehmeredition: Herr Dippold, vielen Dank fiir das
Gesprach!

Das Interview fithrte Markus Hofelich.
markus.hofelich@unternehmeredition.de
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Auf Erfolgskurs

,GreenTech made in Germany*

Der neue ,,GreenTech-Atlas 3.0 der Unternehmensberatung
Roland Berger und des BMU prognostiziert dem Weltmarkt
fiir Umwelttechnik und Ressourceneffizienz bis 2025 eine
Verdoppelung. Deutsche Unternehmen sollen dabei eine
wichtige Rolle spielen.

Innovationskraft von KMU

Der Umwelttechnologie-Atlas ,,GreenTech made in Ger-
many 3.0“ wurde von Roland Berger Strategy Consultants
nach 2007 und 2009 nun zum dritten Mal im Auftrag des
Bundesumweltministeriums erstellt und jiingst in Berlin
von Bundesumweltminister Peter Altmaier vorgestellt.
Altmaier: ,Der neue GreenTech-Atlas zeigt eindrucksvoll,
wie iberholt der alte und falsche Gegensatz von Umwelt
und Wirtschaft ist. In absehbarer Zeit werden griine
Technologien ein Fiinftel zum deutschen Bruttoinlands-
produkt beitragen. Insbesondere die Innovationskraft
und die starke Stellung der kleinen und mittleren Unter-
nehmen in Deutschland bei Umwelttechnik und Ressour-
ceneffizienz sind die Grundlage dieser andauernden Erfolgs-
geschichte.” Der globale Markt fiir Umwelttechnik und
Ressourceneffizienz sei zwischen 2007 und 2010 um durch-
schnittlich 11,8% pro Jahr gewachsen und habe ein Volumen
von 1.930 Mrd. EUR erreicht. Im Jahr 2011 beziffert sich
das Volumen des globalen Marktes fiir Umwelttechnik
und Ressourceneffizienz auf 2.044 Mrd. EUR.

Sechs GreenTech-Leitmirkte

Weltweit werden laut Roland Berger die sechs GreenTech-
Leitmarkte (umweltfreundliche Energien und Energiespei-
cherung, Energieeffizienz, Rohstoff- und Materialeffizienz,

KOOPERATIONSPARTNER ,,PRODUKTION®
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nachhaltige Mobilitat, Kreislaufwirtschaft und nachhaltige
Wasserwirtschaft) im Jahr 2025 ein Gesamtvolumen von
rund 4.400 Mrd. EUR erreichen. Das entspreche einem durch-
schnittlichen jahrlichen Wachstum von 5,6%. Die Branche
Umwelttechnik und Ressourceneffizienz bleibe nach dem
Auslaufen der in den Jahren 2008 und 2009 verabschiedeten
Konjunkturprogramme auf Wachstumskurs. Die Energie-
effizienz wird nach den vorliegenden Prognosen auch im
Jahr 2025 mit einem Volumen von 1.236 Mrd. EUR den grof3-
ten Anteil am weltweiten GreenTech-Markt einnehmen.

Positive Impulse fiir GreenTech-Anbieter

aus Deutschland

Das weltweite Wachstum der ,griinen* Markte setzt posi-
tive Impulse fiir GreenTech-Anbieter aus Deutschland, so
Roland Berger. Die deutsche GreenTech-Branche sei
zwischen 2007 und 2010 jahresdurchschnittlich um 12%
gewachsen. Im Jahr 2011 habe die Umwelttechnik und
Ressourceneffizienz ,made in Germany* ein Marktvolumen
von 300 Mrd. EUR erreicht. Auch in Deutschland zeigt sich
analog zum globalen GreenTech-Markt die Dominanz der
Energieeffizienz: Mit 98 Mrd. EUR entfallt auf diesen Leit-
markt fast ein Drittel des Gesamtvolumens der deutschen
Umwelttechnik-Branche. Daran zeigt sich laut Roland Ber-
ger die Starke der deutschen Anbieter, die bei Losungen
zur Steigerung der Energieeffizienz eine fiihrende Position
halten. Vor allem in den Bereichen Mess-, Steuer- und Regel-
technik (MSR) sowie bei anderen Querschnittstechnologien
(beispielsweise Elektromotoren, Warmepumpen etc.)
konnten Hersteller aus Deutschland ihre Starken ausspie-
len. Die deutschen GreenTech-Anbieter nehmen auf dem
Weltmarkt einen Anteil von 15% ein, so die Studie. Der
Weltmarktanteil von ,,GreenTech made in Germany* wird
nach vorliegenden Prognosen im Jahr 2025 nach wie vor
bei 15% liegen. Diesen Anteil zu halten, ist ein Zeichen der
Starke der deutschen Branchenakteure: Sie miissen sich
laut Roland Berger auf den internationalen Markten gegen
neue, offensiv auftretende Wettbewerber behaupten, die
an den GreenTech-Wachstumschancen partizipieren
wollen. Dazu zahlen nicht nur Firmen aus Industriestaaten,
sondern auch Konkurrenten aus den Schwellenldndern.
Vor allem die Volksrepublik China treibe ihre Exporte in
den Bereichen Photovoltaik und Windkraft vehement
voran.

Annika Mentgen
Redakteurin der ,,Produktion
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Unternehmer und Nachrichten

Wechsel im Vorstand von

Familienunternehmen Bofrost

Josef Boquoi, der Griinder und Vorsitzende des Tiefkiihl-
unternehmens Bofrost, wird im Marz 2013 seinem Sohn
und bisherigem Beiratsvorsitzenden Michael Boquoi
die Leitung der Familienstiftung tibergeben. Zudem wird
der Lebensmittelindustrieexperte Richard Crux (52)
zum 1. November in den Beirat wechseln. Er ibernimmt
dann ab Méarz 2013 den Vorsitz von Michael Boquoi. Mit
diesem Schritt bekennt sich Bofrost zu seinen Traditio-
nen und seiner Zukunft als modernes Familienunterneh-
men. Das 1966 gegriindete Unternehmen mit Hauptsitz
in Straelen am Niederrhein verfiigt tiber 239 Niederlas-
sungen in 13 Landern und ist mit einem Umsatz von

1,23 Mrd. EUR (Geschéftsjahr 2011/12) und 9.900 Mit-
arbeitern Europas erfolgreichster Direktvertreiber von
Tiefkiihlkost.

Benjamin Otto tritt in die Otto Group ein

Zum 1. Oktober 2012 wird
Benjamin Otto (37) als Chief
Executive Officer die Verant-
wortung fiir ein neues Start-up
der Otto Group im Bereich
E-Commerce iibernehmen. Mit
dem Unternehmer wird die
dritte Generation der Familie
Otto im Management des Fami-
lienkonzerns aktiv. Das neue,
bedeutende E-Commerce-Pro-
jekt der Otto Group befindet
sich noch in der Entwicklung.

Benjamin Otto

Benjamin Otto wird in seiner
neuen Funktion an den stellvertretenden Vorstands-
vorsitzenden Dr. Rainer Hillebrand berichten und
neben dem neuen Start-up auch in andere E-Commerce-
Aktivitaten involviert sein.

Personelle Verinderung im Vorstand der

Paul Hartmann AG

Zum 1. Januar 2013 tritt Andreas
Joehle (51) als weiteres Mit-
glied in den Vorstand der Paul
Hartmann AG ein. Zum 1. Juli
2013 wird er den Vorstandsvor-
sitz von Dr. Rinaldo Riguzzi
(65) tibernehmen, der dann
nach iber neunjahriger, erfolg-
reicher Leitung der Hartmann
Gruppe in den Ruhestand treten
wird. Beabsichtigt ist, Dr. Riguz-
zi nach seinem Ausscheiden aus
dem Vorstand zur Wahl als Mit-
glied des Aufsichtsrats vorzu-
schlagen. Joehle verantwortet derzeit bei der internatio-
nalen Molnlycke Health Care-Gruppe als Prasident die
Surgical Division.

Andreas Joehle
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Ernst & Young kiirt die

»Entrepreneure des Jahres 2012

Am 21. September wiirdigte die Priifungs- und Bera-
tungsgesellschaft Ernst & Young in der Alten Oper
Frankfurts zum 16. Mal die besten mittelstandischen

v.l.n.r.: Wolfgang Glauner (Ernst & Young), David Zimmer (Inexio), Detlev Daues
(V-LINE Europe), Dr. Heiner Flocke (iC-Haus), Bert Bleicher (Hoffmann Group),
Stefan Drager (Dragerwerk), Sven Bauer (BMZ Batterien-Montage-Zentrum),
Georg Graf Waldersee (Ernst & Young)

Unternehmer Deutschlands. Die Entrepreneure des Jah-
res 2012 sind u.a. in der Kategorie Industrie Sven Bauer,
Geschéftsfiihrender Gesellschafter der BMZ Batterien-
Montage-Zentrum GmbH, in der Kategorie Dienstleis-
tung Detlev Daues, Geschaftsfithrender Gesellschafter
der V-LINE Europe GmbH, und in der Kategorie Handel
Bert Bleicher, Geschaftsfithrender Gesellschafter der
Hoffmann Group. Den Ehrenpreis fiir Familienunter-
nehmen erhielt Stefan Drager, Vorsitzender des Vor-
stands der Dragerwerk AG & Co. KGaA.

Dr. Manfred Wittenstein feiert den 70. Geburtstag
Der vielfach ausgezeichnete
Unternehmer Dr. Manfred
Wittenstein feierte am

2. September 2012 seinen
70. Geburtstag. Mit der
Wittenstein AG hat der ehe-
malige Prasident des VDMA
i in den vergangenen 33 Jah-

ren ein Paradebeispiel fiir

~ Innovation und Wachstum
! »,Made in Germany* aufge-
baut. Zudem ist Wittenstein

Mitglied des ,Innovations-

dialogs zwischen Bundes-

regierung, Wirtschaft und
Wissenschaft“ bei Bundeskanzlerin Angela Merkel und
der Forschungsunion Wirtschaft - Wissenschaft bei Bun-
desforschungsministerin Annette Schavan. Seit April
2012 lasst Wittenstein eine Innovationsfabrik im Wert
von 30 Mio. EUR errichten.

Dr. Manfred Wittenstein
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SUBSTANZ
ENTSCHEIDET!

Wir finanzieren Spitzentechnologien!

Innovative Unternehmen aus Osterreich und Deutschland setzen weltweit neue Standards in potenzialtrichtigen
Spitzentechnologien. Wachsende Markte aus den Bereichen Energieeffizienz, Life-Science, Clean Tech, Biotechno-
logie sowie Hochtechnologie bendtigen diese neuen Standards dringend. Die exklusiv von der Alfred Wieder AG
vertriebenen MIG Fonds finanzieren heute diese Spitzentechnologien aus Osterreich und Deutschland fiir den Welt-
markt von morgen — auBerbdrslich, bankenunabhangig und unternehmerisch orientiert.

Unternehmensbeteiligungen mit den MIG Fonds -
investieren Sie mit dem Marktfiihrer in echte Substanz Fonds
und nachhaltige Wertsteigerung! WWW.MIG-FONDS.DE




