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SIE SIND ATTRAKTIVE ARBEITGEBER,
SCHAFFEN ARBEITSPLATZE UND SIND
VIEL INTERNATIONALER, ALS MAN
DENKT. WAS IST DAS ERFOLGSGEHEIM-
NIS DER MITTELSTANDISCHEN UNTER-
NEHMEN, UND WAS MACHT SIE SO
INTERESSANT FUR DEN FACH- UND
FUHRUNGSNACHWUCHS?

»Familiengefiihrte Unternehmen zeichnen sich durch eine stabile
Kapitallage aus und weisen aufgrund ihrer langfristigen Unterneh-
mensstrategie im Vergleich zu groBen Aktiengesellschaften eine
oftmals bessere 6konomische Leistung auf", sagt Torsten Groth,
wissenschaftlicher Mitarbeiter am Wittener Institut fiir Familien-
unternehmen. Das hat auch die Borse erkannt und im Januar 2005
den German Entrepreneurial Index (GEX) eingefiihrt fiir Unterneh-
men, deren Stammaktien seit maximal zehn Jahren borsennotiert
sind und die von Eigentiimern gefiihrt werden. In der Studie
»Erfolgsmuster langlebiger Familienunternehmen“ hat das Institut
Besonderheiten familiengefiihrter Unternehmen untersucht. Die
meisten Betriebe verfolgen danach eine nachhaltige Unterneh-
mensentwicklung, die auf organisches Wachstum ausgelegt ist.
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Der Prasident des Clubs ist meist ein Familienmitglied. Seine Mann-
schaft spielt nach vorne und steht Jahr fiir Jahr an der Tabellenspitze -
ohne offentliche Meisterfeier. Neue Top-Spieler baut man lieber selbst
auf, statt sie teuer auf dem Transfermarkt zu rekrutieren. Gerade das
macht den Einstieg junger Talente in diese Liga so interessant.

Die ,,Hidden Champions League*: Gemeint sind mittelstandische
Unternehmen. S-taff stellt sie in einer Serie vor.

Ein Bericht von Gudrun Schulz
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Wie international ist der Mittelstand

Ein Blick auf das Unternehmen Alfred
Karcher, mit Vertriebsgesellschaften
und Produktionswerken in tiber 40 Lan-
dern weltweit flihrender Hersteller von
Reinigungssystemen, bestatigt das Stu-
dienergebnis. ,Unsere Mitarbeiter spu-
ren, dass wir an einer langfristigen
Unternehmensentwicklung interessiert
sind und uns nicht von Borsenkursen
irritieren lassen", sagt Riidiger Bech-
stein, Bereichsleiter Personal bei Karcher
in Winnenden. Die Strategie geht auf
und wird mit geringer Fluktuation und
hoch motivierten Mitarbeitern belohnt.
Bechstein: ,,Wer bei uns einsteigt,
muss SpaB daran haben, sich mit dem
Unternehmen zu identifizieren. Unsere
Mitarbeiter sind stolz darauf, bei uns zu
arbeiten.”“ Nicht umsonst spricht man
in Anspielung auf die Unternehmens-
farbe vom ,,gelben Blut” in den Adern.
Gute Einstiegschancen bieten sich in
erster Linie Ingenieuren, vor allem
Frauen werden dringend gesucht.
Neben technischen Studiengédngen sind
im Mittelstand vor allem Betriebswirte,
Chemiker und Biologen gefragt.

KOFFERTRAGER UNERWUNSCHT

Baden-Wiirttemberg ist bekannt als
Land der Tiiftler. Firmengrinder Artur
Fischer beispielsweise hat den legen-
daren S-Diibel erfunden. Mittlerweile
sind es in der Unternehmensgruppe
fischer aber die Mitarbeiter selbst, die

mit rund 40 Erfindungen pro Jahr zum
Ruf des baden-wirttembergischen
Erfindergeistes beitragen. Das Land
liegt bei den Patentanmeldungen je
100.000 Einwohner bundesweit auf
Platz eins.

Eine dhnliche Position kann auch fischer,
in 19 Landern aktiv, fiir sich in Anspruch
nehmen: Mit 20 Patentanmeldungen
auf 1000 Mitarbeiter liegt der Hersteller
von Befestigungssystemen, Aufbewah-
rungskomponenten fiir den Auto-Innen-
raum (fischer automotive systems) und
Konstruktionsbaukasten (fischertech-
nik) weit tiber dem deutschen Indus-
triedurchschnitt von 1,5 Patenten.
Grinder-Sohn Klaus Fischer, der das

zum Ende zu entwickeln, weil3 auch
Michael Schmid zu schétzen. Fir den
Ingenieur und Gruppenleiter Konstruk-
tion stand von Anfang an fest, dass er
nach dem Studium bei einem mittel-
stdndischen Unternehmen einsteigen
wollte. Seine Wahl fiel auf die Stihl
Gruppe, die ihren Umsatz mit Motorsa-
gen, Trennschleifern und Forstwerkzeu-
gen macht. Das Unternehmen wurde
1926 von Andreas Stihl gegriindet,

Sohn Hans Peter Stihl sitzt heute im
Aufsichtsrat. Entgegen dem allgemei-
nen Trend zu Arbeitsplatzabbau und
Einstellungsstopp schafft das Unterneh-
men Arbeitspldtze: 210 neue Mitarbei-
ter wurden 2005 im Stihl-Stammbhaus in

Welcher Karrieretyp ist gefragt?

Unternehmen seit 1980 fiihrt, hat eine
Kultur geférdert, in der Geistesblitze
und Verbesserungsideen fast schon
selbstverstandlich sind. ,,Anstatt nur
irgendwelche Folien vorzubereiten und
dem Chef den Koffer hinterherzutragen,
arbeitet man beim Mittelstindler sehr
frith produktiv und erlebt das Ergebnis
seiner Arbeit unmittelbar”, sagt Uwe
Misselbeck, Leiter Personal.

MIT DEM CHEF IN DEN WALD

Ein breites Aufgabenfeld und die Mog-
lichkeit, ein Produkt von Anfang bis

Waiblingen eingestellt — gute Aussich-
ten auch fir Berufseinsteiger. Vor allem
Maschinenbauingenieure, Produktions-
und Kunststoffingenieure sind gesucht.
Nachdem Michael Schmid zunédchst
Teile einer Motorsage optimiert hatte,
ging es fiir den 35-Jahrigen fiir ein hal-
bes Jahr zur Tochtergesellschaft nach
Brasilien. Das Unternehmen hat Nieder-
lassungen in 160 Landern und ist unter
anderem in Stdafrika, Australien,
China, Saudi-Arabien und in den USA
prasent. Zuriick in Deutschland bekam
der 35-Jahrige dann sein erstes eigenes
Projekt tibertragen: die komplette Neu-
entwicklung einer Motorsdage samt Per-
sonalverantwortung. An seiner Arbeit
begeistern Schmid vor allem die kurzen

DAS RUCKGRAT BADEN-WURTTEMBERGS Wege, schnelle Entscheidungen und
das hohe Umsetzungstempo. Mit dem
Chef des Hauses gibt es alle drei Mona-
te einen Tag lang eine Konstruktions-
besprechung, bei der jeder Projektma-
nager seine Arbeit prasentiert.
AnschlieBend werden die Vorschlage
diskutiert und sofort entschieden —
transparent und fiir alle nachvollzieh-
bar. Einmal im Jahr geht es mit dem

BADEN-WURTTEMBERG GILT ALS KLASSISCHES LAND DES MITTELSTANDS. MIT DEM HOCHS-
TEN PRO-KOPF-EINKOMMEN, DER NIEDRIGSTEN ARBEITSLOSENQUOTE UND DEN MEISTEN
FORSCHUNGS- UND KULTURAUSGABEN ZAHLT DER DEUTSCHE SUDWESTEN ZU DEN
ERFOLGREICHSTEN REGIONEN IN DEUTSCHLAND. DAS GUTE ABSCHNEIDEN GEHT NICHT
ZULETZT AUF DAS KONTO DER SO GENANNTEN HIDDEN CHAMPIONS. DIE KLEINEN UND
MITTELSTANDISCHEN BETRIEBE, DIE IHRE ERFOLGE HAUFIG IM VERBORGENEN ERZIELEN,
SIND DAS RUCKGRAT DER BADEN-WURTTEMBERGISCHEN WIRTSCHAFT.
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»Mache die Dinge so einfach wie
moglich - aber nicht einfacher.”
Albert Einstein

Chef in den Wald, wo die Motorsdgen
den Praxistest bestehen miussen.
Schmid: , Jeder Mitarbeiter hat hier das
Geflihl, wichtig zu sein. Wer will, kann
schnell Verantwortung tibernehmen.
Gleichzeitig wird darauf geachtet, dass
jeder die Aufgabe hat, die zu ihm passt.*

FLACHE HIERARCHIEN

Aufgrund ihrer flachen Hierarchien sind
kleine und mittlere Betriebe oftmals in

ting, erganzt: ,Unsere Strukturen bie-
ten den Vorteil, dass der Mitarbeiter
derjenige ist, der von seiner Leistung
profitiert. Wer bei Stihl einsteigt,
bekommt schon im ersten halben Jahr
einen tiefen Einblick in Projekte und
kann erste Verantwortung tibernehmen,
wahrend andere noch mitten im Trainee-
programm stecken. "

Einsteiger bei einem Mittelstandler
miissen vor allem Lust haben, Verant-
wortung zu ibernehmen und Projekte

Generalist oder Spezialist?

der Lage, flexibler auf Marktentwick-
lungen zu reagieren als ein GroBunter-
nehmen. Flache Hierarchien bedeuten
aber auch, dass die Zahl der Fiihrungs-
positionen begrenzt und das Ende der
Karriereleiter schnell erreicht ist. Ob
Mittelstandler oder Konzern ist deshalb
oft eine Frage der personlichen Karrie-
reziele und des Typs. ,Jeder muss fir
sich selbst die Entscheidung treffen, ob
es unbedingt das Eckbiiro mit Leder-
sessel und Dienstwagen sein muss oder
ob es ihm darauf ankommt, mit seiner
Arbeit etwas zu bewegen”, sagt Uwe
Misselbeck von fischer. Dennis Blocher,
Personalreferent bei Stihl und zustan-
dig fiir Personal- und Hochschulmarke-

selbststdndig vorantreiben zu wollen.
Grund genug fur Kai Ottenbacher, sich
nach seinem Studium fiir den Automo-
bilzulieferer Behr zu entscheiden. Das
Familienunternehmen ist Erstausriister
fur Fahrzeugklimatisierung und Motor-
kithlung und mit zehn Entwicklungs-
und 30 Produktionsstandorten in
Europa, Nord- und Stidamerika, Asien
und Sidafrika prasent. Trotzdem geht
es in der Zentrale Uiberschaubar zu. Es
gilt das Prinzip der offenen Tiir: Wer
eine Information braucht, bekommt sie
— schnell und unkompliziert. Personal-
referentin Kirstin Pfeifer: , Jeder kennt
jeden und weiB, wer bei Fragen der
richtige Ansprechpartner ist. Der Chef
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sitzt mit im GroBraumbiiro und hat
immer ein offenes Ohr.” Ein Betriebs-
klima, das auch Ottenbacher tiberzeugte.
Der Ingenieur betreut als Projektkoordi-
nator seit fast zwei Jahren den Kunden
Mercedes und hatte sich damals
bewusst fiir den Mittelstand entschie-
den. ,Mir hat vor allem die unbtirokrati-
sche Atmosphére und die direkte Kom-
munikation von Angesicht zu Angesicht
gefallen.”

KARRIERE IN DER NISCHE

Nicht jeder Mittelstandler verfiigt iber
Auslandsgesellschaften oder hat ein
Produkt fiir den Weltmarkt zu bieten
wie den S-Diibel. Doch auch in der
Nische bliiht der Erfolg. Bestes Beispiel
daftir ist biosyn Arzneimittel in Fellbach.
Das Pharmaunternehmen ist nach eige-
nen Angaben eines der ersten Biotech-
nologie-Unternehmen in Deutschland
und auf Forschung und Entwicklung
hochwirksamer Medikamente, zum Bei-
spiel fir Tumorpatienten, spezialisiert.
Marketing, Vertrieb, klinische Forschung,
Zulassung, Produktion und Entwicklung
sind unter einem Dach, weshalb vor
allem Generalisten wie Laborleiter
Jochen SchmalfuB3 gefragt sind.
Wahrend die Mehrheit der Naturwissen-
schaftler meist als Spezialisten arbeitet,

,Dass ich erkenne, was die Welt
im Innersten zusammenhilt.“
Johann Wolfgang von Goethe



deckt der Chemiker ein breites Aufga-
benfeld ab. So kommt es vor, dass der
37-Jahrige schon mal Vertrage aushan-
delt. ,,Das breite Spektrum ist hoch
interessant. Allerdings erfordern
Umfang und Vielfalt der Aufgaben eine
klare Prioritatensetzung." Die Vorteile
aber liberwiegen deutlich. ,,Dadurch,
dass ich einen tiefen Einblick habe,
weil ich zum Beispiel genau, wie viel
Umsatz ich mit einem bestimmten Pro-
jekt gemacht habe. Das motiviert.”
Transparenz hat bei biosyn, wo vor
allem Chemiker, Biochemiker und Biolo-
gen gesucht sind, Methode. Firmen-
grinder Thomas Stiefel: ,, Im Mittel-
stand sind die Mitarbeiter viel starker
in die Unternehmensentwicklung ein-
gebunden. Das erweitert den Horizont
und fordert unternehmerisches Denken.“
Wahrend kleine und mittelstandische
Betriebe in punkto Verantwortung,
Selbstandigkeit und Aufgabenvielfalt
im Vergleich zu einem Konzern oftmals

Welche Zusatzleistungen
bietet der Mittelstand?

im Vorteil sind, kann das Gehalt
schon mal geringer ausfallen. Fir
Entschidigung sorgen gute Sozialleis-
tungen, zum Beispiel bei der Alters-
vorsorge, und eine betriebliche
Gesundheitsfiirsorge. Veronika Biich,
von Haus aus Psychologin und heute
Referentin fiir Personalentwicklung
bei fischer, hat fiir die Mitarbeiter
eine Aktionswoche mit Korperfett-
messungen, Blutprobenanalyse und
Nordic Walking-Schnupperkursen
organisiert. Die gebturtige Minchene-
rin, seit Januar 2005 im Unterneh-
men, schatzt vor allem die zupacken-
de Mentalitat im Haus. Auch sie
selbst hat mit angepackt und einen
Stammytisch fiir fischer-Mitarbeiter ins
Leben gerufen. Zugereiste wie sie
haben jetzt beim , Viertele“ Gelegen-
heit, Land, Leute und Kollegen besser
kennen zu lernen. SchlieBlich gibt es
ja noch mehr im Leben als , Schaffe,
schaffe, Hausle baue*“.

Fast ein kleines Kunstwerk:
ein Kiihler-Liifter von Behr.

Familienunternehmen haben das
gewisse Etwas, das sich vor allem im
Umgang mit dem Personal bemerkbar
macht. ,Bei der Personalarbeit setzen
diese Betriebe verstarkt auf Mitarbeiter-
bindung und langfristigen Kompetenz-
aufbau und férdern eine vertrauensba-
sierte Unternehmenskultur”, so Torsten
Groth, wissenschaftlicher Mitarbeiter
am Wittener Institut fiir Familienunter-
nehmen. In einigen der hundert oder
zweihundert Jahre alten Unternehmen
habe es wahrend der ganzen Unterneh-
mensgeschichte noch keine betriebsbe-
dingten Kiindigungen gegeben. Sie
wollen ihren Mitarbeitern ein zuverlas-
siger Arbeitgeber sein. Dementspre-
chend bilde sich eine Vertrauenskultur
aus: Das Unternehmen zeigt Verant-
wortung, und die Mitarbeiter danken es
entsprechend. Langfristiger Kompe-
tenzaufbau und Vertrauenserhalt sind
wichtige Eckpunkte der Personalarbeit.
,Karriere wird im Haus gemacht”,
bringt es Groth auf den Punkt. Das
zeige sich etwa in einer weitaus lange-
ren Beschaftigungsdauer der Fihrungs-
krafte. Bei den Nachwuchskraften wer-
den die ,netten und normalen* gesucht,
die , zur Familie passen“. Fuhrungskraf-
te sollten nicht das Bediirfnis haben, ihr
Ego zu stark in den Vordergrund zu
stellen. Stattdessen kennzeichnen kurze
Entscheidungswege und der direkte
Draht zum Chef den Fiuhrungsstil. ,,Wer
einmal zur Familie gehort, kann von
emotionalen Zusatzausschuttungen
profitieren und die Arbeit erfdhrt eine
zusatzliche Sinnstiftung“, so Groth.





