Pressemappe



5nETL

JAHRE

Die Zukunft nach der Corona-Krise: Was der Mittelstand jetzt auf
den Weg bringen muss

Erster Mittelstandskompass von ETL mit dem IW Koéln gibt
Handlungsempfehlungen fiir Unternehmen und Politik

Berlin/Essen, 29. April 2021. Deutschlands Mittelstand bereitet sich auf die Zeit nach Corona vor.
Doch: Wie sind die Unternehmen fiir die Zukunft nach der Krise aufgestellt? Welche
wirtschaftlichen und politischen Weichenstellungen sind jetzt n6tig? Das analysiert der erste
Mittelstandskompass von Deutschlands groBter Steuerberatungsgruppe ETL in Kooperation mit
dem IW Kdln, der heute in Berlin veroffentlicht wurde. Das Ergebnis ist alarmierend: Deutschlands
Mittelstand sieht sich nach der Pandemie mit zentralen Herausforderungen wie die Ausbildung
und Rekrutierung von Fachkréaften, die Entwicklung digitaler Produktions- und Geschiaftsmodelle
sowie mit den Risiken und Chancen durch den Klimaschutz konfrontiert. Als Antwort darauf
empfiehlt der Mittelstandskompass von ETL und IW einen Zehn-Punkte-Plan fiir die Unternehmen
und vier Monate vor der Bundestagswahl einen Drei-Punkte-Plan fiir die Politik.

»,Wenn die Corona-Pandemie iberwunden ist, werden kleinere und mittlere Unternehmen in
Deutschland die Themen Fachkraftemangel, Digitalisierung und Klimaschutz meistern miissen”,
resiimiert Marc Miller, Vorstand der ETL AG Steuerberatungsgesellschaft den Mittelstandskompass.
Flr die gemeinsame Studie mit dem IW wurden mehrere tausend exklusive Daten aus IW-
Befragungen von mehr als 2.500 Unternehmen in den Jahren 2019 bis zum 1. Quartal 2021
ausgewertet und mit dem neu entwickelten ETL-Erfolgsindex verkniipft. ,Der Mittelstandkompass ist
viel mehr als eine bloRe Bestandsaufnahme: Anhand des ETL-Erfolgsindex wurden erfolgreiche mit
weniger erfolgreichen sowie kleinste, kleine, mittlere und grofRe Unternehmen unterschiedlicher
Branchen verglichen. Aus den Ergebnissen haben wir Trends und konkrete Handlungsempfehlungen
flr Unternehmen und die Politik im Hinblick auf eine neu gewahlte Bundesregierung nach der
Bundestagswahl abgeleitet.”

Die ETL-Gruppe, die auf die Beratung kleiner und mittelstandischer Unternehmen spezialisiert ist, hat
gemeinsam mit den Wissenschaftlern des IW Koln einen Zehn-Punkte Plan flir Unternehmen
entwickelt:

Der Ausbau von Forschung und Innovation, Malinahmen zur Gewinnung und Weiterbildung von
Mitarbeitern, die Weiterentwicklung von Trends des mobilen Arbeitens, die Entwicklung digitaler
Mindsets fiir Mitarbeiter und Teams in Unternehmen, die Férderung der Soft Skills, wie zum Beispiel
die Kommunikationsfahigkeit der Mitarbeiter als Schliisselkompetenz in der Digitalisierung, die
Umsetzung von agilem Arbeiten, um flexibel auf disruptive Veranderungen im Markt zu reagieren,
die individuelle Nutzung neuer Technologien, die gezielte Digitalisierung von
Produktionsprozessen, die Nutzung von Plattformen fiir Beschaffungs- und Vertriebsfunktionen
sowie das proaktive Handeln beim Klimaschutz.

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen und Trends im Mittelstand ergeben sich auch fiir die
Politik Handlungsempfehlungen: ,Eine neu gewahlte Bunderegierung muss dringend handeln, um
das Riickgrat der deutschen Wirtschaft nachhaltig international wettbewerbsfahig zu machen”,


https://www.etl.de/
https://www.iwkoeln.de/

fordert ETL-Vorstand Marc Miiller. ,Ich bin davon liberzeugt, dass hochqualifizierte Mitarbeiter nicht
nur durch Zuwanderung rekrutiert werden kénnen. Der Fachkraftemangel erfordert deshalb
langfristige Investitionen in den Bildungsstandort Deutschland, erklart Miiller. Fir die Nutzung
neuer Technologien bedarf es dariiber hinaus des Ausbaus der Breitband-Infrastruktur.
Investitionen in den Klimaschutz sollte die Politik durch eine steuerliche Forderung von Forschung
und Entwicklung begleiten.”

Der Direktor des Instituts der deutschen Wirtschaft (IW), Prof. Michael Hither, betont: ,,Nicht nur
der deutsche Mittelstand, sondern die gesamte deutsche Wirtschaft muss dringend dabei unterstiitzt
werden, ihre Innovationsfahigkeit und ihre Investitionskraft zu starken, damit sie ihre zentralen
Zukunftsherausforderungen bewaltigen kann. Das erfordert die Fahigkeit, uns moglichst schnell an
die neuen Herausforderungen anzupassen und eine Vielzahl von Risiken zu bewaltigen. Dies kann
gerade fir kleinere Unternehmen des deutschen Mittelstandes, die sich viel agiler als
GroBunternehmen auf dem Markt prasentieren konnen, eine echte Chance darstellen.”

Die Empfehlungen beruhen auf den Angaben der Unternehmen der IW-Studie und verdeutlichen:
Grolte Dringlichkeit haben derzeit Losungen flir den Fachkraftemangel. Laut ETL-Erfolgsindex geben
FOhrungskrafte des deutschen Mittelstands auf einer Indexskala von 0 bis 100 der Sicherung von
Fachkraften im Durchschnitt einen Stellenwert von 68 von 100 Punkten, Unternehmen ab 50
Mitarbeitern sogar 86 Punkte. ,Fiir die Bewerber wiederum ist der Bekanntheitsgrad, die GroRe, der
Standort und selbst der Erfolg eines Unternehmens offenbar nicht ausschlaggebend®, beschreibt ETL-
Vorstand Miiller die Ergebnisse aus dem Mittelstandskompass. ,,Ohne vorausschauende und
strategische Personalarbeit ist der Bedarf an Fachkraften nicht zu decken. Der Mittelstand muss in
die Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter, in die Angebote fiir digitales Arbeiten sowie in kreative
Rekrutierungsmafinahmen deutlich mehr investieren”, so Miiller.

Mit Blick auf die Digitalisierung zeigt sich Miiller zuversichtlich: ,Wer konnte in der deutschen
Wirtschaft flexibler agieren als kleinere und mittlere Unternehmen? Der Mittelstand hat im Vergleich
zu groBen Unternehmen und Konzernen entscheidende Vorteile: wenig Blirokratie und flache
Hierarchien. Der Mittelstand sollte die Digitalisierung deswegen in erster Linie als Chance
wahrnehmen®, empfiehlt ETL.

Den Mittelstandkompass (60 Seiten inkl. zahlreicher Graphiken) finden Sie zum Download unter
www.etl.de/presse. Interviewwiinsche und Riickfragen richten Sie gerne an Danyal Alaybeyoglu, Tel.
030 22 64 02 30, E-Mail: danyal.alaybeyoglu@etl.de

Uber die ETL-Gruppe

Die ETL-Gruppe ist in Deutschland mit Gber 870 Kanzleien vertreten und dariiber hinaus in 50 Landern
weltweit mit 250 Kanzleien prasent. ETL ist Marktfihrer im Bereich Steuerberatung und gehort zu den
Top 5 der Wirtschaftsprifungs- und Steuerberatungsgesellschaften in Deutschland. Die
Unternehmensgruppe  erwirtschaftet mit  ihren Geschaftsbereichen Steuerberatung,
Wirtschaftspriifung, Rechtsberatung, Unternehmensberatung und IT bundesweit einen
Gruppenumsatz von 979 Mio. Euro. Insgesamt betreuen tiber 10.000 Mitarbeiter — darunter mehr als
1.500 Steuerberater, Rechtsanwailte, Wirtschaftspriifer und Unternehmensberater — Ulberall in
Deutschland mehr als 210.000 Mandanten. www.etl.de
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Editorial

Der deutsche Mittelstand als Riuckgrat der Wirtschaft befindet sich im Um-
bruch. Nicht erst seit der Corona-Pandemie zeichnet sich ab, dass die
Herausforderungen der digitalen Transformation und die Notwendigkeit
fur Innovationen gerade bei kleineren und mittleren Unternehmen weiter
zunehmen.

Wenn die Pandemie Uberwunden ist, wird der deutsche Mittelstand vor
alten wie neuen Herausforderungen stehen. Megathemen, wie die digitale
Revolution, der Fachkraftemangel, der demografische Wandel, der Klima-
schutz sowie der internationale Wettbewerb, insbesondere mit Blick auf
China, fordern den deutschen Mittelstand in den 20er-Jahren des 21. Jahr-
hunderts heraus.

Wie steht es aktuell um den deutschen Mittelstand? Um diese Frage zu
erdrtern, prasentiert die ETL-Gruppe in Kooperation mit dem Institut der
deutschen Wirtschaft Koln (IW Kéln) erstmals den ETL-Mittelstandskom-
pass 2021. Als Partner und Berater flr kleine und mittelstdndische Unter-
nehmen ist die Zukunft des Mittelstands von besonderer Bedeutung fur
die ETL-Gruppe. Denn ETL ist der spezialisierte Berater flr alles rund um
Steuern, Recht, Wirtschaft und Wirtschaftspriifung flr den Mittelstand. Wir
sind Berater, Partner und ,Ermoglicher” fir den 6konomischen Erfolg un-
serer Mandanten. Wir beraten den Mittelstand auf Augenhdhe und sichern
Wettbewerbsfahigkeit und Wertschépfung. Schon heute liefern wir innova-
tive und nachhaltige Lésungen flr die Herausforderungen von morgen
und tragen damit zu Wohlstand, Wachstum und Beschéaftigung bei.

Mit dem ETL-Mittelstandskompass 2021 veroffentlichen wir eine in seiner
thematischen Bandbreite einzigartige Studie, die den Unternehmen einen
Weg aufzeigt, sich auf die 6konomischen, 6kologischen und sozialen He-
rausforderungen nach der Pandemie einzustellen und die digitale Trans-
formation als Chance und Katalysator zu nutzen.

Exklusive Datenauswertung

Der ETL-Mittelstandskompass richtet in seiner thematischen Breite und
Vielfalt den Blick auf die heutigen und zuklnftigen Herausforderungen des
Mittelstands. Ihre Besonderheit erhalt die Studie durch die Auswertung
und den Abgleich zweier Panels, des IW-Zukunftspanels und des IW-Per-
sonalpanels, die fur den ETL-Mittelstandskompass in einer exklusiven Daten-
analyse untersucht wurden.

Die verwendeten Daten wurden in den Jahren 2019, 2020 und im ersten
Quartal 2021 von der IW Consult des Instituts der deutschen Wirtschaft er-
hoben und zeichnen sich durch héchste Aktualitat aus. Aufgrund der thema-



tischen Vielfalt der beiden Erhebungen konnte zu jedem der analysierten
Megatrends mehr Datenmaterial untersucht werden, als es in einer einzel-
nen Befragung moglich gewesen ware. Dadurch kann ein nahezu voll-
standiges Bild der heutigen und zuktinftigen Herausforderungen von klei-
nen und mittleren Unternehmen gezeichnet werden.

Verbunden ist der ETL-Mittelstandskompass mit der Formulierung von
konkreten Handlungsempfehlungen fir die Entscheider in Politik und Wirt-
schaft, die aus den erstmals vom IW Ko&In in dieser Form zusammenge-
stellten Daten abgeleitet wurden. Der ,10-Punkte-Plan flur den Mittelstand”
hilft unserer Wirtschaft und den Fihrungsverantwortlichen in den Unterneh-
men, die 6kologische und digitale Wende noch erfolgreicher zu meistern.

Dartiber hinaus haben wir den ETL-Mittelstandskompass, der vier Monate
vor der Bundestagswahl 2021 verdffentlicht wird, um politische Handlungs-
empfehlungen erganzt. Uns ist es ein Anliegen, auch Entscheidungstréa-
gern in der Politik einen Kompass an die Hand zu geben, damit die not-
wendigen ,Weichen” fir den Mittelstand in der politischen Praxis gestellt
werden kénnen.

Wir hoffen, dass der ETL-Mittelstandskompass Entscheidungstrdgern und
Verantwortlichen in Wirtschaft, Politik, Verbanden und Wissenschaft wert-
volle Impulse und Anregungen vermittelt. Mit unseren Empfehlungen wol-
len wir unseren Anspruch erflllen, Vordenker und Lotse des Mittelstands
zu sein, und ihn im Sinne unseres partnerschaftlichen Prinzips dabei beglei-
ten, die 6kologische und digitale Revolution erfolgreich zu meistern.

Wir wiinschen |hnen eine anregende Lektlre und freuen uns auf den wei-
teren Dialog mit Ihnen!

Marc Mller
Vorstand ETL-Gruppe
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Management Summary

Der ETL-Mittelstandskompass untersucht Herausfor-
derungen flr den deutschen Mittelstand und leitet
Handlungsempfehlungen fir die Wirtschaft und die
Politik ab. Daflir werden die Daten der Panelbefragun-
gen des IW-Zukunftspanels und des IW-Personalpa-
nels aus den Jahren 2019 bis 2021 zu den Themen
Demografie und Wandel der Arbeitswelt, Digitalisie-
rung und Klimaschutz u.a. fir verschiedene Unterneh-
mensgréBenklassen ausgewertet. Die Differenzierung
von Unternehmen verschiedener GréBenklassen hilft
dabei, zielgruppengerechte Schlussfolgerungen zu
ziehen.

Zudem wurde der sogenannte ETL-Erfolgsindex ent-
worfen. Dieser Index teilt die befragten Unternehmen
geman deren Angaben zur Erreichung von Unterneh-
menszielen, zur Auftrags- und Marktlage und zur Ent-
wicklung verschiedener betriebswirtschaftlicher Gro-
Ben (z.B. Umsatz, Investitionen, Ertrag) in erfolgreiche
und nicht erfolgreiche Unternehmen ein. Diese befra-
gungswellenltbergreifende Aufteilung der Unterneh-
men gewahrleistet zum einen eine hohe Vergleich-
barkeit der verschiedenen Panelwellen und hilft dabei,
unterschiedliches Verhalten von erfolgreichen und
nicht erfolgreichen Unternehmen zu identifizieren.

Daraus lassen sich zwei Arten von Handlungsemp-
fehlungen ableiten: Welchen Aktivitditen mulssen er-
folgreiche Unternehmen kinftig eine hohe Aufmerk-
samkeit zukommen lassen, um weiterhin erfolgreich
wirtschaften zu kénnen und in welchen zentralen Be-
reichen haben nicht erfolgreiche Unternehmen die
groBte Hebelwirkung, um die erfolgreichen Unterneh-
men einzuholen.

DerAufbau der Studie ist wie folgt: Kapitel 2 beschreibt
das Vorgehen und die Zielsetzung. Zudem werden die
Panelbefragungen der IW Consult sowie die Gewich-
tung der Unternehmensangaben vorgestellt. Kapitel 3
fasst die abgeleiteten Handlungsempfehlungen fir
Wirtschaft und Politik zusammen. Demnach sind die
Unternehmen vor allem angehalten, angestoBene
Trends in den Bereichen Demografie, Digitalisierung
und Klimaschutz aus der Perspektive des eigenen
Unternehmens zu evaluieren und entsprechende
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Chancen und Risiken zu identifizieren. Im Bereich De-
mografie zeigt sich, dass speziell groBe und erfolgrei-
che Unternehmen hénderingend nach Fachkraften
suchen. Hier kénnen eine Erweiterung der MaBnah-
men zur Gewinnung neuer Mitarbeiter, Aktivitaten im
Bereich Forschung und Entwicklung und nicht zuletzt
die Verbindung der Arbeitswelt mit der Digitalisierung
Abhilfe schaffen. Z.B. bietet eine flexible Gestaltung
von Homeoffice die Moglichkeit, nicht nur Fachkrafte
aus der unmittelbaren geografischen Nachbarschaft
zu akquirieren. Weitere Handlungsempfehlungen be-
treffen die Entwicklung eines digitalen Mindsets,
Wachstumspotenziale durch Individualisierung und
die Bedeutung der Entwicklung von agilen und realis-
tischen Unternehmenszielen. Eine der zentralen
Handlungsempfehlungen fur die Politik betrifft den
flachendeckenden Breitbandausbau: Dieser stellt die
notwendige Bedingung zur Nutzung von sich durch
die Digitalisierung ergebenden Potenzialen wie bei-
spielsweise Industrie-4.0-Anwendungen dar.

Kapitel 4 leitet die Datenanalyse ein und zeigt, welche
der analysierten Trends Chancen und Risiken darstel-
len und wie gut die verschiedenen Unternehmens-
gruppen auf diese vorbereitet sind. Kapitel 5 liefert die
Datenbasis der Handlungsempfehlungen und stellt
somit den Hauptteil des ETL-Mittelstandsbarometers
dar. Neben der Fachkraftesicherung werden die The-
men Folgen der Corona-Pandemie fir die Arbeitswelt,
krisenfahige Geschaftsmodelle, innovative Technolo-
gien, Plattformisierung, Effekte des Green Deals sowie
Auswirkungen von CO,-Preisen datenbasiert analy-
siert. Das Kapitel schlieBt mit den aus Unternehmens-
sicht bedeutsamsten politischen MaBnahmen ab. Ka-
pitel 6 liefert Einblicke in die Methodik zur Bildung
des ETL-Erfolgsindex, in Kapitel 7 sind die Erfolgsfragen
der verschiedenen Befragungswellen zusammenge-
fasst.

ETL-Mittelstandskompass 2021



Zielsetzung und Vorgehen

Die ETL Service GmbH ist Marktfihrer im Bereich
Steuerberatung und gehért zu den Top 5 der Wirt-
schaftsprifungs- und Steuerberatungsgesellschaf-
ten in Deutschland. ETL ist insbesondere in den
Geschéftsbereichen Steuerberatung, Wirtschaftspri-
fung, Rechtsberatung, Unternehmensberatung und
IT tatig. Das Unternehmen nimmt dabei vor allem die
Rolle eines kompetenten Partners und eines Ideen-
gebers fur seine Kunden ein. Da diese zu groBen Tei-
len kleine und mittlere Unternehmen (KMU) sind, ist
ETL mit der Idee an die IW Consult herangetreten, ei-
nen ,Mittelstandskompass” zu entwickeln. Darin sollen
aktuelle und kunftige Herausforderungen des Mittel-
stands analysiert werden und der Fokus auf den ak-
tuellen Megatrends Klimawandel, Digitalisierung und
Neugestaltung der Arbeitswelt liegen.

Aufgrund der umfangreichen Themenvielfalt wurde
im Rahmen dieses Forschungsprojektes auf eine ei-
genstandige Datenerhebung verzichtet. Stattdessen
wurde auf die bereits bestehenden Datenbestande
der IW Consult zugegriffen. Diese Daten setzen sich
aus den Primardatenerhebungen des IW-Zukunftspa-
nels und des IW-Personalpanels zusammen und
zeichnen sich neben einer sehr hohen Datenqualitat
durch groB3e Stichproben aus.

Diese hohen Fallzahlen machen es zum einen mdég-
lich, die Daten mittels Gewichtung auf die Grundge-
samtheit der deutschen Unternehmen hochzurech-
nen und so nicht nur Aussagen in Bezug auf die
gezogene Stichprobe, sondern Uber die deutsche
Unternehmenslandschaft als Ganze zu treffen.

DarlUber hinaus kénnen die Fragen anhand verschie-
dener Differenzierungsvariablen wie einer mittel-
standsspezifischen GréBenstruktur ausgewertet wer-
den. Neben der Branche und der UnternehmensgréBe
wurde im Rahmen dieses Forschungsprojektes der
sogenannte ETL-Erfolgsindex entworfen. Anhand
dieses Indexes kénnen erfolgreiche mit weniger er-
folgreichen Mittelsténdler verglichen und dadurch
konkrete Handlungsempfehlungen abgeleitet wer-
den. Die verwendeten Daten wurden in den Jahren
2019, 2020 und 2021 von der IW Consult erhoben und
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zeichnen sich daher durch héchste Aktualitat aus.
Aufgrund der thematischen Vielfalt der beiden Erhe-
bungen konnte zu jedem der analysierten Mega-
trends mehr Datenmaterial untersucht werden, als es
in einer einzelnen Befragung maéglich gewesen ware.
Dadurch kann ein nahezu vollstdndiges Bild der heu-
tigen und zukinftigen Herausforderungen von KMU
gezeichnet werden.

IW-Zukunftspanel

Seit Griindung im Jahr 2006 befragt das IW-Zu-
kunftspanel regelmaBig bis zu 2.000 Unterneh-
men aus dem produzierenden Gewerbe und
den Dienstleistungsbranchen. Das IW-Zukunfts-
panel untersucht vor allem den Strukturwandel
in Deutschland und Europa. Die regelmaBig statt-
findenden Befragungen beleuchten Verande-
rungsprozesse zu spezifischen Themen aus
unterschiedlichen Blickwinkeln. Das IW-Zu-
kunftspanel wendet sich innerhalb der Unter-
nehmen an die Personen, die fundiert Auskunft
geben koénnen, also an Mitglieder der Ge-
schaftsleitung und wird bis zu dreimal pro Jahr
durchgefihrt. Die im Rahmen dieses Projektes
verwendeten Daten stammen aus den Wellen
33 bis 37 und wurden in den Jahren 2019, 2020
und 2021 erhoben.

ETL-Mittelstandskompass 2021



IW-Personalpanel

Seit der Grindung im Jahr 2010 werden im IW-
Personalpanel bis zu dreimal im Jahr rund
1.000-1.500 Personalverantwortliche in Unter-
nehmen zu aktuellen Themen aus dem Bereich
Human Resources befragt. Das IW-Personalpa-
nel richtet sich an Unternehmen aller Branchen
in Deutschland, die mindestens einen Mitarbei-
ter beschaftigen. Um die Entwicklung der Per-
sonalarbeit zu férdern und die erforderlichen
Rahmenbedingungen erfolgreich gestalten zu
kénnen, sind regelmaBige Bestandsaufnahmen
vorzunehmen und Trends zu ermitteln. Um fun-
dierte Aussagen zu aktuellen personalpoliti-
schen Themen zu erhalten, wendet sich die Be-
fragung innerhalb des Unternehmens an die
Personalverantwortlichen, also je nach Unter-
nehmensgréBe beispielsweise an den Personal-
leiter, einen HR-Manager oder ein Mitglied der
Geschaftsleitung. Die im Rahmen dieses Pro-
jektes verwendeten Daten stammen aus den
Wellen 21 bis 26 und wurden ebenfalls in den
Jahren 2019, 2020 und 2021 erhoben.

www.etl.de

Hochrechnung der Unternehmensangaben

Die Unternehmensangaben des Zukunfts- und des
Personalpanels werden gemaB der tatsachlichen Un-
ternehmensverteilung in Deutschland anzahlgewich-
tet hochgerechnet. Diese Hochrechnung basiert auf
der Branchen- und GréBenklassenverteilung (soge-
nannte Ankervariablen) der Unternehmen des Unter-
nehmensregisters und der befragten Stichprobe. Die
Hochrechnung ist notwendig, da sich die Stichprobe
hinsichtlich dieser Ankervariablen (GréBe und Bran-
che) nennenswert von der Grundgesamtheit der Un-
ternehmen unterscheidet. Z.B. liegt der Anteil der
GroBunternehmen mit 250 und mehr Mitarbeitenden
deutschlandweit bei unter 2 Prozent. Um allerdings
auch verlassliche Angaben dieser GroBunternehmen
zu erhalten, werden diese Unternehmen in den Panel-
befragungen Uberproportional gesampelt. Dadurch
kann gewahrleistet werden, dass die Angaben dieser
Unternehmensgruppe robust und nicht durch einzelne
Unternehmensangaben verzerrt sind. Damit die Er-
gebnisse allerdings auch Uber die Befragungsgren-
zen hinaus interpretiert werden kénnen, werden die
Unternehmen so gewichtet, dass die Branchen- und
GroBenstrukturen der Befragung mit der Grundge-
samtheit Ubereinstimmen.

ETL-Mittelstandskompass 2021
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Kapitel 3

Handlungsempfehlungen fir die
Wirtschaft — der ETL-10-Punkte-Plan
far den Mittelstand

Auf Basis unserer Studie ergeben sich sowohl aufsei-
ten der Unternehmen als auch aufseiten der Politik di-
rekte Handlungsempfehlungen. Diese lassen sich da-
tenbasiertdurchdasunterschiedlicheAntwortverhalten
der verschiedenen Unternehmensgruppen in den ein-
zelnen Befragungen ableiten.

Handlungsempfehlungen fiir die Wirtschaft

Aktivitdten im Bereich Innovation ausbauen. Die
Analysen von Kapitel 4 zeigen, dass sich erfolgreiche
und weniger erfolgreiche Unternehmen vor allem in
den Bereichen Forschung und Entwicklung sowie In-
vestitionen unterscheiden. Eine intensivere Ausein-
andersetzung mit diesen Themen ist keinesfalls trivial,
sie stellen aber einen eindeutigen Angriffspunkt fur
wenig erfolgreiche und kleinere Unternehmen dar.
Zundchst muss betont werden, dass Forschung und
Entwicklung nicht zwangslaufig mit komplexen und
theoriebasierten Prozessen einhergehen muss. Oft-
mals sind es bereits kleine und pragmatische Weiter-
entwicklungen der bestehenden Produkte und Dienst-
leistungen, die zwischen einem zufriedenen und
einem sehr zufriedenen Kunden unterscheiden koén-
nen. AuBerdem kénnen Weiterentwicklungen in die-
sem Bereich von kompetenten Partnern begleitet
werden. Als kostenglnstige Option sei hier z.B. an die
Kooperation mit Universitadten oder Start-ups gedacht.
Bei der zeitgemaBen Abwicklung des Zahlungsver-
kehrs kénnen z.B. Fintechs eine wertvolle Unterstit-
zung darstellen.

MaBnahmen zur Gewinnung von Mitarbeitern aus-
bauen: Ein ausreichender Bestand an Fachkraften wird
in Zukunft noch entscheidender flr den Unterneh-
menserfolg sein. Um dies zu gewahrleisten, missen
neue Rekrutierungsstrategien und Weiterbildungspro-
gramme entwickelt werden, um die eigene Unter-
nehmensattraktivitat zu steigern. Scheint der Aufwand
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diesbezlglich zunachst enorm, so konnte doch ge-
zeigt werden, dass sich die Bemihungen Iohnen. Er-
folgreiche Unternehmen haben dies bereits erkannt.
Auch kleinere und mittlere Unternehmen sind nun an-
gehalten, sich diesbezlglich besser aufzustellen und
neue MaBnahmen zu ergreifen. Im Sinne der Reali-
sierbarkeit muissen sich diese von denen der GroB-
unternehmen unterscheiden und neue kreative An-
satze verfolgt werden.

Die Ergebnisse der Befragungen zeigen auBerdem,
dass die Unternehmen die Fachkrafteverfligbarkeit
als Bedrohung wahrnehmen, auf die sie unterschied-
lich gut vorbereitet sind. Auf der anderen Seite sehen
die Unternehmen in der Digitalisierung mehrheitlich
Chancen und geben an, gut auf bevorstehende Ver-
anderungen vorbereitet zu sein. Ein Schlissel in der
zukUnftigen Bindung von Fachkraften kann in der Di-
gitalisierung liegen: Unternehmen, denen es z.B. ge-
lingt, die eigene Belegschaft gezielt mittels digitaler
Anwendungen weiterzubilden, kénnten kinftig weni-
ger stark von Fachkrafteengpassen betroffen sein.

Trends im Bereich des mobilen Arbeitens erkennen:
Das AusmahB, in dem Unternehmen in klrzester Zeit
die Mdglichkeiten flur das mobile Arbeiten ihrer Mit-
arbeiter ausgebaut haben, ist beachtlich. Dennoch
muss diese Entwicklung auch zukinftig vorangetrie-
ben werden. Kleine und weniger erfolgreiche Unter-
nehmen mussen sich in diesem Punkt selbst heraus-
fordern und neu strukturieren. Zudem wird die
Relevanz von Kenntnissen Uber die Nutzung von digi-
talen Tools zur Zusammenarbeit Uber rAumliche Dis-
tanzen noch nicht von allen Unternehmen hinrei-
chend anerkannt. |hr Stellenwert innerhalb der
digitalen Kenntnisse wird zuklinftig noch weiter stei-
gen und sollte demnach innerhalb der Belegschaft
ausreichend vorhanden sein. Die Daten zeigen au-
Berdem, dass viele Unternehmen die Nutzung von
mobilem Arbeiten oftmals nicht von der Tatigkeit,
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sondern von der Position der Mitarbeiter abhangig
gemacht haben. Hier muss ein Paradigmenwechsel
stattfinden, der durch die Corona-Pandemie beglins-
tigt wurde. Unternehmen, die flexibel Homeoffice ge-
wahren, wenn dies die betrieblichen Abldufe nicht
beeintrachtigt, genieBen eine hohere Attraktivitat.
AuBerdem geben die Unternehmen an, dass Proble-
me in der Rekrutierung von Fachkraften primar durch
nicht verfugbare Fachkrafte determiniert werden.
Durch die Verfigbarkeit von mobilem Arbeiten ver-
gréBern die Unternehmen ihren Umkreis und damit
die Anzahl an verfligbaren Fachkraften.

Ein digitales Mindset entwickeln: Digitalisierung er-
fordert von den Unternehmen eine héhere Flexibilitat
als bislang. Gerade fur kleinere und mittelstandische
Unternehmen kann das von groBem Vorteil sein, da
keine verkrusteten Strukturen oder angestammten
Hierarchien erst Uberwunden werden mussen. Gute
Ideen kénnen sich zudem einfacher durchsetzen,
wenn die Kommunikation wie in den meisten mittel-
standischen Unternehmen direkt und auch persdn-
lich erfolgt. Dabei sollte die Digitalisierung nicht in
erster Linie als Bedrohung wahrgenommen werden,
sondern als Chance, das eigene Geschaftsmodell
zukunftssicher aufzustellen. Das Know-how, die Fanta-
sie und die Kreativitat der gesamten Belegschaft soll-
ten in diesen Prozess intensiv eingebunden werden.

Neue Technologien fiir den Mittelstand: Welche kon-
krete Technologie flir das individuelle Unternehmen
sinnvoll erscheint, dafir kann an dieser Stelle natr-
lich kein Patentrezept prasentiert werden. Vor allem
vor Uberzogenen Erwartungen und Hoffnungen, die
manch ein Unternehmen an spezifische Technologien
hangt, muss gewarnt werden: Die Nutzung digitaler
Technologien ist kein ,Selbstlaufer” und begrindet
erst dann einen Unterschied zwischen erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen, wenn diese
neuen Technologien geschickt mit dem alten Ge-
schaftsmodell verwoben sind oder ein ganz neues
Geschaftsmodell begriindet wird.

Eine Warnlampe soll an dieser Stelle auch fir alle klei-
neren Unternehmen mit wenig Marktmacht aufge-
stellt werden, die in engen Lieferanten- oder Abneh-
merbeziehungen zu GroBunternehmen stehen: Letztere
setzen neue Technologien deutlich haufiger ein als
kleine und mittelstdndische Unternehmen und kdén-
nen aufgrund ihrer Marktmacht zugleich die Nutzung
einer spezifischen Technologie Uber die gesamte
Lieferkette einfordern.

Chancen von Plattformen in der Lieferkette erken-
nen und nutzen. Das Geschaftsmodell der weltweit
erfolgreichsten und wertvollsten Unternehmen [&sst
sich oftmals dem Bereich der Plattformdkonomie zu-
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ordnen. Diese Unternehmen haben sich vor allem
aufgrund von Netzwerk- und Skaleneffekten zu markt-
beherrschenden Plattformkonzernen entwickelt. Die
Befragungsdaten zeigen, dass viele mittelstandische
Unternehmen Plattformen noch nicht als ernst zu neh-
mende Beschaffungs- und Vertriebskanale wahrneh-
men. Im Gegenteil: Mehrheitlich wird fir die Zukunft
sogar eine starkere Bedeutung von klassischen Kana-
len erwartet. In diesem Bereich sollten die kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen alarmiert sein:
Plattformen neigen zu monopolahnlichen Strukturen,
die sich im Nachhinein auch mit gesetzgeberischer
Kompetenz kaum noch aufbrechen lassen. Hier aus
technischer Perspektive nicht den Anschluss zu ver-
lieren erscheint fur den deutschen Mittelstand damit
genauso wichtig wie eine systematische Analyse der
eigenen Lieferkette, um mogliche ,Schlupflécher fir
Plattformangreifer” entweder zu schlieBen oder aber
selbst zu nutzen.

Digitalisierung und Individualisierung: Die Digitali-
sierung von Produktionsprozessen erlaubt es heutzu-
tage, Produkte und Dienstleistungen immer genauer
an individuelle Kundenbedurfnisse anzupassen. Diese
Entwicklung l&sst sich selbst in der industriellen Ferti-
gung beobachten: Fabbing, auch als Rapid Proto-
typing bekannt, bezeichnet das Ausdrucken von Ge-
genstanden mittels 3D-Drucker. Das birgt gerade flr
kleinere und mittelstdndische Unternehmen eine
Gefahr: Sollten GroBunternehmen mit Milliardenin-
vestitionen in 3D-Druck-Technologien die Manufaktur-
produktionsweise des ,klassischen” Mittelstandes
erfolgreich imitieren, so durfte sich der Wettbewerb
zwischen kleinen und groBen Unternehmen noch-
mals deutlich intensivieren.

Gerade fir die kleineren Unternehmen ist daraus die
Botschaft abzuleiten, dass der digitalisierungsbe-
dingte Megatrend einer zunehmenden Individualisie-
rung online oder offline aktiv angegangen werden
muss. Hier kann es sich je nach verfolgtem Geschéafts-
modell auch anbieten, dem Bedrfnis der Kunden
nach individueller Ansprache und individuellen Pro-
dukten ,offline” und vor allem ,vor Ort” zu begegnen
— eine groBe Starke gerade von vielen kleinen und
mittelstandischen Unternehmen.

Digitale Entwicklung mit realistischen Zielen und
agilem Vorgehen: Jede Initiative in diesem Bereich
sollte mit realistischen Zielsetzungen hinterlegt wer-
den - daran scheint es derzeit noch im Mittelstand zu
mangeln. Die Abgrenzung kleinerer Arbeitspakete
kann hier eine wirkungsvolle MaBnahme sein, um ei-
nen realistischeren Blick auf die erreichbaren Ziele zu
erhalten. Kleinere Arbeitspakete bieten einen weiteren
Vorteil: Da in kirzeren Zyklen die Informationslage
und Zielerreichung bewertet wird, kann Fehlentwick-
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lungen schneller gegengesteuert werden. Damit ist
nichts anderes als ,agiles Arbeiten” angesprochen.
GréBere Unternehmen mussten in den vergangenen
Jahren viel Zeit, Geld und Geduld investieren, um agile
Methoden im eigenen Unternehmen nicht nur zu ins-
tallieren, sondern auch mit Leben zu fullen. Diesen
Aufwand mussen kleinere Unternehmen oftmals nicht
betreiben. Ein Wettbewerbsvorteil, der ausgespielt
werden kann!

Kommunikationsfadhigkeit - eine unterschétzte
Schliusselkompetenz in der Digitalisierung. Auch auf
die Belegschaften kommen aufgrund der Digitalisie-
rung erhebliche Umwalzungen zu. Diese neuen Anfor-
derungen erstrecken sich aus fachlicher Sicht aber
weniger auf ,direkte Digitalkompetenzen®, wie etwa die
Beherrschung einer bestimmten Programmiersprache.

Vielmehr ergeben sich aus der Datenlage deutlich stei-
gende Anforderungen im Bereich der Soft Skills. Viele
dieservon den befragten Unternehmen als notwendig
eingestuften Soft Skills zielen aber vor allem auf die
internen Arbeitsbeziehungen, -strukturen und -pro-
zesse. Erst auf dem flinften Platz der zukiinftig bei
Fachkraften wichtigen Kompetenzen folgt die Kom-
munikationsfahigkeit, die den Fokus auch auf externe
Stakeholder des Unternehmens lenkt, wie etwa Kun-
den, Lieferanten, Offentlichkeit, Kooperationspartner,
Wettbewerber und Konkurrenten, Aktionére und Banken.

Durch die Digitalisierung verandert sich damit also
nicht nur die Art und Weise, wie intern im Unterneh-
men kommuniziert wird. Durch die Digitalisierung
werden auch jede Mitarbeiterin und jeder Mitarbeiter
im eigenen privaten und beruflichen Umfeld zu einem
.Botschafter” des eigenen Unternehmens — und sollte
fur diese neue Rolle sensibilisiert werden.

Proaktives Handeln in Bezug auf klimafreundliche
Technologien: Marktverdanderungen mit disruptivem
Potenzial erfordern proaktives unternehmerisches
Handeln mit innovativen und kreativen Lésungsansat-
zen. Beim Klimaschutz bedeutet das konkret, in klima-
freundliche Technologien und Produkte zu investieren,
neue Absatzmarkte zu erschlieBen und Emissionen
zu vermeiden.

Besonders erfolgreiche Unternehmen haben die Wich-
tigkeit von Klimaschutz bereits erkannt und sind auf-
grund bereits getroffener MaBnahmen besser flr die
Verdnderungen im Rahmen der Klimaschutzbewe-
gung gewappnet. Dennoch dtrfen auch diese Unter-
nehmen sich nicht auf ihren bereits erlangten Erfol-
gen ausruhen und sollten die Transformation bis hin
zu einem nachhaltigen und &kologischen Wirtschafts-
system weiter vorantreiben. Weniger erfolgreiche
Unternehmen geben vermehrt an, durch Klimaschutz-
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maBnahmen werde das eigene Geschaftsmodell be-
droht und bestehende Produkte wirden an Wettbe-
werbsfahigkeit verlieren. Verlieren die bestehenden
Produkte an Wettbewerbsfahigkeit, missen diese Pro-
dukte weiterentwickelt oder neue Produkte entworfen
werden. Dies kann beispielsweise durch Investitionen
im Bereich Forschung und Entwicklung beschleunigt
werden. KlimaschutzmaBnahmen werden auch in Zu-
kunft nicht an Bedeutung verlieren. Ist den Unterneh-
men bereits heute bewusst, dass die bestehenden
Produkte mit diesen MaBnahmen nicht in Einklang zu
bringen sind, midssen so schnell wie moéglich Alter-
nativkonzepte entwickelt werden.

Handlungsauftrag an die Politik

Breitbandinfrastruktur in Deutschland ausbauen:
Fur Unternehmen kann eine fehlende Breitbandan-
bindung existenzgefahrdend sein. Die fehlende Breit-
bandversorgung wird auch zukinftig die Nutzung
neuer Technologien erschweren, wenn nicht sogar
verhindern. So durfte der Breitbandausbau etwa die
Aufbaugeschwindigkeit des 5G-Mobilfunknetzes maB-
geblich beeinflussen — und damit zugleich auch die
Moglichkeiten zur Nutzung des Internets der Dinge
oder von Industrie-4.0-Anwendungen in den Unter-
nehmen limitieren.

Die Beantragung der bestehenden kommunalen For-
derprogramme muss daher dringend unburokrati-
scher gestaltet werden. Der notwendige Eigenmittel-
anteil sollte insbesondere in klammen Kommunen
oder Gemeinden in strukturschwachen Regionen re-
duziert und die Auszahlungspraxis an die Realitaten
kommunaler Finanzen angepasst werden.

Starkung von Forschung und Entwicklung: Aus un-
seren Befragungsdaten geht hervor, dass im Rahmen
weiter steigender CO,-Preise Uber alle Unternehmens-
gruppen hinweg geplant wird, Investitionen zurick-
zustellen. Gleichzeitig geben unter allen befragten
Unternehmen 52 Prozent an, dass politische MaBnah-
men im Bereich von Forschung und Entwicklung sehr
oder eher wichtig sind.

Am 1. Januar 2020 trat das vom Bundesfinanzministe-
rium auf den Weg gebrachte Gesetz zur steuerlichen
Férderung von Forschung und Entwicklung in Kraft.
Diese Forschungszulage hat zum Ziel, private Investi-
tionen und Innovationen und damit den Bildungs-
standort Deutschland zu starken. Da die Forschungs-
zulage auf die Ertragssteuerschuld angerechnet wird,
kénnen auch jene Unternehmen geférdert werden,
die sich in einer Verlustphase befinden und keine
Steuern bezahlen. In Bezug auf die verschiedenen
Differenzierungsgruppen kénnte dies vor allem far
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kleine und in der Vergangenheit erfolglose Unterneh-
men (z. B. Start-ups) zutreffen.

Damit die Forschungszulage von vielen Unternehmen
in Anspruch genommen werden kann, muss sie eine
hohe Bekanntheit genieBen und leicht von Unterneh-
men, die die Anspriche fur die Férderung erflillen,
nachzufragen sein.

Starkung der Investitionen in Bildung: Die Unterneh-
men fordern gruppenlbergreifend eine Starkung der
Investition in Bildung durch die Politik. Dies wird ins-
besondere von gréBeren und erfolgreichen Unter-
nehmen gefordert und ist damit im Einklang mit dem
in Kapitel 5.1 beschriebenen ,War of Talents”: Hoch
qualifizierte Mitarbeiter sind vor allem fir groBe und

www.etl.de

erfolgreiche Unternehmen von extremer Bedeutung
und gleichzeitig Mangelware.

Die Unternehmen sprechen sich aber nicht mehrheit-
lich fur eine erleichterte Zuwanderung von qualifizier-
tem Personal aus dem Ausland aus. Dennoch kénnte
ein unburokratischeres Verfahren in Bezug auf die Zu-
wanderung von Fachpersonal helfen, den Fachkraf-
temangel mittelfristig abzuschwéachen.

GemafB unseren Daten haben dies vor allem groBe
und erfolgreiche Unternehmen bereits erkannt. Lang-
fristig ist der Fachkraftemangel nur durch einen attrak-
tiven Bildungsstandort Deutschland mit entsprechen-
den Investitionen zu sichern.

ETL-Mittelstandskompass 2021
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Mittelstand in Deutschland
- Eine Standortbestimmung

Eine zentrale Frage des ETL-Mittelstandes betrifft die
Unterscheidung von erfolgreichen und weniger er-
folgreichen Unternehmen. Wie unterscheiden sich
diese Unternehmensgruppen und welche Handlungs-
empfehlungen kénnen flr weniger erfolgreiche Un-
ternehmen abgeleitet werden, um zukUlnftig erfolg-
reicher zu wirtschaften?

Um diese Frage adaquat zu beantworten, wurde im
Rahmen des Forschungsprojektes der sogenannte
ETL-Erfolgsindex entwickelt. Dieser Index fasst die
Unternehmensangaben bezlglich des Erfolgs eines
Unternehmens zusammen und kann so die Grundge-
samtheit der befragten Unternehmen in die Gruppen
Lerfolgreich” und ,weniger erfolgreich” aufteilen.

Zu den Erfolgsfragen zahlen u.a. die Unternehmensan-
gaben aus den Bereichen Umsatz-, Beschaftigungs-
und Ertragsentwicklung sowie Informationen zum
Auftragseingang, zu den Investitionen, dem Aus-
landsumsatz und der Erreichung von Jahreszielen der
Unternehmen. Der ETL-Erfolgsindex ist damit ein Er-
folgsmaB, das die Unternehmen anhand ihrer vergan-
genen und erwarteten Performance in erfolgreiche
und weniger erfolgreiche einteilt.

Da im Rahmen des ETL-Mittelstandskompasses unter-
schiedliche Befragungswellen ausgewertet und nicht
in jeder Welle die gleichen Erfolgsfragen gestellt wur-
den, wurden die Unternehmen anhand ihrer Angaben
bei den Erfolgsfragen jeder Welle mithilfe einer
Hauptkomponentenanalyse in erfolgreiche und weni-
ger erfolgreiche eingeteilt. Dadurch kann eine wel-
lentbergreifende und vergleichbare Einteilung der
Unternehmen gewahrleistet werden. Methodische
Details zur Klassifizierung der befragten Unternehmen
finden sich in Kapitel 6 der Studie. Die unterschiedli-
chen Erfolgsfragen der Befragungswellen sind im An-
hang der Studie zusammengefasst (Kapitel 7.1). Neben
der Differenzierung anhand des Erfolgs der Unterneh-

men wurden die Unternehmen auch hinsichtlich ihrer
GréBe unterschieden. Daher wurden die Unternehmen
in die 4 GréBenklassen Kleinstunternehmen (1 bis 9
Mitarbeitende), kleine Unternehmen (10 bis 49 Mitar-
beitende), klassischer Mittelstand (50 bis 249 Mitar-
beitende) und groBer Mittelstand (ab 250 Mitarbei-
tende) eingeteilt.

Indexierung und Heatmaps

Zur Auswertung vieler Fragen dieser Studie er-
folgt eine sogenannte Indexierung. Eine Inde-
xierung kann vorgenommen werden, wenn die
Antwortoptionen einer Frage ein ordinales Ska-
lenniveau aufweisen. Ein ordinales Skalenniveau
bedeutet, dass die verschiedenen Antwortopti-
onen eine Reihenfolge besitzen. Dies ist bei-
spielsweise bei den Antwortoptionen ,stimme
nicht zu”, ,stimme eher nicht zu”, ,stimme eher
zu” und ,stimme zu" gegeben.

Wie aber kbnnen die Antworten verschiedener
Differenzierungsgruppen in eine einzige ver-
gleichbare Zahl Uberflhrt werden? Ein Beispiel
soll diese recht einfache, aber wichtige Rech-
nung veranschaulichen: Angenommen, auf eine
beliebige Frage haben 10 Prozent der Unterneh-
men mit ,stimme nicht zu”, 20 Prozent der Un-
ternehmen mit ,stimme eher zu”, 30 Prozent mit
LStimme eher zu” und 40 Prozent mit ,stimme
zu"” geantwortet. Eine Indexierung wirde diese
Anteile auf eine Skala von 0 bis 100 Ubersetzen,
wobei 0 bedeutet, dass alle Unternehmen ,stim-
me nicht zu”, und 100 bedeutet, dass alle Unter-
nehmen ,stimme zu” gewahlt haben. Fir das
konkrete Beispiel ergibt sich ein Indexwert von
67'". Der Vorteil der Indexierung besteht darin,
dass alle Angaben in eine einzige und vergleich-

' Dieser Wert ergibt sich durch folgende Rechnung: (10% x 0 + 20% x 1+ 30% x 2 +40% x 3) / 3 =66,7.
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bare Zahl Ubersetzt werden, ohne das Informa-
tionen verloren gehen. Wurden z.B. nur die An-
teile der Unternehmen dargestellt, die ,stimme
eher zu” und ,stimme zu” geantwortet haben,
wurden die Anteile der Unternehmen, die , stim-
me eher nicht zu” und ,stimme nicht zu” geant-
wortet haben, ignoriert werden.

Die Interpretation der Indexwerte muss aller-
dings richtig erfolgen: Ein Indexwert von 67 be-
deutet nicht, dass 67 Prozent der Unternehmen
einer bestimmten Aussage zustimmen. Er be-
deutet nur, dass auf einer Skala von 0 (absolute
Ablehnung) bis 100 (absolute Zustimmung) im
Mittel 67 Punkte vergeben wurden. Dies kann
als moderate durchschnittliche Zustimmung
interpretiert werden.

Zudem werden die Befragungsergebnisse in
Form von sogenannten Heatmaps dargestellt.
In den Zeilen sind die einzelnen Befragungsitems
dargestellt, in den Spalten zun&chst alle Unter-
nehmen (Gesamt) und anschlieBend die einzel-
nen Differenzierungsgruppen anhand der Mitar-
beiterzahl und des Erfolgs der Unternehmen.

Far jede Gruppe wird dann der individuelle In-
dexwert an der entsprechenden Position abge-
tragen. Wie ist aber die Farbgebung der ver-
schiedenen Felder zu interpretieren?

Der Indexwert jeder Differenzierungsgruppe wird
mit dem Gesamtwert aller Unternehmen vergli-
chen. Je nachdem, wie groB der Unterschied
zwischen dem Indexwert einer Gruppe zum Ge-
samtwert aller Unternehmen ist, wird ein Feld
entsprechend gefarbt:

Ist der Indexwert einer Gruppe um mindes-
tens 5 Indexpunkte gréBer als der Gesamt-
wert, wird ein Feld dunkelgrin geféarbt.

Ist der Indexwert einer Gruppe 0 bis 5
Indexpunkte gréBer als der Gesamtwert,
wird das Feld in einem helleren Griin
gefarbt.

Ist der Indexwert einer Gruppe 0 bis 5
Indexpunkte kleiner als der Gesamtwert,
wird das Feld in einem noch helleren
Grin gefarbt.

Ist der Indexwert einer Gruppe um mindes-
tens 5 Indexpunkte kleiner als der Gesamt-
wert, wird ein Feld im hellsten Griin gefarbt.
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Aus den Heatmaps kdnnen verschiedene Infor-
mationen gezogen werden. Sehr dunkle und
sehr helle Felder deuten auf einen groBen Unter-
schied des Indexwertes der jeweiligen Gruppe
zum Gesamtwert hin. Zudem kann fir jede
Gruppe erkannt werden, welches ltem gruppen-
spezifisch die gréBte Bedeutung aufweist. Diese
Information ergibt sich durch den gréBten In-
dexwert jeder betrachteten Differenzierungs-
gruppe.

Der ETL-Mittelstandskompass nimmt
drei Megatrends aus dem Blick des
deutschen Mittelstandes in den Fokus.
Diese lauten: Demografie und Wandel
der Arbeitswelt, Digitalisierung und
Klimaschutz.

Bevor allerdings auf diese Schwerpunktthemen ein-
gegangen wird, soll zundchst untersucht werden,
welchen Stellenwert verschiedene aktuelle Themen
fur die Unternehmen des deutschen Mittelstandes be-
sitzen. Flr ausgewahlte Themen wird zusatzlich ana-
lysiert, wie stark sich diese auf die Geschéaftstatigkeit
der Unternehmen auswirken und wie gut sich die Mit-
telstandler auf die kiinftigen Veranderungen vorberei-
tet sehen.

In einem ersten Schritt wurden die Unternehmen ge-
beten, den aktuellen Stellenwert von 9 verschiedenen
Themen zu bewerten. Dabei standen den Unterneh-
men flr jedes Thema die Antwortmoglichkeiten ,spielt

"

keine Rolle”, ,sehr geringe Bedeutung”, ,eher geringe
Bedeutung”, ,eher hohe Bedeutung” und ,sehr hohe
Bedeutung” zur Verfigung. Mithilfe der oben erlauter-
ten Indexierung wurden die Unternehmensangaben
in einen Index Uberfuhrt. Je ndher ein Wert an der Null
liegt, desto geringer ist der Stellenwert und je naher
der Wert an der 100 liegt, desto gréBer die Bedeutung.
Tabelle 4.1 fasst die Bewertungen der einzelnen The-
men flr die analysierten Gruppen in einer Heatmap
zusammen.

Zunachst fallt auf, dass abgesehen von dem Thema
Forschung und Entwicklung alle Themen flr die Un-
ternehmen eine gewisse Bedeutung haben. Von be-
sonderer Bedeutung sind hier die Themen Fachkrafte-
sicherung und Biirokratie: Uber alle Differenzierungs-
gruppen hinweg wird zumindest eines dieser Themen
auf den ersten Platz gewahlt. Die Fachkraftesicherung
scheint vor allem fir GroBunternehmen ein Thema
mit groBem Stellenwert zu sein. Im Durchschnitt er-
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Tabelle 4.1 Stellenwert aktueller Themen

Indexwerte zwischen 0 (Spielt keine Rolle) und 100 (Sehr hoch), absteigend sortiert

Gesamt

Bis 9 10-49

Fachkraftesicherung 68
Blrokratie 67
Ressourceneffizienz 62
Digitalisierung 62
Investitionen 61
Energiekosten 58
Nachhaltigkeit in der Lieferkette 57
Klimaschutz 54
Forschung und Entwicklung 45

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 35

zielt dieses Thema bei Unternehmen ab 50 Mitarbei-
tern 86 bzw. 85 Punkte und stellt damit das mit Ab-
stand wichtigste aktuelle Thema dar. Kapitel 5.1 wird
sich daher gesondert mit diesem Thema auseinan-
dersetzen und u.a. aufzeigen, welche Kenntnisse flr
verschiedene Unternehmen eine hohe Relevanz be-
sitzen.

Des Weiteren fallt auf, dass die genannten Themen
gerade fir Kleinstunternehmen im Vergleich zum Ge-
samtsample einen geringen Stellenwert aufweisen:
Lediglich das Thema Burokratie beschéaftigt diese
Unternehmen in einem ahnlichen MaB wie die restli-
chen Unternehmen, alle anderen Themen spielen da-
gegen eine geringere Rolle. Erfolgreiche Unternehmen
ahneln in ihrem Antwortverhalten den GroBunterneh-
men: Beide Gruppen wahlen die Fachkraftesicherung
auf den ersten Platz, es folgen die Themen Investitio-
nen, Digitalisierung und Ressourceneffizienz. Auch
das Thema Digitalisierung und Burokratie wird auf-
grund der fur die Unternehmen groBen Bedeutung in
einem Schwerpunktthema vertiefend analysiert wer-
den (Kapitel 5.2). Fur weniger erfolgreiche Unterneh-
men fallt &hnlich wie flr die Kleinstunternehmen auf,
dass die genannten Themen eine vergleichsweise
geringere Bedeutung aufweisen. Nur die Themen BU-
rokratie und Energiekosten schneiden im Vergleich
zum Gesamtsample Uberdurchschnittlich ab.
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Fir welches der genannten Themen unterscheiden
sich Kleinst- und GroBunternehmen und erfolgreiche
und erfolglose Unternehmen jedoch am stérksten?
Anhand des ETL-Erfolgsindex lassen sich die gréBten
Bedeutungsunterschiede flur die Themen Investitio-
nen, Forschung und Entwicklung sowie die Fachkraf-
tesicherung erkennen: Diese Themen spielen gerade
fur erfolgreiche Unternehmen eine deutlich groBere
Rolle als fur weniger erfolgreiche. Auf der anderen
Seite geben die weniger erfolgreichen Unternehmen
im Gegensatz zu den erfolgreichen verstarkt an, dass
die Themen Burokratie und Energiekosten im eige-
nen Unternehmen eine groBe Rolle spielen. Eine &hn-
liche Beobachtung lasst sich fir die Gegenlberstel-
lung von Kleinst- und GroBunternehmen machen: Die
groBten Unterschiede in der Bewertung der genannten
Themen lassen sich hier fur die Themen Fachkrafte-
sicherung, Investitionen und Digitalisierung erken-
nen.

Auswirkung auf die Geschéftstatigkeit und
Vorbereitung der Unternehmen

FlUr die Schwerpunktthemen des ETL-Mittelstands-
barometers liegen zusatzlich zum aktuellen Stellen-
wert der verschiedenen Themen noch Informationen
zu den Auswirkungen auf die Geschéftstatigkeit und

ETL-Mittelstandskompass 2021



Tabelle 4.2 Auswirkungen auf die Geschaftstatigkeit in den kommenden flnf Jahren
Indexwerte zwischen 0 (Stark negativ) und 100 (Stark positiv), Originalsortierung

Gesamt

Bis 9
Digitalisierung
Fachkréfteverfligbarkeit

Klimaschutz

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 34

der Vorbereitung der Unternehmen auf die genann-
ten Themen vor. Zunachst wurden die Unternehmen
gebeten, von ,stark negativ” bis ,stark positiv" anzu-
geben, wie sich die drei Schwerpunktthemen auf die
Geschaftstatigkeit des Unternehmens in den kommen-
den funf Jahren auswirken werden. Im Sinne einer
SWOT-Logik (Starken-Schwachen-Chancen-Risiken
Analyse) geben die Auswirkungen der Themen auf
die Geschaftstatigkeit also an, ob es sich aus Sicht
der Unternehmen eher um eine Chance (positive
Auswirkungen) oder ein Risiko (negative Auswirkun-
gen) handelt. Die Angaben wurden erneut auf einer
Skala von 0 (stark negative Auswirkung) bis 100 (stark
positive Auswirkung) skaliert. Das bedeutet, dass In-
dexwerte von Uber 50 als positive Auswirkungen und
Indexwerte von unter 50 als negative Auswirkungen
interpretiert werden kénnen.

Tabelle 4.2 visualisiert die Unternehmensangaben im
Heatmap-Format. Lediglich das Thema Digitalisie-
rung wird von den Unternehmen eher als Chance ein-
gestuft. Zudem fallt auf, dass vor allem gré6Bere und
erfolgreiche Unternehmen die Digitalisierung vermehrt
als Chance wahrnehmen. Zwar geben auch kleine und
weniger erfolgreiche Unternehmen an, die Digitalisie-
rung kénne positive Auswirkungen auf die Geschéfts-
tatigkeit haben, die Indexwerte fallen im Vergleich zu
den anderen Gruppen aber kleiner aus.

Die Fachkrafteverfigbarkeit wird von den Unterneh-
men erwartungsgeman eher als Risiko eingeschatzt.
Hier zeichnet sich allerdings ab, dass vor allem erfolg-
reiche und gréBere Unternehmen in einem gréBeren
AusmalB von qualifiziertem Personal abhéangig sind:
Im Vergleich zu den anderen Gruppen werden die Aus-
wirkungen der Fachkrafteverfigbarkeit als negativer
eingeschatzt.

Weniger deutlich sind die Unternehmensangaben

zum Thema Klimaschutz. Dieser wird von der Ge-
samtheit der Unternehmen als ein Risiko geringen
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AusmaBes flr die Geschéftstatigkeit in den kommen-
den Jahren angesehen. In Bezug auf die GroBenklas-
sen sind nur geringfugig Unterschiede im Antwort-
verhalten der Gruppen festzustellen: Unternehmen
mit bis zu 49 Mitarbeitenden gleichen in ihrem Ant-
wortverhalten genau dem Gesamtsample. Unterneh-
men mit 50 oder mehr Mitarbeitenden stufen den Kili-
maschutz dagegen geringfligig haufiger als ein Risiko
ein. Auch die weniger erfolgreichen Unternehmen se-
hen im Klimaschutz ein Risiko: Verglichen mit den
restlichen Differenzierungsgruppen erzielt diese Grup-
pe hier den geringsten Indexwert.

Nachdem identifiziert wurde, welche Themen die Un-
ternehmen bewegen und ob sie die damit verbundene
Entwicklung als Risiko oder als Chance einschéatzen,
stellt sich die Frage, wie gut die Unternehmen auf
diese Entwicklungen vorbereitet sind. Daher wurden
die Unternehmen gebeten, von schlecht bis sehr gut
anzugeben, wie gut sie auf kinftige Veranderungen
vorbereitet sind.

Die Antworten dieser Frage geben Aufschluss daru-
ber, ob die Unternehmen in Bezug auf die kinftigen
Verdnderungen eher Starken (gute Vorbereitung) oder
Schwachen (schlechte Vorbereitung) besitzen. Erneut
wurden die Unternehmensangaben indexiert, sodass
Indexwerte gréBer als 50 eine eher gute und Index-
werte kleiner als 50 eine eher schlechte Vorbereitung
implizieren.

Die Unternehmen geben an, am besten auf die Digi-
talisierung vorbereitet zu sein: Von 100 mdéglichen
Punkten (optimale Vorbereitung) werden fir diese be-
reits lange gestartete Entwicklung 64 Punkte vergeben.
Wahrend es kaum Unterschiede in der Vorbereitung
auf die Digitalisierung zwischen Unternehmen ver-
schiedener GréBenklassen gibt, unterscheiden sich
vor allem die erfolgreichen von den weniger erfolgrei-
chen Unternehmen: Erfolgreiche Unternehmen sehen
in der Digitalisierung nicht nur verstarkt eine Chance

ETL-Mittelstandskompass 2021
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Tabelle 4.3 Vorbereitung auf kiinftige Veranderungen
Indexwerte zwischen 0 (Schlecht) und 100 (Sehr gut), Originalsortierung

Gesamt

Bis 9
Digitalisierung
Fachkrafteverfligbarkeit

Klimaschutz

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 34

fur das eigene Geschaftsmodell, sondern sie sind
auch deutlich besser auf diesen Trend vorbereitet als
die Gruppe der weniger erfolgreichen Unternehmen.

Ein &hnliches Bild zeichnet sich fur den Klimaschutz:
Die erfolgreichen Unternehmen sehen hier verstarkt
eine Chance flr das eigene Geschaftsmodell und
geben an, deutlich besser auf damit verbundene Ver-
anderungen vorbereitet zu sein. Interessanterweise
ist fur die GroBenklassen eine umgekehrte Tendenz
feststellbar. GroBe Unternehmen geben tendenziell
haufiger an, gut auf den Klimaschutz vorbereitet zu
sein, obwohl die damit verbundenen Auswirkungen
auf die eigene Geschéftstatigkeit im Vergleich zu den
kleinen Unternehmen als negativer eingeschéatzt wer-
den. Wie l&sst sich dieser Befund erklaren?

Im Sinne einer SWOT-Logik kann angenommen wer-
den, dass die méglichen Auswirkungen einer bevor-
stehenden Verdnderung auf die Geschaftstatigkeit
eines Unternehmens dessen Vorbereitung auf das
jeweilige Thema bestimmen.

Demzufolge kénnte sowohl eine negative als auch
eine positive Auswirkung mit einer verstarkten Vorbe-
reitung auf das Thema einhergehen. Im Fall des Klima-
schutzes scheinen die gréBeren Unternehmen ein
mogliches Risiko durch eine gute Vorbereitung aus-
gleichen zu wollen (Risiko durch Starke ausgleichen).

Auf der anderen Seite versuchen die erfolgreichen
Unternehmen im Bereich der Digitalisierung und des
Klimaschutzes die ohnehin bestehenden Chancen
durch gute Vorbereitungen auf die beiden Themen
noch verstarken zu wollen (Chance durch Starke aus-
bauen).

Im Bereich des Fachkraftemangels sind vor allem die
GroBunternehmen hervorzuheben. Diese Gruppe hat

2 Siehe hierzu z. B. Rohl, Bolwin und Huttl, 2021: Datenwirtschaft in Deutschland.
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angegeben, dass der Fachkraftemangel ein groBes
Risiko darstellt, und trifft im unternehmensweiten Ver-
gleich umfangreiche Vorbereitungen auf diese Veran-
derungen. In geringem MaBe ist diese Beobachtung
auch fur die erfolgreichen Unternehmen feststellbar.

Eine Mdglichkeit, dem Fachkraftemangel entgegen-
zuwirken, besteht in der Weiterbildung der eigenen
Belegschaft. Gerade im Bereich IT ist der Fachkrafte-
mangel besonders prasent. Dadurch wird das Poten-
zial von Daten haufig kaum ausgeschépft und mégli-
che Wohlfahrtseffekte fur die Unternehmen bleiben
aus. Aktuelle Studien? zeigen aber, dass oftmals keine
LDigitalisierung am Hochseil” notwendig ist, um von
ohnehin anfallenden Daten zu profitieren. Gegebe-
nenfalls reichen im Bereich IT also bereits Fortbildun-
gen der eigenen Belegschaft aus, um erste Schritte in
diesem Bereich zu gehen.

ETL-Mittelstandskompass 2021



Herausforderungen
far den Mittelstand

5.1 Demografie und Wandel der Arbeitswelt

Der demografische Wandel stellt eine der gréBten
Herausforderungen der Personalarbeit der Zukunft dar.
Seine Folgen sind bereits heute in Form von schiefen
Altersstrukturen, Fachkraftemangel und Rekrutierungs-
problemen in vielen Unternehmen spurbar.

Dabei sind qualifizierte und motivierte Mitarbeiter ein
zentraler Faktor fir den Unternehmenserfolg, deren
Ausbleiben einen betrachtlichen Einfluss auf das
Wirtschaftswachstum haben kann. Dies spiegelt sich
in dem Ergebnis einer IW-Studie wider, wonach in
Deutschland im Jahr 2017 circa 440.000 qualifizierte
Arbeitskrafte fehlten. Dadurch konnten wirtschaftliche
Leistungen in H6he von rund 30 Milliarden Euro nicht
generiert werden.®

Der ,War of Talents” hat begonnen und mit ihm wéachst
mehr denn je die Notwendigkeit einer vorausschau-
enden und strategischen Personalarbeit. Dies stellt
neue Anspriche an die Nachfolgeplanung und die
WeiterbildungsmaBnahmen der Betriebe. Unterneh-
men sind zum Umdenken aufgefordert und missen
kreative MaBnahmen ergreifen, um auch in Zukunft
wettbewerbsfahig bleiben zu kénnen. Worum es sich
dabei konkret handeln kénnte, wurde im Personalpa-
nel im Rahmen einer Vertiefungsbefragung abgefragt.

In den vergangenen Jahren wurden die Themen
Fachkraftebedarf und -sicherung vermehrt bei den
Befragungen aufgegriffen. Der Fokus lag dabei u.a.
auf den UnternehmensmaBnahmen zur Fachkréafte-
gewinnung und -bindung sowie der Entwicklung der
Bedeutung verschiedener Kompetenzen im Zuge der
Digitalisierung.

Zusatzlich zur Problematik des Fachkraftemangels
wird die Welt seit 2020 von einer globalen Pandemie
erschuttert, die groBe Teile der Wirtschaft massiv be-
eintrachtigt. Die einschrankenden staatlichen MaBnah-

men zur Einddmmung der Corona-Pandemie haben
unmittelbare realwirtschaftliche EinbuBen zur Folge.
Auch hier missen Betriebe ihr flexibles Arbeiten unter
Beweis stellen und neue MaBnahmen in einem enor-
men Tempo entwickeln und umsetzen. Vielerorts
sind die Mitarbeiter, soweit die Tatigkeit dies ermdg-
licht hat, vom Betrieb ins Homeoffice gewechselt. Im
Personalpanel wurden die Unternehmen daher zu-
satzlich zu den allgemeinen wirtschaftlichen Auswir-
kungen der Pandemie ebenfalls konkret zur Nutzung
von Homeoffice befragt.

Im Folgenden sollen die zentralen Ergebnisse hierzu
dargestellt werden. Hierbei wird erneut auf Headmaps
zurGckgegriffen, um das Meinungsbild der befragten
Unternehmen anhand von Indexwerten abzubilden.

Probleme der Fachkrafterekrutierung

Zunachst soll betrachtet werden in welchen Qualifika-
tionsgruppen vorrangig Rekrutierungsschwierigkeiten
auftreten. Im Anschluss daran wird untersucht, wel-
che Probleme im Einzelnen dabei entstehen und was
fir GegenmaBnahmen hierflr bereits jetzt von Unter-
nehmen eingeleitet wurden. Die H6he des jeweiligen
Indexwertes spiegelt abermals den Stellenwert der
einzelnen Punkte wider.

Die Rekrutierungsschwierigkeiten fallen hinsichtlich
der verschiedenen Qualifikationsgruppen unterschied-
lich stark aus. Das Anwerben von Auszubildenen und
Mitarbeitern ohne Berufsausbildung stellte sich flr die
Unternehmen weniger problematisch dar als die von
Fachkraften. Dies unterstreicht, dass der prognosti-
zierte Mangel an qualifizierten Fachkréaften fir viele
Betriebe schon langst zur Realitdt geworden ist.

Erfolgreichere Unternehmen geben bis auf die Gruppe

® Siehe hierzu Burstedde, Kolev und Matthes, 2018: Wachstumsbremse Fachkrafteengpasse.
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der Auszubildenden Uber alle Qualifikationsgruppen
hinweg an, gréBere Schwierigkeiten bei der Rekrutie-
rung zu haben als weniger erfolgreiche Unternehmen.
Hier liegt der Zusammenhang eines héheren Mitar-
beiterbedarfs bei erfolgreicherem Geschéftsbetrieb
nahe. Besonders bei den hoéher qualifizierten Grup-
pen fiel es den erfolgreichen Unternehmen schwerer,
den Rekrutierungsbedarf zu stillen, als den weniger
erfolgreichen Unternehmen. Interessant ist, dass dies
auch bei der Suche nach Mitarbeitern ohne abge-
schlossene Berufsausbildung der Fall ist.

Kleinen Betrieben fallt es Uber alle Qualifikationsgrup-
pen hinweg schwerer, vakante Stellen zu besetzen,
als gréBeren. Dies kann einerseits an mangelnden
Anreizen seitens der kleineren Unternehmen liegen.
GroBe Unternehmen bieten Stabilitat, Sicherheiten
und Aufstiegschancen, bei denen kleinere Unter-
nehmen oft nicht mithalten kénnen. Andererseits
kann auch ein héherer Bedarf an Fachkraften mit Be-
rufsausbildung die Ursache sein. Doch auch die
GroBunternehmen kommen beim Thema Rekrutie-
rung ins Schwanken, was sich bereits aus dem ho-
hen Stellenwert des Themas Fachkraftesicherung
ableiten lasst (siehe Kapitel 4).

Far die befragten Unternehmen liegen die Ursachen
fur die Rekrutierungsschwierigkeiten von Fachkraften
eher aufseiten des Bewerberangebots als auf Unter-
nehmensseite. Diese Erkenntnis kann aus Tabelle 5.2
entnommen werden. Als wesentliche Probleme wer-
den die zu geringe Anzahl an Bewerbern sowie die
fehlende Qualifikation der Bewerber genannt. Der ei-
gene Bekanntheitsgrad und die Attraktivitat des Stand-
ortes werden hingegen nicht als ausschlaggebende
Faktoren wahrgenommen.

Der Erfolg eines Unternehmens scheint kaum einen
Einfluss auf die Wahrnehmung der wesentlichen Rek-
rutierungsschwierigkeiten zu haben. Nur gehen die
weniger erfolgreichen Betriebe noch seltener davon
aus, dass die eigene Unternehmensattraktivitat als Ur-
sache infrage kommen kénnte. Eine selbstkritischere
Auseinandersetzung mit der eigenen AuBenwahrneh-
mung kdnnte modglicherweise bereits dabei helfen,
mehr Bewerber anzuziehen und erste Rekrutierungs-
schwierigkeiten auszurdumen.

Aus der vorherigen Frage ergibt sich, dass besonders
kleine Unternehmen Schwierigkeiten bei der Beset-
zung von offenen Stellen haben. Das Problem scheint
hier weniger bei den zu niedrigen Bewerberzahlen zu
liegen als an der fehlenden Berufserfahrung und den zu
hohen Gehaltvorstellungen. Wer erfahrene Mitarbeiter
sucht, muss hdhere Gehalter zahlen. Dies fallt den
groBen Betrieben wesentlich leichter. Fir mittelgroBe
Unternehmen wiegt das Fehlen von qualifizierten Be-
werbern hingegen am schwersten.

Vor dem Hintergrund des zunehmenden Wettbewerbs
um qualifizierte Fachkréafte ist die frihzeitige Bemu-
hung der Unternehmen um MaBnahmen zur Fachkraf-
tesicherung unabdingbar. Nur wer rechtzeitig reagiert,
kann den Engpass an qualifiziertem Personal gering
halten und dadurch entstehenden Verluste vorbeugen.
Tabelle 5.3 zeigt die MaBnahmen, die in den kommen-
den drei Jahren von den Unternehmen geplant sind,
um Personalknappheit in der eigenen Belegschaft vor-
zubeugen.

Der GroBteil der befragten Unternehmen setzt dabei
vorrangig auf die Intensivierung der Weiterbildung
eigener Mitarbeiter. Dieses Ergebnis ist sehr positiv.

Tabelle 5.1 Rekrutierungsprobleme fiir folgende Qualifikationsgruppen in 2018
Indexwerte zwischen 0 (Nein, keine Probleme) und 100 (Ja, groBe Probleme), Originalsortierung

Gesamt

Bis 9

Auszubildende 47

Mitarbeiter ohne abgeschlossene
Berufsausbildung

Mitarbeiter mit abgeschlossener
Berufsausbildung

Mitarbeiter mit abgeschlossener 6
Fortbildung

Mitarbeiter mit
Hochschulabschluss

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 21
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Tabelle 5.2 Wesentliche Probleme bei der Fachkraftesuche
Indexwerte zwischen 0 (Trifft nicht zu) und 100 (Trifft zu), absteigend sortiert

Gesamt MitarbeitergroBenklassen Erfolg

Bis 9 10-49 50-249 250 und mehr ;II

o e * ----
Bewerbern fehlen benétigte 74
Qualifikationen/ Kompetenzen

Bewerber haben zu hohe
Gehaltsvorstellungen

Bewerbern fehlt die entsprechende 58
Berufserfahrung

64

Unser Bekanntheitsgrad als
Arbeitgeber ist zu gering

Die regionale Attraktivitat unseres
: X 36
Standorts ist zu gering

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 21

43

Tabelle 5.3 MaBnahmen zur Fachkraftesicherung in den nachsten drei Jahren
Indexwerte zwischen 0 (Trifft nicht zu) und 100 (Trifft zu), absteigend sortiert

Gesamt MitarbeitergroBenklassen Erfolg

Bis 9 10-49 50-249 250 und mehr |{II |II\.

Weiterbildung eigener

Mitarbeiter intensivieren 69
Ausbildung intensivieren 44
Verstarkt das Arbeitskraftepotenzial 40
von Teilzeitkréften erschlieBen
Kooperationen mit 35
Schulen ausbauen
Verstarkt spezielle Zielgruppen

i 34
rekrutieren
An-/ Ungelernte mit Ziel 30
Berufsabschluss qualifizieren
Kooperationen mit 28

Hochschulen ausbauen

Verstarkt Fachkrafte im 19
Ausland rekrutieren

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 21

Die Entwicklung der Potenziale eigener Beschéftigter ders die Rekrutierung von Fachkraften aus dem
kombiniert mit interessanten Entwicklungsperspekti-  Ausland liegt abgeschlagen auf dem letzten Platz.
ven im Unternehmen bindet Mitarbeiter nicht nur

langfristig, sondern steigert auch deren Zufriedenheit Dass sich MaBnahmen zur Fachkraftesicherung loh-
und Leistungsbereitschaft. Weniger erfreulich ist je-  nen, zeigt sich bei dem Vergleich von erfolgreichen
doch, dass alle weiteren MaBnahmen in der Gesamt-  und weniger erfolgreichen Unternehmen. Erfolgrei-
auswertung unter die 50-Punkte-Marke fallen. Beson-  che Unternehmen setzen die verschiedenen MaB-
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Tabelle 5.4 Bedeutung von Kenntnissen der Belegschaft
Indexwerte zwischen 0 (Unwichtig) und 100 (Sehr wichtig), Originalsortierung

Gesamt

Bis 9

IT-Anwenderkenntnisse 70
Kenntnisse zu Datenschutz 63
und -sicherheit

Handlungssicherheit in der 69

digitalen Kommunikation

Digitale Tools zur Zusammenarbeit
im Team (iber Distanz nutzen 60
kénnen

Online recherchieren und die
Qualitat von Inhalten bewerten 69
kénnen

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 21

nahmen deutlich haufiger ein als weniger erfolgreiche.
Besonders bei der Intensivierung der Weiterbildung
und Ausbildung als auch bei der Rekrutierung speziel-
ler Zielgruppen haben diese Unternehmen die Nase
deutlich vorn.

Noch eindeutiger werden die Unterschiede bei der
Betrachtung der MitarbeitergréBenklassen. Die GroBe
eines Unternehmens ist ausschlaggebend flir das
MaBnahmenangebot. Dies scheint wenig Uberra-
schend, verfigen groBe Unternehmen in der Regel
doch Uber mehr Ressourcen und Moglichkeiten, um
einen umfassenden MaBnahmenkatalog aufzubauen.

Doch auch kleinere und mittlere Unternehmen mus-
sen sich diesbezlglich in Zukunft besser aufstellen.
Fachkraftesicherung bedeutet letztendlich Existenz-
sicherung, weswegen dem Thema die héchste Prio-
ritdt beigemessen werden muss. Auch mit einem ge-
ringeren Einsatz von Ressourcen kénnen effektive
MaBnahmen angestoBen werden. Durch einen Zu-
sammenschluss mehrerer Kleinstunternehmen stellen
beispielsweise Kooperationen mit Schulen und Hoch-
schulen keine unlUberwindbare Herausforderung
mehr dar.

Der Stellenwert digitaler Kenntnisse
in der Belegschaft

Der Erfolg des digitalen Wandels eines Unternehmens
hangt maBgeblich von den Kompetenzen seiner Mit-
arbeiter in diesem Bereich ab. Das stetig wachsende
Angebot an neuen Technologien und Anwendungen
erhéht die Erwartungen an die Kenntnisanforderun-
gen der Mitarbeiter enorm. Nur wenn diese verstanden
und der Umgang mit ihnen beherrscht wird, kénnen

www.etl.de
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die Herausforderungen der Digitalisierung in einem
Betrieb gemeistert werden. Hierzu wurden die Unter-
nehmen dazu gefragt, wie wichtig ihnen einzelne digi-
tale Kenntnisse bei ihren Mitarbeitern sind.

Alle zur Bewertung vorgegebenen Kenntnisse im
Umgang mit digitalen Medien werden von den Unter-
nehmen als wichtig angesehen und unterscheiden
sich hinsichtlich des jeweiligen Indexwertes nur ge-
ring voneinander. Ganz vorne liegen hierbei die IT-
Anwenderkenntnisse, wobei die Bedeutung der Hand-
lungssicherheit bei der digitalen Kommunikation und
Recherche von Informationen Uber das Internet fast
ebenso hoch eingestuft wird. Vor dem Hintergrund
des eingangs untersuchten Stellenwertes des Themas
Digitalisierung (vgl. Tabelle 4.2) scheint dieses Ergeb-
nis wenig Uberraschend.

Auffallig ist, dass die Positionen von erfolgreichen
und weniger erfolgreichen Unternehmen zum Teil sehr
weit auseinandergehen. Besonders zu erwahnen ist
hier die Relevanz der Nutzung von digitalen Tools zur
Zusammenarbeit Uber rdumliche Distanzen, bei der
die Indexwerte Uber 20 Punkte auseinanderliegen.
Diese digitale Kenntnis war im Corona-Jahr 2020 mehr
denn je gefragt.

Es liegt also nahe, dass Unternehmen, die diesem
Punkt eine hohe Bedeutung einrfdumten, den Umstieg
auf das Homeoffice erfolgreicher gemeistert haben.
Unternehmen, die diesbezliglich weniger Erwartungen
an ihre Belegschaft hatten, sollten diese zukinftig un-
bedingt anpassen. Sehr groBe Unternehmen scheinen
die Notwendigkeit dessen bereits erkannt zu haben
und stufen die Kompetenz von allen GréBengruppen
am bedeutendsten ein. Durch die Internationalitat
vieler GroBunternehmen war schon vor der Zeit der
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Tabelle 5.5 Wesentliche Probleme bei der Fachkraftesuche
Indexwerte zwischen 0 (Trifft nicht zu) und 100 (Trifft zu), Originalsortierung

Gesamt

IT-Anwenderkenntnisse 73

Kenntnisse zu Datenschutz
und -sicherheit

Handlungssicherheit in der
digitalen Kommunikation

Digitale Tools zur Zusammenarbeit
im Team Uiber Distanz nutzen 69
kénnen

Online recherchieren und die
Qualitat von Inhalten bewerten 70
kénnen

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 21

Kontaktbeschrankungen die digitale Zusammenarbeit
Uber raumliche Distanzen von hoher Relevanz.

Dies wird sich auch zukinftig nicht andern. Aus Ta-
belle 5.5 lasst sich entnehmen, dass nach Einschéat-
zung der Unternehmen die Bedeutung dieser Kom-
petenz in den kommenden 5 Jahren mit einem
Anstieg von 9 Punkten (60 zu 69 Punkten) am deut-
lichsten zunehmen wird. Abermals sind es die sehr
groBen und die erfolgreichen Unternehmen, die die-
sem Punkt einen besonders hohen Stellenwert ein-
raumen. Neben der Nutzung der digitalen Tools zur
Zusammenarbeit steigt auch die Bedeutung der
Kenntnisse zu Datenschutz und -sicherheit um nen-
nenswerte 6 Indexpunkte (63 zu 69 Punkten). Beide
Kenntnisse verringern somit ihren Abstand zu den an-
deren Punkten, wodurch nur noch marginale tUberka-
tegoriale Unterschiede zu verzeichnen sind.

Bei der Aufschllsselung nach dem Erfolg eines Un-
ternehmens sticht eine Entwicklung sofort ins Auge.
Die Antworten auf die Frage, wie sich die Bedeutung
der einzelnen Kenntnisse in den kommenden flnf
Jahren im Zuge der Digitalisierung voraussichtlich
entwickeln wird, liegen insgesamt weniger weit aus-
einander als bei dervorherigen Frage zum Status quo.
Diese Entwicklung ist sehr zu begriiBen. Die weniger
erfolgreichen Unternehmen scheinen verstanden zu
haben, dass ihr zukUnftiger Unternehmenserfolg stark
von ihren Fortschritten im Bereich Digitalisierung ab-
hangt, und sind bestrebt, sich diesbezlglich besser
aufzustellen. Auch hier liegt der Fokus abermals im
Ausbau der Kenntnisse zur Nutzung digitaler Tools zur
Zusammenarbeit. Der Indexwert steigt bei den weni-
ger erfolgreichen Unternehmen um 13 Punkte von 52
auf 65, bei erfolgreichen Unternehmen steigt dieser
immerhin nochmals um 4 Punkte von 73 auf 77.
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Einfluss der Corona-Pandemie

Zum Abschluss dieses Kapitels soll der Einfluss der
Corona-Pandemie auf die Personallandschaft be-
leuchtet werden. Hier wird zun&chst auf die Entwick-
lung der wirtschaftlichen Lage und des Arbeitsvolu-
mens eingegangen. Im Anschluss daran ricken
konkrete Anpassungen in den Fokus, die aufgrund der
Krise vorgenommen wurden. Dabei wird zunachst auf
Anderungen beim Personalbedarf eingegangen und
abschlieBend das Thema mobiles Arbeiten und Ho-
meoffice aufgegriffen.

Unterbrochene Lieferketten, Ausgangs- und Offnungs-
beschrankungen, der tiefgreifende Einfluss der Pan-
demie auf das Wirtschaftsgeschehen sind unbestreit-
bar. Die Unternehmensantworten in Bezug auf die
Frage nach den Auswirkungen von Corona auf die
wirtschaftliche Lage sind in Abbildung 5.1 dargestellt.
Es ist wenig verwunderlich, dass Uber die Halfte der
befragten Unternehmen angibt, von negativen Aus-
wirkungen der Corona-Pandemie betroffen zu sein
(57 Prozent). Ein Flnftel bewertet diese Einflisse so-
gar als sehr negativ.

Die sogenannten ,Gewinner der Pandemie” scheint
es jedoch auch zu geben. Innerhalb der erfolgreichen
Unternehmen macht Uber ein Viertel positive Effekte
der Krise auf ihre wirtschaftliche Lage aus (28 Pro-
zent). Doch auch der GroBteil der erfolgreichen Un-
ternehmen blieb von den negativen Auswirkungen
der Corona-Pandemie nicht verschont. Die Hélfte be-
wertet die Auswirkungen negativ, bei den weniger
erfolgreichen Unternehmen liegt der Anteil mit 76 Pro-
zent noch mal deutlich héher. Der Anteil der Unter-
nehmen, die unter negativen Auswirkungen durch
Corona leiden, liegt bei allen MitarbeitergroBenklas-
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Abbildung 5.1 Auswirkungen von Corona auf wirtschaftliche Lage
Angaben in Prozent, Originalsortierung

Sehr positiv
Eher positiv

Neutral
Eher negativ

43%

Sehr negativ

B Gesamt Il Erfolgreich B GroBer Mittelstand (ab 250 MA) M Kieinstunternehmen (bis 9 MA)

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 26

Abbildung 5.2 Entwicklung des Arbeitsvolumens
Angaben in Prozent, Originalsortierung

Sinken

Auf dem heutigen
Niveau bleiben

Steigen 62%

B Gesamt W Erfolgreich B GroBer Mittelstand (ab 250 MA) M Kieinstunternehmen (bis 9 MA)

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 26

Tabelle 5.6 Betriebliche Anpassungen durch Corona
Indexwerte zwischen 0 (Deutlich verringert) und 100 (Deutlich erhéht), Originalsortierung

Gesamt MitarbeitergroBenklassen Erfolg

Bis 9 10-49 50-249 250 und mehr |;II |II\l

Fachkrafte zum Ausgleich
von Mitarbeiterfluktuation

Fachkréafte insgesamt 46

Fachkrafte zur Gestaltung der

digitalen Transformation 49

48

Dual Studierende 49

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 25
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sen ahnlich hoch. Nur die sehr groBen Unternehmen
scheinen seltener sehr negativen Effekten ausgesetzt
zu sein, hier spielt die héhere Resilienz von GroBunter-
nehmen eine Rolle.

Ahnliches lasst sich auch bei der Entwicklung des Ar-
beitsvolumens ausmachen (Abbildung 5.2.)

Unternehmen mit Gber 250 Mitarbeitern haben deut-
lich seltener Rickgange zu verbuchen als kleinere
Betriebe. Uber ein Drittel rechnet sogar mit einem
steigenden Arbeitsvolumen. Damit liegt die Gruppe
der GroBunternehmen deutlich Uber dem Durch-
schnitt von 25 Prozent. Insgesamt rechnet der Krise
zum Trotz Uber die Halfte der Unternehmen im kom-
menden Jahr mit keiner merklichen Verdnderung des
Arbeitsvolumens. Ein Viertel der Unternehmen zeigt
sich optimistisch und geht sogar von einem steigen-
den Niveau aus. Mit einem sinkenden Arbeitsvolumen
rechnet hingegen nur ein Flnftel der Unternehmen.

Verdnderungen beim Arbeitsvolumen haben unmit-
telbare Auswirkungen auf den Personalbedarf. Vor
diesem Hintergrund wurden die Personaler gefragt,
wo und in welchem AusmaB Anpassungen im Ver-
gleich zur urspringlichen Planung vorgenommen
wurden. Der folgenden Tabelle 5.6 Iasst sich entneh-
men, in welchen Bereichen sich die Anzahl der ge-
planten Neueinstellungen durch den Einfluss der Co-
rona-Krise verandert hat. Die Werte sind wie gewohnt
innerhalb einer Indexskala von 0 (deutlich verringert)
bis 100 (deutlich erhdht) angegeben.

Insgesamt sind Uber alle Bereiche hinweg leichte
Ruckgange erkennbar. Diese liegen allerdings nur
knapp unter der 50-Punkte-Marke, die flr eine gleich-
bleibende Planung steht. Demnach fiel der Einfluss
der Corona-Krise auf die geplanten Neueinstellungen
in den meisten Fallen eher gering aus. Zwar waren
die weniger erfolgreichen Unternehmen starker von
Anpassungen betroffen, doch auch hier fallt kein Wert
unter 25, was flr eine deutliche Verringerung spre-
chen wirde. Neben diesem doch recht positiven Er-
gebnis fallt ein Wert besonders in Auge. Sehr groBBe
Unternehmen haben deutlich mehr Fachkrafte zur
Gestaltung digitaler Transformationen eingestellt als
urspringlich vorgesehen. Hier bestehen maglicher-
wiese Zusammenhange zu den Veranderungen hin-
sichtlich der Nutzung des mobilen Arbeitens, welche
im weiteren Verlauf naher betrachtet wird.

Das mobile Arbeiten zahlt seit der Corona-Krise zu
einem der meist diskutierten Themen der ,New Work"-
Bewegung. Hinter diesem allgegenwartigen Schlag-
wort wird das IT-gestltzte selbstbestimmte ortsunab-
hangige Arbeiten, das auBerhalb der Betriebsstatte
stattfindet, verstanden. Es umfasst die Arbeit von zu
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Hause aus (Homeoffice), von unterwegs aus oder an
einem anderen frei wahlbaren Ort. Die folgenden bei-
den Tabellen 5.7 und 5.8 ermdglichen einen Ver-
gleich zwischen der Ausgangssituation vor der Pan-
demie und der zuklnftigen Planung der Unternehmen.

Vor dem Hintergrund des Ende Januar 2021im Rahmen
der Corona-Arbeitsschutzverordnung von der Bundes-
regierung erlassenen Homeoffice-Gebots, wirken die
Zahlen zur Ermdéglichung von mobiler Arbeit vor der
Corona-Pandemie verschwindend gering. Gerade
mal einem Flnftel der Mitarbeiter ohne Fihrungsver-
antwortung wurde das ortsunabhangige Arbeiten zu-
mindest gelegentlich ermdglicht.

Dies istinsbesondere unter dem Aspekt der zeitlichen
Erhebung der Daten bemerkenswert: Die Daten der
26. Welle des IW-Personalpanels wurden im Novem-
ber und Dezember 2020 und damit mitten in der zwei-
ten Welle der Corona-Pandemie erhoben. Bei den
Fahrungskraften lag dieser Wert knapp Uber einem
Drittel. Den Zahlen lasst sich eindeutig entnehmen,
dass erfolgreiche Unternehmen breiter aufgestellt
und somit besser fir die Lockdown-MaBnahmen ge-
wappnet waren als die weniger erfolgreichen. Inter-
essant ist zudem, dass die Kleinstunternehmen vor
der Krise ein ahnliches Angebot nachwiesen wie die
sehr groBen Unternehmen.

Hier spielt die hohe Flexibilitat aufgrund der geringen
BetriebsgroBe eine Rolle. Aufwand und Kosten halten
sich beim Aufbau einer technologischen Infrastruktur
in einem Betrieb mit unter zehn Mitarbeitern in Gren-
zen. Dennoch scheint hier kein groBerer Ausbau fur
die Zukunft geplant zu sein. Im Gegensatz zu den
mittleren, groBen und sehr groBen Unternehmen soll
die Méglichkeit des mobilen Arbeitens in den Kleinst-
unternehmen zuklinftig etwas geringflgiger ausge-
baut werden (siehe Tabelle 5.8).

Im Durchschnitt kommen sowohl die Fuhrungskrafte
als auch die Mitarbeiter ohne FUhrungsverantwor-
tung auf einen Indexwert von 59. Damit soll der Anteil
der Mitarbeiter, die Uber die Corona-Krise hinaus die
Moglichkeit haben, zumindest gelegentlich mobiles
Arbeiten zu nutzen, im Vergleich zu vor der Krise et-
was erhdéht werden. Das AusmaB hangt stark mit der
GréoBe des jeweiligen Unternehmens zusammen.
Auffallig ist zudem, dass zwischen Fihrungskraften
und Nicht-Flhrungskraften Gber alle Vergleichsgrup-
pen hinweg nur noch marginale Unterschiede zu ver-
merken sind. Dies sah vor der Corona-Pandemie
noch merklich anders aus. Zukinftig soll somit nicht
mehr die Stellung eines Mitarbeiters darliber entschei-
den, wie mobil sein Arbeitsalltag aussehen wird, son-
dern in welchem Ausmal seine tagliche Arbeit auch
abseits der Betriebsstatte durchgefihrt werden kann.
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Tabelle 5.7 Mobiles Arbeiten vor Corona

Indexwerte zwischen 0 (Keine) und 100 (Alle), Originalsortierung

Gesamt

Bis 9

37
21

Flihrungskrafte

Mitarbeiter ohne
FUhrungsverantwortung

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 26
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Tabelle 5.8 Homeoffice-Mdglichkeiten lber die Krise hinaus
Indexwerte zwischen 0 (Deutlich weniger als vor der Krise) bis 100 (Deutlich mehr als vor der Krise),

Originalsortierung

Gesamt

Bis 9

Flihrungskrafte

Mitarbeiter ohne
FUhrungsverantwortung

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 26

Krisenfahige Geschéaftsmodelle

Die aktuelle Pandemie fuhrt uns schmerzhaft vor Au-
gen, wie wichtig krisenfahige Geschéaftsmodelle in den
aktuellen Zeiten sind. Zwar I&sst sich in Bezug auf die
Corona-Pandemie argumentieren, dass auch robuste
und vermeintlich krisensichere Geschaftsmodelle glei-
chermaBen von Lockdowns und Kontaktbeschran-
kungen getroffen werden, die nachfolgenden Kapitel
zu den Themen Digitalisierung und Klimaschutz wer-
den aber zeigen, dass das Konzept der Krisensicher-
heit, auch Resilienz genannt, Uber die Corona-Pande-
mie hinaus Anwendung findet.

Was zeichnet aber resiliente Organisationen aus? Pio-
nierarbeiten zur Erforschung von sogenannten ,high
reliability organizations” (HRO) — Unternehmen, die in
einem unklaren und wechselnden krisenhaften Um-
feld agieren - zeigten, dass sich HRO insbesondere
in dem Bereich Fehlerkultur von anderen Unterneh-
men unterscheiden. Die Forscher konnten in HRO
eine Fehlerkultur beobachten, die sich nicht auf
Schuldzuweisungen beschrankt, sondern aktiv nach
Fehlerquellen sucht.* Dies ist deshalb wichtig, weil
auch kleine Schwachen einer Organisation zu gréBeren

10-49 50-249 250 und mehr {il
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Problemen beitragen. Weitere Charakteristika von HRO
sind z.B. die Abneigung gegen stark vereinfachte In-
terpretationen und die Reduzierung von unnétiger
Komplexitat.

Resilienz betrifft also nicht nur die Erhaltung der Orga-
nisation, sondern auch die Reorganisation nach einer
Krise und zuklnftiges Wachstum durch Innovation.
Daher wird klnftig immer wichtiger sein, nach und
wahrend einschneidender Ereignisse wie der Corona-
Pandemie, der Digitalisierung oder dem Klimaschutz
.Lessons Learned” verzeichnen zu kdnnen.

4 K. E. Weick, K. M. Sutcliffe, 2001: Managing the unexpected: assuring high performance in an age of complexity.
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5.2 Digitalisierung

Die Digitalisierung wird die Art und Weise, wie wir zu-
kinftig leben und arbeiten, nachhaltig verandern.
Diese Veranderungen deuten sich zumeist in eher
kleinen Segmenten der Wirtschaft oder Gesellschaft
an, entwickeln von hier aus aber teils Uberraschend
weitreichende Auswirkungen. Zwei plakative Beispiele
sollen die Argumentation verdeutlichen.

Neue digitale Geschaftsmodelle

Wohl kaum ein Taxifahrer hatte vor noch nicht
einmal zehn Jahren auch nur im Entferntesten
damit gerechnet, dass ein digitales Geschafts-
modell den eigenen Job gefahrden kénnte.
Das selbstfahrende ,Taxi-Auto” schien damals
und ist auch heute noch langst keine Realitat.
Dass aber durch die Vermittlung von privaten
Mobilitatswiinschen an (mehr oder minder)
Privatfahrerlnnen via Smartphone-App die Branche
in weiten Teilen der Welt umgekrempelt wirde
— damit haben wohl die wenigsten auBer

Uber und ein paar Risikoinvestoren gerechnet.

Daten und ihr (politischer) Wert

Im Bereich Social Media haben sich einige
(wenige) amerikanische Platzhirsche auf dem
Markt etabliert, die nicht nur eine zunehmende
Marktmacht besitzen, sondern bei vielen
Menschen auch ein De-facto-Monopol bei der
Informationsbeschaffung und Meinungsbildung
innehaben. Die unrihmliche Rolle, die diese
Konzerne im Rahmen des Brexit-Votums oder
auch der Prasidentschaftswahl von Donald
Trump im Jahr 2016 gespielt haben, zeigt dabei:
Gestaltungsmacht in den sozialen Medien
bleibt nicht auf ,Werbung” beschrankt, sondern
kann — unter den gegebenen Umstanden und
strategisch eingesetzt — durchaus auch politische
Macht entfalten. Eine Entwicklung, die viele
von uns ebenfalls so nicht fir moglich gehalten
hatten.

In dieser sich immer schneller wandelnden Welt, in
der tradierte Geschaftsmodelle gerne auch einmal
grundsatzlich infrage gestellt werden, ist es fir den
Mittelstand in Deutschland umso wichtiger, sich sei-
ner Starken zu besinnen und diese flir eine nachhaltig
wirtschaftliche Entwicklung des eigenen Unterneh-
mens einzusetzen.

www.etl.de

Ein digitales Mindset entwickeln: Chancen
hervorheben statt Risiken betonen

Digitalisierung erfordert von den Unternehmen eine
hoéhere Flexibilitat als bislang. Und wer kénnte in der
deutschen Wirtschaft flexibler agieren als kleinere
und mittlere Unternehmen, in denen nicht mit ,Me-
mos”, sondern mit einem persdnlichen Gesprach die
FUhrungsverantwortung wahrgenommen wird. Und
selbst wenn die Zeiten einmal herausfordernd und
schwierig sind: Wo anders als im klassischen deut-
schen Mittelstand sieht sich die Belegschaft als Teil
einer eingeschworenen Familie, in der man einfach
zusammenhalt. Trotz geringer oder sogar nicht vor-
handener Forschung und Entwicklung-Budgets be-
sitzt der Mittelstand damit im Vergleich zu groBen
Unternehmen oder Konzernen einen entscheidenden
Vorteil: Entwicklungsarbeit wird nicht im Raderwerk
unternehmensinterner Blrokratie und Hierarchien auf-
gerieben. Gute Ideen kénnen sich einfacher durch-
setzen, wenn die Kommunikation wie in den meisten
mittelstandischen Unternehmen direkter und sicher
auch persénlicher erfolgt.

Daherist wohl der erste Ratschlag, der an dieser Stelle
allen mittelstdndischen Unternehmen gemacht wer-
den soll: die Digitalisierung nicht in erster Linie als
Bedrohung wahrzunehmen, sondern als Chance, das
eigene Geschaftsmodell zukunftssicher aufzustellen.
Dabei ist sicher einiges an Phantasie und Kreativitat
gefragt. Wie macht sich der Mittelstand in Deutsch-
land aber in der Disziplin ,Chancen identifizieren und
nutzen”?

Als exemplarisches Beispiel soll an dieser Stelle auf
die Einfihrung der Datenschutzgrundverordnung
(DSGVO) zurlickgegriffen werden. Die DSGVO ist, dies
sei der Vollstandigkeit halber kurz erwahnt, eine Ver-
ordnung der Europaischen Union, mit der die Regeln
zur Verarbeitung personenbezogener Daten sowohl
privater als auch 6ffentlicher Stellen in der ganzen EU
vereinheitlicht wurden. Dadurch sollte naturlich einer-
seits der Schutz personenbezogener Daten innerhalb
der Europaischen Union sichergestellt werden. An-
dererseits sollte mit der Verabschiedung der DSGVO
aber auch der freie Datenverkehr innerhalb des Euro-
paischen Binnenmarktes abgesichert werden. Und
wahrend andere Nationen, u.a. einige Bundesstaaten
der USA, die Segnungen der DSGVO lobten und be-
reits das Ende eines ungezigelten Datenkapitalismus
der groBen Digitalkonzerne heraufziehen sahen, ver-
hedderten sich viele Unternehmen in Deutschland
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Tabelle 5.9 Auswirkung von DSGVO auf Wettbewerbsposition
Indexwerte zwischen 0 (Nein) und 100 (Ja), Originalsortierung

Gesamt
Bis 9

Die DSGVO fiihrt fiir unser
Unternehmen zu Vorteilen
im Wettbewerb

Die DSGVO fiihrt fiir unser
Unternehmen zu Vorteilen
im Wettbewerb

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 33

offensichtlich im Netz der neuen Datenschutzbiro-
kratie. Unsere Befragungsdaten zeigen, dass der An-
teil der Unternehmen, die die DSGVO als Wettbe-
werbshemmnis sehen, mehr als dreimal so hoch liegt
wie der Anteil der Unternehmen, die in einem einheitli-
chen européaischen Datenschutzraum eine Chance
fur die eigene Positionierung im Wettbewerb erken-
nen kénnen. Dabei sind eindeutige Rahmenbedin-
gungen fir eine rechtssichere Datenverarbeitung
nicht nur heute schon sehr wichtig, sondern werden
zukunftig auch weiter an Bedeutung gewinnen.

Derzeit sind es vor allem weniger erfolgreiche Unter-
nehmen, die sich durch die DSGVO in ihrer Wettbe-
werbsfahigkeit gebremst sehen. Dabei darf aber nicht
der Fehler gemacht werden, den Datenschutz als
LAusrede” fir ein nicht zukunftssicheres Geschaftsmo-
dell zu benutzen und notwendige Verdnderungen im
digitalen Bereich auf die lange Bank zu schieben.
Denn auch unter den rigiden Regeln der DSGVO las-
sen sich hervorragend digitale Geschéaftsmodelle um-
setzen. Dies erfordert dann zwar mehr Dokumentation
und damit auch Transparenz gegentber dem Nutzer
bzw. Kunden. Im Gegenzug aber wird ein Produkt oder
eine Dienstleistung mit ,DSGVO-Siegel” mittelfristig
das Nutzer- bzw. Konsumentenvertrauen und damit
natlrlich zugleich auch die Nutzer- bzw. Konsumen-
tenbindung erhéhen. Der Schutz von Daten kann da-
mit in einer Zeit, in der auch deutsche Endkunden
nicht mehr nur bei ebay und Amazon, sondern zu-
nehmend via AliExpress-App direkt in China einkau-
fen, ein durchaus sinnvolles Investment darstellen.

Mit einer solchen unternehmerischen Grundhaltung
und einem Gespdr fir Chancen und Risiken sollte der
deutsche Mittelstand in Sachen Digitalisierung erst
einmal gut aufgestellt sein — wenn da nicht das leidige
Problem der Breitbandanbindung ware, das gerade
kleine und mittelstandische Unternehmen in der Flache
bzw. in [Andlichen Regionen oftmals vor schier unlés-
bare Aufgaben stellt.
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Breitbandinfrastruktur in Deutschland:
Ein Trauerspiel in mehreren Akten

Derzeit durften weniger als 15 Prozent der deutschen
Haushalte Uber einen Glasfaseranschluss verfligen,
der eine DatenUbertragung von mindestens einem
Gigabit pro Sekunde ermdglicht. Zum Vergleich: Im
EU-Durchschnitt sind es rund 35 Prozent, in Lettland
Uber 90 Prozent. Grund drfte sein, dass die letzten
Meter zu den Haushalten oftmals aus Telefon- oder
Fernsehkabeln bestehen und damit einen entspre-
chenden Flaschenhals bilden. Und nur in 84 Gemein-
den im Land sind alle Haushalte ans Glasfasernetz
angeschlossen - von insgesamt mehr als 11.300
Kommunen und Gemeinden in Deutschland. Da ver-
wundert es nicht, dass lediglich 51 Prozent aller deut-
schen Unternehmen mit mehr als zehn Mitarbeitern
nach Angaben des Statistischen Bundesamts Uber
einen schnellen Internetanschluss verfligen. Zwar ist
der Anteil der Unternehmen mit schnellem Internet
im Vergleich zum Vorjahr um rund 10 Prozentpunkte
gestiegen. Das ist allerdings immer noch viel zu wenig,
um mit Nationen wie Schweden und Danemark und
der dort erreichten Breitbandabdeckung in H6he von
jeweils 75Prozent aller Unternehmen auch nur anna-
hernd mithalten zu kdnnen.®

Das Problem einer fehlenden Breitbandversorgung in
Deutschland hat dabei nicht nur zur Konsequenz,
dass viele Menschen und Unternehmen derzeit de
facto vom Internet abgeschnitten sind. Sondern die
fehlende Breitbandinfrastruktur wird dartiber hinaus
auch dazu fuhren, dass nachfolgende Technologien
nicht flichendeckend genutzt werden kénnen. So ist
beispielsweise auch flr den Mobilfunk der Zukunft
ein gut ausgebautes Glasfasernetz von elementarer
Bedeutung: Damit der 5G-Standard (demnéachst so-
gar 6G) kinftig von allen schnell und effizient genutzt
werden kann, missen die entsprechenden Funkmas-
ten mit Glasfaserkabeln versorgt werden. Und gibt es
keine Glasfaser am Funkmast, dann gibt es in dieser

5 Vgl. Barbara Engels, 2019, Breitband: Traurige Realitat, in: IW-Nachrichten, 18.01.2019.
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Region auch kein 5G - und infolgedessen auch kein
JInternet der Dinge” oder ,Industrie 4.0”. Eine der
gréBten Herausforderungen flr die Politik durfte da-
her sein, den landlichen Raum in der Versorgung mit
schnellem Internet nicht abzuhangen. Diese Infra-
struktur wiederum sorgt daflir, dass Arbeitsplatze
fernab der Zentren entstehen kénnen und die Abwan-
derung der jungen Landbevélkerung in die Metropo-
len abgeschwacht wird.®

Die Ursachen dieser Entwicklung sind dabei vielseitig
und reichen von der technologischen Fehleinschat-
zung hinsichtlich der Leistungsfahigkeit des ,Telekom
Vectorings” sowie den dadurch ausgeldsten Wettbe-
werbsverzerrungen Uber fehlende Fachkrafte flr die
Verlegung der Glasfaserkabel bis hin zu fehlenden
Planungskapazitaten und fehlenden Kenntnissen, Ka-
pazitdten und Ausstattungen der jeweiligen Geneh-
migungsbehdrden. Vor diesem Hintergrund wirken
die seit Uber zehn Jahren von der deutschen Politik
gebetsmuhlenartig vorgetragenen Versprechen ei-
nes ,schnellen Internet fir alle” bestenfalls bemuht -
Losungen sind von bundespolitischer Seite derzeit
nicht in Sicht.

Es scheint aber einen Lichtblick zu geben: Kommunen
mit unzureichender Breitbandinfrastruktur haben die
Méglichkeit, fur den Breitbandausbau vor Ort Férder-
mittel des Bundes zu beantragen.” Getrlbt wird die-
ses Bild aber gleich mehrfach: So stehen von kom-
munaler Seite vor allem die extrem burokratischen
Antragsverfahren in der Kritik: Manche kleinere Ge-
meinden trauen sich schlichtweg nicht, einen Antrag
zu stellen. Sie haben weder das Personal, um sich
durch den Genehmigungsdschungel durchzukdmp-
fen, noch die finanziellen Mittel, um die notwendige
Eigenbeteiligung zu finanzieren. Verscharft wird das
Problem gerade fur ,klamme” Kommunen durch die
Auszahlungspraxis des Bundes, der Geld erst auszahlt,
wenn ein Bauabschnitt vollstadndig fertiggestellt wor-
den ist. Bis dahin muss die Kommune vorfinanzieren,
was mancherorts schlichtweg nicht méglich ist. Der
Bund wiederum moniert, dass zwischen Beantragung
der Férdermittel und dem Beginn des Bauprojekts ca.
25 Monate vergingen und dadurch die ehrgeizigen
Breitbandziele der Bundesregierung nicht eingehal-
ten werden kénnten.

Das Trauerspiel um die politischen Breitbandankindi-
gungen, die einkassierten Versprechen und depri-
mierende internationale Rankings ging jlingst in die
nachste Runde, als der Finanzminister und SPD-Kanz-

lerkandidat Olaf Scholz schon einmal vorsorglich an-
kindigte, dass man eine flachendeckende Breitband-
versorgung in Deutschland nun wohl doch nicht wie
geplant im Jahr 2025 erreichen werde. Dass die 50
Mbit-Ziele aus dem Jahr 2009 auch in 2021 in Deutsch-
land noch nicht vollstdndig umgesetzt sind, kann da
schon einmal unter den Tisch fallen. Die finale Szene
scheint also noch lange nicht erreicht.

Was aber ist zu tun? Aus Perspektive vieler Menschen
und Unternehmen in Deutschland ist Resignation
eine sicher verstandliche, aber doch nicht ratsame
Reaktion. Stattdessen soll an dieser Stelle der Blick
auf die vielfaltigen kommunalen ,Selbsthilfeprojekte”
gelenkt werden, die sich dieses Problems auf kreative,
fantasievolle und innovative Art angenommen haben.
Diese reichen von Richtfunkstrecken zum nachsten
JInternetempfangspunkt”’, die sich mit ein wenig
handwerklichem Geschick selbst betreiben lassen,
bis hin zu Nachbarschafts- oder kommunalen Initiati-
ven, die ihr eigenes ,privates” Breitbandkabel im Ge-
meindegrund vergraben. Bése Zungen munkeln, dass
die zwingend bei der Bundesnetzagentur vorzuneh-
mende Anmeldung eines solchen Vorhabens bereits
vereinzelt dazu geflhrt habe, dass Uberraschend
Bautrupps der groBen Telekommunikationsunterneh-
men in der bislang eher stiefmutterlich behandelten
Region gesichtet wurden.

Unternehmen, die hier Probleme haben, missen
meistens also gar nicht das Rad neu erfinden, son-
dern lediglich ein Gespur daflir entwickeln, welche
der reichhaltigen Lésungen den jeweiligen Anspri-
chen (und natdrlich auch den verfiugbaren Budgets)
entspricht. Sie sollten dabei auch den Schulterschluss
mit anderen gesellschaftlichen Gruppen wie Gewerk-
schaften, Kirchen, Sport oder der Wohlfahrt suchen,
die ebenfalls ein veritables Interesse an einer guten
Breitbandanbindung fir sich selbst und ihre Mitglieder
haben.

Neue Technologien fiir den Mittelstand

Die notwendige digitale Infrastruktur vorausgesetzt -
was in Deutschland trotz anderslautender politischer
Zielvorgaben immer noch nicht erreicht ist —, muss
der Mittelstand die schwierige Entscheidung treffen,
welche Technologien in den Blick genommen und
wo gegebenenfalls auch investiert werden soll bzw.
muss. Dabei macht bei Weitem nicht jede neue Tech-
nologie auch fir jede Unternehmensgréfe und jedes

8 Vgl. Ralph Henger, IW, 2019, Regionen droht die Abkopplung vom Rest des Landes, in: Weser Kurier, 10.07.2019.

7 Einen systematischen, wenn auch nicht mehr tagesaktuellen Uberblick bieten etwa Roman Bertenrath (IW Consult), Manuel Fritsch (IW Consult), 2015,
Férdermodelle firr den Breitbandausbau: Investitionskostenzuschuss oder Betreibermodell? - Ein Leitfaden fir Kommunen, geladen am 22.03.2021
unter: https://www.iwconsult.de/fileadmin/user_upload/projekte/2015/Foerdermodelle_fuer_den_Breitbandausbau/Breitband _Foerdermodelle.pdf.
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Branchensegment Sinn. Oftmals kann nur eine Einzel-
fallentscheidung mogliche Chancen - aber auch Ri-
siken — einer spezifischen Technologie fliir das eigene
Geschaftsmodell korrekt identifizieren.

Es soll dennoch an dieser Stelle der Versuch unter-
nommen werden, eine moglichst allgemeingliltige
Einordnung und Bewertung der im deutschen Mittel-
stand gangigsten neuen Technologien vorzunehmen.
Diese kann eine dezidierte Auseinandersetzung nicht
ersetzen, bietet aber eine erste Orientierung und da-
mit gegebenenfalls die notwendige Inspiration flr
individuell gelagerte Anwendungsfalle. Die nachfol-
gende Tabelle 5.10 zeigt in absteigender Reihenfolge
die am haufigsten genutzten neuen Technologien.

Zwei grundsatzliche Befunde in der Datenlage sollen
dabei den Detailanalysen vorangestellt werden:

— Die Unterschiede bei der Verwendung digitaler
Technologien fallen zwischen erfolgreichen und
weniger erfolgreichen Unternehmen gering aus.

Dies kann als Indiz daflr interpretiert werden, dass
auch die Nutzung digitaler Technologien kein
LSelbstlaufer” ist. Neue Technologien machen nach

dieser Lesart erst dann einen Unterschied zwi-
schen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen, wenn sie auch geschickt mit dem
alten Geschéaftsmodell verwoben sind oder ein
ganz neues Geschaftsmodell begrinden.

In Abhangigkeit der UnternehmensgréBe
bestehen hingegen ganz erhebliche Unter-
schiede in der Nutzung digitaler Technologien:
Je gréBer ein Unternehmen ist, desto starker
nimmt die Nutzung innovativer Technologien zu.

Kleine Unternehmen dirfen hier nicht den An-
schluss verlieren. Das gilt aber nicht nur im Hin-
blick auf das eigene Geschéaftsmodell. Vielmehr
sollte die eigene Kette an Lieferanten und Kunden
genauer betrachtet werden. Wenn hier beispiels-
weise ein GroBunternehmen zu den wichtigsten
Kunden gehért und dieses GroBunternehmen zu-
kinftig ,Data Analytics” fir die Prozessoptimie-
rung in der eigenen Lieferkette nutzen will, dann
wird das auch fur die kleineren und mittelstéandi-
schen Unternehmen erhebliche technologische
Herausforderungen mit sich bringen.

Tabelle 5.10 Verwendung verschiedener Technologien
Indexwerte zwischen 0 (Nicht bekannt) bis 100 (Ja), absteigend sortiert

Gesamt
Bis 9

Cloud-Technologie 64
Data Analytics 43
Digitale Assistenzsysteme 42
DigitaI? ) 40
Geschaftsmodellerweiterungen

Internet of Things (loT) 37
Kiinstliche Intelligenz 34
Blockchain 33
Process Mining 32
Augmented Reality (AR) 28
Digitale Zwillinge 28

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 36
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Technologie-Spotlight:

Cloud (Platz 1)

Cloud-Anwendungen von Google oder Amazons
AWS dlrften den meisten Menschen auch im privaten
Bereich bekannt sein. Flr den Privatnutzer wird dabei
in vielen Fallen wahrscheinlich die mobile, plattform-
Ubergreifende Abrufbarkeit der Inhalte (z.B. Fotos,
Kalender, Kontakte etc.) eine wichtige Nutzungsent-
scheidung darstellen. Im unternehmerischen Kontext
ist das Schlagwort hingegen ,Skalierbarkeit”, was so
viel bedeutet, als dass genau immer die Speicher-
oder Rechenleistung bereitgestellt wird, die aufga-
benbezogen auch tatsachlich benétigt wird. Die Spei-
cher- und Rechenleistung ,atmet” mit den jeweiligen
Ansprichen.

Vor diesem Hintergrund ist es wenig Uberraschend,
dass vor allem die tendenziell gréBeren Unternehmen
sich die Dienste von Cloud-Diensten sichern: Hier fal-
len in den meisten Fallen mehr Daten an als in sehr
kleinen Unternehmen, sodass flexible Skalierbarkeit
einer solchen Cloud-Dienstleistungen einen geldwer-
ten Vorteil darstellen kann.

Dieser Skalierbarkeitsvorteil greift bei vielen kleinen
Unternehmen aber nicht. Missen sich kleinere und
mittelstdndische Betriebe deswegen nicht mit Cloud-
Losungen auseinandersetzen? Das ware ein groBer
Fehler. Denn wahrend viele Software-Lésungen in den
letzten Jahren kraftig im Preis angezogen haben und
gekaufte ,Voll-Lizenzen” damit fir manchen Mittel-
stéandler schlichtweg zu kostspielig werden, bieten
viele Cloud-Dienste auch ,Software as a Service” an,
bei dem - analog zu Speicher- oder Rechenleistung
- eine sekundengenaue Abrechnung der individuellen
Software-Nutzung vereinbart werden kann. Dies kann
gerade fur kleine Unternehmen mit geringen Investi-
tionsbudgets fir den Softwarekauf eine vergleichs-
weise kostenglnstige Losung darstellen, um eine
sporadisch bendétigte Profi-Software nutzen zu kénnen.

Im Bereich der Cloud-L6sungen wird zuklnftig aber
ein weiterer Player auf den Markt treten: GAIA-X, das
als ndchste Generation einer europédischen Dateninfra-
struktur angepriesen wird. Ziel ist eine sichere und
vernetzte Dateninfrastruktur, die den héchsten An-
sprichen an die digitale Souveranitat gentgt und zu-
gleich Innovationen férdert. In einem ,offenen und
transparenten digitalen Okosystem” sollen dabei Da-
ten und Dienste verfligbar gemacht, zusammengefihrt,
vertrauensvoll geteilt und genutzt werden kénnen.
Damit hat das européische GAIA-X-Konsortium die
Messlatte selbst sehr hochgelegt und wird wohl erst
beweisen missen, ob die damit verknlpften Erwar-
tungen auch gerechtfertigt sind.
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Technologie-Spotlight:

Data Analytics (Platz 2)

Data Analytics fassen recht allgemein das Erkennen,
Interpretieren und Kommunizieren von Mustern in
Daten zusammen.

Das kann aber gerade kleinere und mittelstandische
Unternehmen schnell Gberfordern, etwa wenn die
bendtigten Qualifikationen in der Belegschaft erst
aufgebaut werden mussen. Die Vorteile sind jedoch
unbestritten: So kann etwa eine Maschine repariert
werden, bevor sie defekt ist, und eine Anderung der
Kundenbedarfe kann mit vergleichsweise groBem
zeitlichem Vorlauf identifiziert werden.

Zur Nutzung dieser Vorteile sind aber folgende Her-
ausforderungen zu l6sen:

Herausforderung bei Daten: In Zeiten von Internet of
Things (loT) und Industrie 4.0 explodieren die Daten-
mengen, da die Sensortechnologien akkurater, glins-
tiger und in nahezu jedem elektronischen Gerat ver-
baut sind. Die Herausforderung flr Datenanalysten ist
daher haufig nicht mehr, spezifische Daten zu be-
kommen. Vielmehr besteht oftmals das originére Pro-
blem darin, die Daten in der richtigen Qualitat zu er-
halten oder sie entsprechend aufzubereiten.

Herausforderung bei Mustererkennung: Hier kom-
men unterschiedlichste statistische Verfahren zum
Einsatz von rein deskriptiven Datenbeschreibungen
bis hin zu komplexen Machine-Learning-Verfahren und
Kunstlicher Intelligenz. Auch wenn es hier mittlerweile
Software gibt, mit der sich eigene Daten mit wenigen
Klicks in ein vordefiniertes KI-Modell Gberflhren I&sst.
Nur die wenigsten Laien dirften aus den Resultaten
dieser Mustererkennungen, die vornehmlich aus kom-
plexen Algorithmen, Klassifikationsvorschriften oder
Cluster-Anweisungen bestehen, schlau werden.

Herausforderung bei Interpretation: Muster alleine
bieten keinen Mehrwert. Um aus den identifizierten
Mustern auch die richtigen Schlisse ableiten zu kén-
nen, bedurfen die Resultate der Interpretation. Die
Interpretation hat dabei zwei Seiten: Zum einen muss
rein technisch verstanden werden, was die Ergebnisse
aus Algorithmen und Modellen aussagen und wie zu-
verlassig diese Aussagen sind. Zum anderen ist der
fachliche Kontext rund um die Ergebnisse wichtig.
Die Einbindung von Fachbereichen ist daher in jedem
Projekt zu Data Analytics ein zentraler Erfolgsfaktor.

Herausforderung bei Kommunikation: Datenanalyse
kann also nur bedingt unabhé&ngig von Fachexperten
funktionieren. Daher nimmt die Kommunikation zwi-
schen Datenanalysten und anderen Bereichen im
Unternehmen - z.B. durch entsprechende Daten-
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visualisierungen - eine wichtige Stellung ein. Dabei
muss jedoch bei jeder Data-Analytics-Initiative klar
sein: Die Erreichung noch so klar definierter Ziele
hé&ngt von den Daten ab und kann trotz immer wieder
neuer und besserer Algorithmen und Analyseverfah-
ren im Voraus nicht garantiert werden.

Technologie-Spotlight:

loT - Internet of Things (Platz 5)

Im Allgemeinen wird der Begriff Internet of Things fir
die Vernetzung von Gegenstédnden des Alltags oder
von Maschinen im industriellen Umfeld per Internet
verwendet. Diese vernetzten Gerate (z.B. Sensoren,
Aktoren, Rechner etc.) bekommen eine eindeutige
Identitat (Adresse) im Netzwerk. Dadurch sind sie in
der Lage, Uber das Internet zu kommunizieren und
kénnen so Aufgaben voll automatisiert ausfihren. Im
industriellen Bereich werden Maschinen, Anlagen
und sogar einzelne Werksticke so miteinander ver-
bunden, dass sich komplexe Industrieprozesse abbil-
den und automatisieren lassen. Das Internet der Din-
ge ist deswegen eine elementare Komponente von
Industrie 4.0.

Technologien aus dem Bereich Internet of Things
nehmen eine mittlere Position der im deutschen Mit-
telstand genutzten Technologien ein und sind im deut-
schen Mittelstand daher noch nicht flachendeckend
verbreitet. Aber auch wenn die Anwendungsszenarien
hier derzeit noch begrenzt sind, sollten KMU dieses
Thema im Blick behalten. Zum einen stellen loT-Tech-
nologien im Ubertragenen Sinne die ,Eintrittskarte” in
das Thema Industrie-4.0 dar. Zum anderen dirfte das
loT mit fortschreitendem Ausbau des 5G-Mobilfunk-
standards erheblich an Bedeutung gewinnen. Hinter-
grund ist, dass mit 5G-Technologie neben enormen
Ubertragungsgeschwindigkeiten vor allem bei Senso-
ren bislang unerreichbare Sendedauern ohne Akku-
tausch moglich sein werden. Diese Sensoren kdnnen
dann Uber mehrere Jahre ,autonom” Daten senden.
Dies wird ganz neue Geschaftsmodelle in den Berei-
chen Verkehrsplanung, Logistik und Agrar hervorbrin-
gen. Aber auch die industriellen Produktionsprozesse
in den Unternehmen selbst durften eher mittel- als
langfristig vor einem digitalen Umbruch stehen.

Technologie-Spotlight:

Kl = Kiinstliche Intelligenz (Platz 6)

Klnstliche Intelligenz (KI) und das eng damit ver-
wandte Machine Learning (ML) haben die Phase des
digitalen Hypes mittlerweile Gberstanden und finden
verstarkt Anwendung in der betrieblichen Praxis. Dass
der deutsche Mittelstand hier bislang vergleichsweise
wenig engagiert ist, durfte vor allem zwei Ursachen
haben.
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Zum einen ist Kl eine ,Metatechnologie” zur Muster-
erkennung, die sich in héchst unterschiedlichen An-
wendungsfeldern einsetzen lasst. Willkurlich ausge-
wahlte Beispiele sind etwa Predictive Maintenance
(vorausschauende Maschinenwartung und -repara-
tur), Personenerkennung, autonome Chatsysteme fir
den Kundenservice oder auch die Optimierung von
Versicherungsalgorithmen. Das macht es oftmals
schwierig, die ganz konkreten Chancen dieser Tech-
nologie fUr das eigene Unternehmen zu erkennen.

Der zweite Grund, warum Kl gerade im Mittelstand
einen schweren Stand haben durfte, ist das ,Black-
Box"-Prinzip: Fur den Laien und oftmals auch fur den
Kl-Experten ist das Zustandekommen des Kl-Ergeb-
nisses nicht mehr in jedem kleinsten Detail nachvoll-
ziehbar. Das erfordert dann ein groBes ,Feingefthl”
bei der Interpretation von Kl-Ergebnissen und damit
auch ein entsprechend dezidiertes Kl-Fachwissen,
was den meisten kleinen und mittleren Unternehmen
derzeit fehlen durfte.

Sollte nun ausnahmslos jedes kleine und mittelstan-
dische Unternehmen in Kl-Technologien investieren?
Sicher nicht. Hier ist vielmehr kluges mittelstandi-
sches Augenmal gefordert: So sollten mittelstandi-
sche Unternehmen konkrete Kl-Leuchtturmprojekte,
die sich in zunehmender Zahl in den Medien und On-
line finden, daraufhin Uberprifen, ob diese — gegebe-
nenfalls. auch tber Umwege — Chancen oder Risiken
fur das eigene Geschaftsmodell beinhalten kénnten.
Sollten sich hier Auswirkungen auf das eigene Unter-
nehmen ergeben, kénnen auch in einem ersten
Schritt zunachst professionelle KlI-Dienstleister ein-
gebunden werden, die ein solides Daten- und Algo-
rithmenfundament fir alle weiteren Kl-Initiativen legen
kénnen.

Technologie-Spotlight:

Blockchain (Platz 7)

Die Blockchain ist eine Technologie zur zweifelsfreien
und vor allem falschungssicheren digitalen Dokumen-
tation jedweden Vertrages. Zu diesen digital doku-
mentierten Vertragen geho6ren einerseits geldliche
Eigentumsuibertragungen, wie sie bei vielen Krypto-
wahrungen wie Bitcoin oder Ethereum eine Rolle
spielen. Es lassen sich aber auch Versicherungs-,
Liefer-, Abnahme- oder Arbeitsvertrage in der Block-
chain digital dokumentieren. Angesicht eines geregel-
ten Rechts-, Vertrags- und Gerichtswesens in Deutsch-
land scheint der Bedarf gerade kleinerer Unternehmen
gering, hier auf die entsprechend komplizierten ,digi-
talen Vertrage” zurtickzugreifen. Die geringe Nutzung
der Blockchain-Technologie im Mittelstand kommt
auch dadurch zum Ausdruck, dass sie sich im Tech-
nologie-Ranking im unteren Drittel wiederfindet.
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Mittlerweile besteht selbst flr unbedarfte private An-
wender und zu vertretbaren Kosten die Moglichkeit,
einen Teil der Blockchain mit Inhalten wie Fotos oder
Grafiken zu befillen. Durch die damit intensivere Nut-
zung der Blockchain ist aber direkt das nachste Prob-
lem angelegt: Die hochkomplexen Berechnungen zur
Erzeugung einer digitalen Blockchain sind so rechen-
intensiv geworden, dass der Stromverbrauch flir den
Betrieb der Blockchains eklatant gestiegen ist und
sich zu einem relevanten Kostenfaktor entwickelt hat.
Da die benétigte Rechenleistung zur Fortfiihrung der
Blockchain technologiebedingt im Zeitverlauf deut-
lich steigen wird, werden so auch die Kosten einer
geschéftlichen oder privaten Blockchain-Dokumen-
tation zukunftig (wahrscheinlich) massiv in die Ho6he
getrieben. Dieser bereits heute angelegte Entwick-
lungstrend sollte bei den Uberlegungen zur Nutzung
dieser Technologie im Mittelstand unbedingt bertck-
sichtigt werden.

Technologie-Spotlight:

Digitale Zwillinge (Platz 10)

Auf dem letzten Platz der im deutschen Mittelstand
genutzten Technologien landen die ,digitalen Zwillin-
ge”. Diese ,Zwillinge” sind virtuelle, digitale Abbilder
von Produkten, Maschinen, Prozessen oder auch
Dienstleistungen. In den kleinen und mittelstandi-
schen Industriebetrieben liegt die Nutzung zwar etwas
hoher als bei den Dienstleistern, erreicht auch hier aber
lediglich den vorletzten Platz. Dabei gelten digitale
Zwillinge - analog zur loT-Technologie - als Eintritts-
karte fur Industrie-4.0-Initiativen im eigenen Unter-
nehmen.

Digitale Zwillinge dienen vor allem dazu, Daten aus
dem Einsatz der ,realen Zwillinge” zu analysieren und
auszuwerten. Ihr besonderer Wert fir die Industrie er-
gibt sich aus der Einsparung physikalischer Prototypen
und der Moglichkeit, das Verhalten, die Funktionalitat
und auch die Qualitdt des realen Zwillings unter je-
dem relevanten Aspekt zu simulieren. Damit bietet
die Nutzung digitaler Zwillinge gerade fur kleine und
mittlere Unternehmen, die oftmals unter notorisch
geringen Investitionsbudgets flr Neuentwicklungen
leiden, die Chance zur massiven Senkung von Entwi-
cklungs-, Rust- und Prozessoptimierungskosten.

Digitalisierung und Plattformisierung

Im Rahmen des Technologie-Spotlights ,Cloud-
Dienste” wurde bereits die européische Datenplatt-
form GAIA-X als neuer Player auf diesem Markt identi-
fiziert. Insbesondere flir den deutschen Mittelstand
stellt sich damit immer drangender die Frage, welche
Bedeutung Plattformen und Online-Marktplatze zu-
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kiinftig in der Wertschdpfungskette haben sollen. Platt-
formen und Online-Marktplatze weisen ein hohes dis-
ruptives und marktveranderndes Potenzial auf. So
konnten etwa Modellrechnungen der IW Consult im
Auftrag der Vereinigung der Bayerischen Wirtschaft
(vbw) flr das Segment des GroBhandels nachweisen,
dass externe Marktplattformen in Zukunft einen subs-
tanziellen Anteil des Marktvolumens in der Wertschdp-
fungskette des GroBhandels Ubernehmen kdénnten.
Dies ist jedoch kein groBhandelsspezifisches Phano-
men: Digitale und plattformbasierte Geschaftsmo-
delle werden in Zukunft eine immer bedeutendere
Rolle auch in den Wertschépfungsketten der kleinen
und mittelstdndischen Unternehmen einnehmen.

Welche 6konomischen Begriindungen gibt es aber
fur die scheinbare Uberlegenheit von Plattform&kono-
mien gegenuber reinen Stand-Alone-Geschaftsmo-
dellen? Hier sind vor allem sogenannte Skalen- und
Netzwerkeffekte ausschlaggebend.

Skaleneffekte: Sie liegen vor, wenn die Kosten der
Abwicklung einer zusatzlichen Transaktion (auch
Grenzkosten genannt) eines Geschaftsmodells sehr
niedrig sind, was mit einer leichten Skalierbarkeit des
Geschéaftsmodells verbunden ist. Hier sei beispiels-
weise an vollkommen digitalisierte Wertschdépfungs-
ketten von Streamingdiensten wie Netflix, Spotify &
Co. gedacht. Daraus folgt: Die (mittleren) Kosten je
Plattformnutzer sinken mit jedem zuséatzlichen Nutzer
rapide. Eine solche Kostenstruktur beglnstigt die Ent-
stehung groBer, marktbeherrschender Plattformen.
Die Markteintrittsbarrieren fir neue Anbieter sind oft
untberwindbar hoch.

Netzwerkeffekte: Sie liegen vor, wenn der Nutzen ei-
ner digitalen Anwendung mit der Anzahl der Nutzer
steigt. Dies gilt wiederum in besonderem MaBe fir
Plattformen, denn je mehr Nutzer eine Plattform hat,
desto groBer ist die Produktvielfalt und die Wahr-
scheinlichkeit eines erfolgreichen Geschafts. So fuhrt
auf Plattformen in der Regel ein vergroBertes Ange-
bot zu einer gréBeren Nachfrage, wodurch die Wahr-
scheinlichkeit eines erfolgreichen Geschéfts fur je-
den Anbieter steigt. Deshalb profitiert der einzelne
Anbieter indirekt von weiteren Anbietern, weil durch
das gesteigerte Angebot neue Kunden auf die Platt-
form gelockt werden kénnen.

Wie aber ist der deutsche Mittelstand beim Thema Platt-
formen derzeit aufgestellt? Und welche Unterschiede
gibt es in der Datenlage zwischen erfolgreichen und
nicht erfolgreichen Unternehmen? Spielen GroBen-
klassen hier eine Rolle? Die folgende Tabelle 5.1 stellt
verschiede Aussagen zur Plattformnutzung der Unter-
nehmen im Beschaffungs- und Absatzprozess dar.
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Tabelle 5.11 Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu (Plattformen)?
Indexwerte zwischen 0 (Stimme gar nicht zu) bis 100 (Stimme voll und ganz zu), absteigend sortiert

Gesamt

Bis 9

Die Bedeutung von klassischen
Beschaffungs- und Vertriebswegen 57 574
wird zunehmen

Wir werden in Zukunft verstarkt
B2B-Plattformen externer
Anbieter (z. B. Marktplatze) nutzen

Wir werden in Zukunft eigene

Plattformen auf- bzw. ausbauen 40 40

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 35

Die Datenlage ist hier auf den ersten Blick Uberra-
schend: Die Unternehmen erwarten n&dmlich mehr-
heitlich eine leichte Zunahme der Bedeutung der
Jklassischen” Beschaffungs- und Vertriebswege. Inte-
ressanterweise gilt dies insbesondere flr die kleinen
und die erfolgreichen Unternehmen. Neben den klas-
sischen Beschaffungs- und Vertriebskanalen sind vor
allem externe digitale Kandle wie E-Commerce-
Shops und Plattformen zu nennen. Eigene Plattfor-
men spielen eine eher untergeordnete Rolle. Gerade
das Antwortverhalten der erfolgreichen Unternehmen
wirft dabei aber Fragen auf: Auf der einen Seite wird
erwartet, dass klassische Kanéle in Zukunft sogar noch
bedeutsamer werden. Auf der anderen Seite geben
gerade die erfolgreichen Unternehmen an, die Nut-
zung eigener und externer Marktplattformen kilnftig
ausbauen zu wollen. Die Datenlage kann als Indiz daftr
gelten, dass es den erfolgreichen Unternehmen besser
gelingt, das Beste aus der Offline- und der Online-Welt
miteinander zu verbinden.

Das Antwortverhalten der gréBeren Unternehmen ist
hingegen recht eindeutig: Der Anteil dieser Unterneh-
mensgruppe, der von einer steigenden Bedeutung
von klassischen Beschaffungs- und Vertriebswegen
ausgeht, liegt im Vergleich zur Gesamtstichprobe
vergleichsweise niedrig. Zugleich sticht diese Gruppe
durch eine deutlich starkere Tendenz zur Nutzung ei-
gener oder externer Plattformen heraus. Kleinere und
eher mittelstandische Unternehmen scheinen hinge-
gen bislang gegeniber eigenen Plattformlésungen
oder externen Plattformangeboten noch sehr zurlick-
haltend zu sein. Das Problem dabei ist: Diese Haltung
ist aus betriebswirtschaftlicher Perspektive sogar ge-
rechtfertigt — auch wenn ein immer gréBer werdender
Teil des Kuchens zuklnftig tber die Plattformen ver-
teilt werden durfte.

Aufgrund der oben genannten Skaleneffekte ist der

Aufbau einer eigenen Handelsplattform oder eines
plattformahnlichen E-Commerce-Kanals vor allem flr
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gréBere Unternehmen mit entsprechendem Handels-
volumen attraktiv. Kleine und mittelsténdische Unter-
nehmen kénnen dagegen oftmals nicht die recht
hohen Fixkosten der erstmaligen Konzeption und
Entwicklung aufbringen. Sie verharren 6fter in klassi-
schen Geschéaftsmodellen. Hier mussen jedoch gera-
de kleinere und mittelstandische Unternehmen auf
der Hut sein: Sobald Plattformen eine kritische GroBe
erreicht haben, beginnen deren Betreiber oftmals da-
mit, ihre neu gewonnene Marktmacht auszuspielen.

Daher sollten insbesondere kleine Unternehmen in
dem Bereich Plattformisierung und E-Commerce im
Rahmen ihrer begrenzten personellen und finanziellen
Méglichkeiten mitmischen. Grundsétzliches Ziel sollte
sein, ein bislang noch weitgehend analoges Ge-
schaftsmodell Stack far Stuck in die digitale Welt zu
Uberfihren. Und auch erfolgreiche Unternehmen
sollten nicht blind an - bislang erfolgreichen - analo-
gen Geschaftsmodellen festhalten, sondern disruptive
Marktveranderungen frihzeitig identifizieren und ge-
stalten.

Digitalisierung und Individualisierung

Der ,Verbraucher 4.0" méchte eine auf sich selbst
optimal zugeschnittene Leistung erhalten - kontext-
gerecht, passgenau, individuell. Viele Konsumenten
- und dazu sollen an dieser Stelle vor allem auch ex-
plizit die Nutzer sozialer Medien gezahlt werden - ha-
ben nur allzu bereitwillig selbst intimste Daten Uber
sich preisgegeben, sodass zumindest die digitale
Ansprache des Kunden bereits seit einigen Jahren
zunehmend individueller zugeschnitten werden kann.
Die Digitalisierung von Produktionsprozessen erlaubt
es nun aber darlber hinaus, auch Produkte und
Dienstleistungen immer genauer an diese individuel-
len Kundenbedurfnisse anzupassen. Diese Entwick-
lung lasst sich selbst in der industriellen Fertigung be-
obachten: Fabbing - oder auch Rapid Prototyping
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Tabelle 5.12 Inwieweit stimmen Sie den folgenden Aussagen zu

(Individualisierung)?

Indexwerte zwischen 0 (Stimme gar nicht zu) bis 100 (Stimme voll und ganz zu), absteigend sortiert

Gesamt
Bis 9

Die Beriicksichtigung
individueller Kundenwiinsche
wird wichtiger werden

Die digitale Komponente der
Industriedienstleistungspakete
wird an Bedeutung gewinnen

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 35

- bezeichnet das Ausdrucken von Gegenstanden mit-
tels 3D-Druckern und wird von einigen Protagonisten
als das Herz einer beginnenden Revolution angese-
hen. Mittelfristig sehen deren Vertreter sogar eine zu-
nehmende Verlagerung der Produktionsmittel in die
Hande von (privaten) Individuen auf die Menschheit
zukommen.

Soweit sind wir sicherlich noch nicht. Aber es existie-
ren bereits erste Zwischenlésungen, die die Idee de-
zentral verteilter Produktionskapazitaten mit LosgréBe
1 vorantreiben. Zu den wichtigsten Vertretern durfte
hier Neil Gershenfeld vom MIT zahlen, der mittlerweile
Uber 50 sogenannte ,Fablabs” betreibt. In diesen win-
zigen Produktionsstatten mit 3D-Drucker-Ausstattung,
die vom landlichen Indien bis Boston, von Sutdafrika
bis Norwegen verstreut sind, wird von Alltagsgutern
des taglichen Bedarfs bis zu Hightech-Produkten fast
alles produziert und repariert, was man sich vorstel-
len kann.

Unsere Befragungsdaten deuten nun aber darauf hin,
dass sich vor allem die erfolgreichen Mittelstandler
sowie die tendenziell gréBeren Unternehmen dieser
Entwicklungen bewusst zu sein scheinen. Dies kénnte
sich flur die kleineren und mittelstdndischen Unter-
nehmen als groBer Fehler erweisen: Sollten GroBun-
ternehmen mit 3D-Druck-Technologien die Manufak-
turproduktionsweise des ,klassischen” Mittelstandes
erfolgreich imitieren, so durfte sich der Wettbewerb
zwischen kleinen und groBen Unternehmen noch-
mals deutlich intensivieren — schlieBlich halten die
GroBunternehmen mit den neuen digitalen Techno-
logien den Schlissel flr dieses Marktsegment in der
Hand. Gerade fur die kleineren Unternehmen ist dar-
aus die Botschaft abzuleiten, dass der digitalisie-
rungsbedingte Megatrend einer zunehmenden Indi-
vidualisierung aktiv angegangen werden muss.

Ob gerade fir den kleineren Mittelstand ,vor Ort”, der
bereits heute seinen Kunden vielfach individuelle
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Speziallbsungen anbietet, die L&sung in einer weite-
ren Digitalisierung liegt, ist dabei ein berechtigter Ein-
wand. Womdglich bietet es sich hier je nach Ge-
schaftskonzept auch an, dem Bedurfnis der Kunden
nach individueller Ansprache und individuellen Pro-
dukten ,offline” und vor allem ,vor Ort” zu begegnen.
Auch hier zeigt sich damit wieder eine groBe Starke
von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen, die
sich GroBunternehmen erst durch kostenintensive In-
vestitionen erschlieBen mussen.

Digitale Entwicklung mit realistischen Zielen
und agilem Vorgehen

Wie sollte aber ein Unternehmen des deutschen Mit-
telstandes vorgehen, wenn eine Technologie oder
ein digitaler Bereich identifiziert wurde, in dem sich
zeitliche oder auch finanzielle Investitionen lohnen
kénnten? Auch wenn hier kein Patentrezept fir erfolg-
reiche Digitalisierungsprojekte prasentiert werden
kann, scheint ein grundsatzlicher Ratschlag dennoch
angebracht: Jede Initiative in diesem Bereich sollte
mit ,realistischen” Zielsetzungen unterlegt werden —
daran scheint es derzeit noch im Mittelstand zu man-
geln. Nur knapp 15 Prozent alle DigitalisierungsmafB-
nahmen erflllen wunschlos alle Anforderungen. Dabei
ist jedoch ein interessanter GroBenklasseneffekt zu
beobachten: Bei den sehr kleinen Unternehmen liegt
der Anteil der ,vollstdndigen Zielerreichung” mehr als
doppelt so hoch wie bei den gréBeren. Gerade die
kleinen Unternehmen scheinen hier iberschaubarere
Arbeitspakete zu schniiren und die Ziele realistischer
zu setzen. Daher kann an dieser Stelle fir tendenziell
gréBere Unternehmen der Ratschlag formuliert wer-
den: Think small!

Die Abgrenzung kleinerer Arbeitspakete kann einen
weiteren Vorteil bieten: Da in kirzeren Zyklen Infor-
mationslage und Zielerreichung bewertet werden,
kann Fehlentwicklungen schneller gegengesteuert
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Tabelle 5.13 Beurteilung des Erfolgs von DigitalisierungsmaBnahmen

Angaben in Prozent, Originalsortierung

Gesamt MitarbeitergréoBenklassen Erfolg
Bis 9 10-49 50-249 250 und mehr {II Il\l
(Nahezu) vollstéandig erreicht 15% 17% 8% 8% 6% 16 % 12%
Zum gréBeren Teil erreicht 49% 54% 51% ‘ 47% ‘ 50%
Zum kleineren Teil erreicht 30% 30% 32% 37% 41% 31% 29%
Gar nicht oder kaum erreicht 6% 3% 7%

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 36

werden. Damit ist nichts anderes als ,agiles Arbeiten”
angesprochen. Agiles Arbeiten gehért gerade bei
kleinsten und kleinen Unternehmen quasi zur Unter-
nehmens-DNA und muss oftmals nicht gesondert mit
der Belegschaft ,eingelbt” werden. GréBere Unter-
nehmen mussten in den vergangenen Jahren hinge-
gen viel Zeit, Geld und Geduld investieren, um agile
Methoden im eigenen Unternehmen nicht nur zu ins-
tallieren, sondern auch mit Leben zu fullen. Diesen
Aufwand mussen kleinere Unternehmen oftmals nicht
betreiben. Ein Wettbewerbsvorteil, der ausgespielt
werden kann!

Kommunikationsfahigkeit: eine unterschatzte
Schlisselkompetenz in der Digitalisierung

Die Digitalisierung stellt, das haben die bisherigen
Darstellungen gezeigt, nicht nur die Politik bei der Be-
reitstellung der notwendigen Infrastruktur und Unter-
nehmerinnen hinsichtlich der klugen Geschaftsmo-
dellwahl vor groBe Herausforderung. Auch auf die
Belegschaften kommen aufgrund der Digitalisierung
erhebliche Umwalzungen zu. Diese neuen Anforde-
rungen erstrecken sich aus fachlicher Sicht aber we-
niger auf ,direkte Digitalkompetenzen®, wie etwa die
Beherrschung einer bestimmten Programmiersprache.
Hier reichen den meisten Unternehmen vom Mittel-
stéandler bis zum GroBunternehmen mehr oder min-
der fundierte Anwenderkenntnisse bei digitalen Tools
oder Softwarepaketen aus. Gravierender werden flir die
Belegschaften wahrscheinlich die Verdanderung sein,
die sich aus geénderten Anforderungen an die sozia-
len Kompetenzen ergeben.

Far rund 90 Prozent der befragten Personalverant-
wortlichen im Rahmen des IW-Zukunftspanels zahlen
Verantwortungsbewusstsein, Teamfahigkeit, Lernbe-
reitschaft, allgemeine Problemlésungs- sowie Kom-
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munikationsfahigkeit zu den Kompetenzen, die zu-
kunftig far Fachkraften sehr wichtig sein werden. Da-
bei lassen sich die einzelnen Kompetenzen nicht klar
voneinander abgrenzen, sondern weisen teilweise
Uberschneidungen auf oder bedingen sich sogar
gegenseitig.

An dieser Stelle ist auffallig, dass die ersten vier Platze
mit Kompetenzen besetzt sind, die ihre Wirkung wei-
testgehend auf die inneren Beziehungen, Strukturen
und Prozesse eines Unternehmens legen. Erst auf
dem flanften Platz folgt mit der Kommunikationsfahig-
keit eine Kompetenz, die den Fokus auch auf externe
Stakeholder des Unternehmens lenkt, wie etwa Kun-
den, Lieferanten, Offentlichkeit, Kooperationspartner,
Wettbewerber und Konkurrenten, Aktionare und Ban-
ken.

Durch die Digitalisierung wird sich dabei nicht nur die
Art und Weise verandern, wie wir innerhalb der Unter-
nehmen zuklnftig kommunizieren werden. Die Coro-
na-Pandemie hat uns hier einen ersten Vorgeschmack
gegeben. Die Digitalisierung wird auch dazu fihren,
dass jeder Mitarbeiter in seinem eigenen privaten
und natlrlich auch beruflichen Umfeld zu einem
.Botschafter” des eigenen Unternehmens wird - und
das sicher in den wenigsten Fallen mit einer dezidier-
ten Fortbildung in effizienter, klarer und vor allem auch
zielgruppengerechter Kommunikation.

Bereits heute reicht die Palette hier von beruflichen
Netzwerken wie LinkedIn oder Xing Uber Unterneh-
mensbewertungsportale wie kununu oder Karriere-
portale wie stepstone oder monster bis hin zu privaten
sozialen Netzwerken wie Facebook oder Instagramm
oder den vornehmlich privat genutzten Messenger-
diensten wie WhatsApp oder auch zum datenschutz-
rechtlich bedenklichen Clubhouse.
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Tabelle 5.14 Bedeutung verschiedener Kompetenzen von Fachkraften
Indexwerte zwischen 0 (Uberhaupt nicht wichtig) bis 100 (Sehr wichtig), absteigend sortiert

Gesamt
Bis 9
1. Verantwortungsbewusstsein 93
2. Teamfahigkeit 89
3. Lernfahigkeit und -bereitschaft 89
4. Problemlésefahigkeit 88
5. Kommunikationsfahigkeit 88
11. Fuhrungsfahigkeit 69

12. Fahigkeit, in groBeren
Zusammenhéngen zu denken

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 24

Hier gilt es nicht nur die Beschaftigten flr die mogli-
chen Auswirkungen einer schlechten oder falsch ge-
fuhrten Kommunikation zu sensibilisieren. Es gilt vor
allem auch, im vertrauensvollen Gesprach mit den Be-
schéftigten mégliche Fortbildungsbedarfe — auch und
gerade im Bereich der Soft Skills - zu identifizieren und
dann gemeinsam mit den Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern die notwendigen Kompetenzen aufzubauen.

Die Kommunikationsfahigkeit der (zukinftigen) Fach-
krafte stellt sich aus dieser Perspektive als wichtige
zukunftsorientierte Schllsselqualifikation dar, die laut
Datenlage im deutschen Mittelstand derzeit aber noch
zu oft durch das ,Fortbildungsraster” fallt.

Uberraschend an der Datenlage ist auBerdem der Be-
fund, dass der Fuhrungsfahigkeit einer Fachkraft und
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ihrem Verstandnis fir Gbergeordnete Zusammenhan-
ge eine untergeordnete Bedeutung beigemessen wird.
Beide Kompetenzen landen abgeschlagen auf den
Platzen 11 und 12. Auch wenn die BefUrworter von
New-Work-Konzepten recht behalten sollten und das
Arbeitsleben sich tatsdchlich zunehmend in Richtung
auf selbst organisierte Teams entwickelt, so durften
damit die Anforderungen an die immer noch notwen-
digen Koordinierungs- und Motivationspositionen
(,Ex-FUhrungskrafte”) eher zu- als abnehmen. Ein freies
und dynamisches Netzwerk von lose miteinander ver-
bundenen Fachexperten auf ein gemeinsames Ziel
auszurichten, durfte — ganz im Gegenteil — sogar sehr
weitreichende und weitblickende Fihrungskraftexper-
tise erfordern.
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Zwolfender sichern Wohlstand
und ermoglichen Einhorner

Von Christoph Tonsgerlemann, Vorstandsvorsitzender ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft Steuerberatungsgesellschaft

Zusammen mit der Start-up-Szene erhélt in
Deutschland ein gutes Dutzend Einhdérner viel Auf-
merksamkeit im Kontext der Diskussion um den
digitalen Reifegrad der Unternehmen. Das ist gut
und richtig, denn diese Unternehmen geben Im-
pulse und sind wichtig fiir den Standort Deutsch-
land. Mindestens genauso wichtig ist es, den digi-
talen Reifegrad in mittelstdndischen Unternehmen
in den Fokus zu riicken. Seit Generationen sichern
diese gemeinsam mit der Industrie und den Global
Playern den Wohlstand in Deutschland und ermdg-
lichen damit indirekt die Geschaftsmodelle vieler
Einhorner. Die Millionen kleinen und mittleren
Unternehmen beschéftigen viele Millionen Men-
schen und stellen haufig das gesamte Vermdgen
der Unternehmer(familien) dar. Diese erfahrenen
Zwolfender der deutschen Wirtschaft stehen in den
nachsten Jahren vor einer gewaltigen Herausfor-
derung. Sie miissen zwingend die Chancen der
Digitalisierung nutzen, um ihre Unternehmen um
einige weitere ,,Enden” erweitern zu kénnen.

Die letzten 14 Monate haben den digitalen ,Unreife-
grad” in Deutschland und dort insbesondere in den
offentlichen Bildungseinrichtungen offengelegt. Aber
auch erfolgreiche mittelstdndische Unternehmen ha-
ben die Erfahrung gemacht, dass der eigene digitale
Reifegrad noch nicht ausreichend ist. Und dabei geht
es noch nicht um die Entwicklung von digitalen Ge-
schaftsmodellen oder den Einsatz von klnstlicher In-
telligenz. Vielmehr haben auch gréBere Mittelstandler
erlebt, dass die IT-Infrastruktur fir Remote Work flr
eine Vielzahl von Mitarbeitern nicht vorhanden ist, dass
der Zugriff auf die Datensilos innerhalb einer hetero-
genen System- und Anwendungslandschaft per Re-
mote nicht stabil oder dass man in der Systembetreu-
ung faktisch von der Leistungsfahigkeit kleinerer
IT-Hauser abhéngig ist.

Gleichzeitig erklart die EU die 2020er-Jahre zur digita-
len Dekade, an deren Ende 2030 drei von vier Unter-
nehmen Cloud-Computing, Big Data und Kunstliche
Intelligenz nutzen und somit Uber die eigene Daten-
souveranitat verfigen.

Daher ist es wichtig, dass der ETL-Mittelstandskom-
pass 2021 in einem eigenen Kapitel die Ausgangssi-
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tuation zum digitalen Reifegrad im Mittelstand intensiv
betrachtet. Die Ergebnisse der Standortbestimmung
Digitalisierung zeigen auf den ersten Blick einige
Uberraschungen, die sich allerdings mit den Erfah-
rungen der Steuerberater und Wirtschaftsprifer von
ETL durchaus decken.

Digitalisierung nimmt mit Platz 4 der relevanten The-
men einen relativ hohen Stellenwert ein und die Aus-
wirkungen auf die Geschéftstatigkeit in den nachsten
funf Jahren werden vergleichsweise positiv gesehen.
Ebenso fuhlen sich viele Unternehmen relativ gut vor-
bereitet auf kiinftige Veranderungen. Allerdings sehen
mehr Unternehmen die Anforderungen der DSGVO
als Wettbewerbsnachteil denn als -vorteil. Hier zeigt
sich nach unserer Erfahrung, dass eine sehr differen-
zierte Sicht dringend notwendig ist. Es gibt keine ein-
fachen Kausalzusammenhange zwischen einer ge-
fihlten Offenheit fir digitale Themen und dem
tatsachlichen digitalen Reifegrad.

Die Datensouveranitat jedes Unternehmens beginnt
mit der Verfligbarkeit aller relevanten Unternehmens-
daten mit einer hohen (Stamm-)Datenqualitat. Die
sorgféaltige, sichere und datenschutzkonforme Vor-
haltung von Daten — insbesondere Daten der Mitarbei-
ter, Lieferanten und Kunden, aber auch der Prozesse -
ist fur digitale Assistenten, Prozesse, Anwendungen
und Geschaftsmodelle die Grundvoraussetzung. Hier
halt die DSGVO keine uniberwindbaren Hindernisse
bereit, sondern sollte eher als positiver Treiber flr
mehr Datenqualitat gesehen werden. Ebenso sind IT-
gestltzte interne Kontrollsysteme vielfach noch zu
wenig ausgereift, um eine digitale Organisation und
digitale Geschaftsprozesse zu ermdglichen. Die An-
forderungen von Kunden und Lieferanten, der Offent-
lichkeit und den Behorden werden in diesen beiden
Bereichen kunftig noch ansteigen. Die Einhaltung der
Anforderungen werden Unternehmen als positives
Gutesiegel verstehen mussen.

Gerade die sehr kleinen Unternehmen schéatzen
durchgefiihrte DigitalisierungsmaBnahmen haufiger
als andere als erfolgreich ein. Aus unserer Sicht zeigt
sich hier, wie heterogen die Ausgangslagen und An-
forderungen der Unternehmen sind. Wenn z.B. eine
Buchhandlung nach einem Jahr Pandemie die Kun-
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den nicht mehr mit einer offenen ,WhatsApp-Grup-
pe” werblich anschreibt, hat dieses Unternehmen
erfolgreich eine CRM-L6sung eingefihrt. Auch ein
Dienstleister oder Lieferant fur die 6ffentliche Hand
hat mit den heute flir Bundesbehérden bereits gefor-
derten E-Invoicing-Lésungen einen wichtigen Schritt
zur Digitalisierung erreicht. Zukunftsfahige Geschéafts-
modelle gegen groBe und internationale Wettbewer-
ber und Online-Plattformen sind damit allein jedoch
noch nicht entwickelt.

Hier zeigt sich, dass Steuerberater und Wirtschafts-
prifer eine wichtige Rolle bernehmen missen. Ge-
rade im Mittelstand sind sie es, die den sehr engen,
langjahrigen und vertraulichen Austausch mit den
Unternehmen und Unternehmern pflegen. Sie missen
mindestens die grundlegenden technischen Entwick-
lungen kennen und dazu redefahig sein. Sie mussen
klare Hinweise geben, wenn der digitale Reifegrad
eines Unternehmens unterentwickelt ist. Auch wenn
dies zuweilen unbequem erscheint, ist es flir die Zu-
kunftsfahigkeit vieler Geschaftsmodelle dringend not-
wendig. Kleine und mittlere Unternehmen haben keine
finanziellen und zeitlichen Ressourcen fir eine Viel-
zahl von Beratern. Sie benoétigen einen zentralen Lot-
sen. Mit der starken Regionalitat, der hohen Branchen-
fokussierung und der digitalen DNA werden die Lotsen
der ETL-Gruppe diesen Anforderungen gerecht.

Die Pandemie zeigt aber auch klar, dass mittelstandi-
sche Unternehmen sehr schnell und flexibel auf Krisen
reagieren und mit hoher unternehmerischer Verant-
wortung erkannte Probleme kurzfristig I6sen kénnen.
Diese positive Energie sollten mittelstandische Unter-
nehmen nutzen, um den digitalen Reifegrad moglichst
schnell so zu erhéhen, dass die Geschaftsmodelle
langfristig zukunftsfahig sind.

Folgende Aktivitdten gehéren nach unserer Uberzeu-
gung kurzfristig auf die Agenda:

Bestimmung des aktuellen digitalen Reifegrades

Entwicklung der Zukunftsvision
flr das eigene Geschaftsmodell

Ableitung eines Transformationsplans
zur Erreichung der Vision

Far die Umsetzung muassen natirlich im Unternehmen
die Voraussetzungen geschaffen werden. Die Themen
mussen von der Geschéftsleitung bzw. den Inhabern
getrieben und alle Unternehmensbereiche einge-
bunden werden. Sofern im Unternehmen die notwen-
digen Kompetenzen nicht vorhanden sind, kann das
eigene Netzwerk (Steuerberater, Wirtschaftsprifer, IHK,
Innung, Verbande, Wirtschaftsférderung etc.) genutzt
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werden. Bei der Umsetzung des Transformationsplans
sollte mit kleinen und abgrenzbaren Teilprojekten be-
gonnen werden. Hier bieten sich Unterstitzungspro-
zesse im Backoffice-Bereich an, bei denen sich schnell
sichtbare Erfolge erzielen lassen. Diese Erfolge - z.B.
der Aufbau einer digitalen Organisation mit leistungs-
fahigen CRM-L&sungen — wirken auf viele Unterneh-
mensbereiche und férdern die Akzeptanz. Die Kosten
fur derartige Projekte sind mittlerweile mittelstands-
kompatibel und der Nutzen tGberwiegt in gut gefihrten
Projekten deutlich.

Gemessen an den Zielen der EU fir die digitale De-
kade bis 2030 hat der deutsche Mittelstand nach un-
serer Einschatzung noch Nachholbedarf. Sofern die
Unternehmen aber mit dem bewahrten Engagement
die Aufgaben angehen, kénnen sie durch die Nutzung
der riesigen Chancen der Digitalisierung gestéarkt aus
der Pandemie und der digitalen Transformation auch
im internationalen Wettbewerb hervorgehen.

Christoph Ténsgerlemann
Vorstandsvorsitzender

ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft
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5.3 Klimaschutz

Klimaschutz bildet neben der Digitalisierung eines
der zentralen Themen dieses Jahrhunderts, sodass der
Handlungsdruck zur Bewaltigung der &dkologischen
Transformation zunehmend steigt. Die Auswirkungen
des Klimawandels sind bereits weltweit sichtbar und
sind spatestens mit den Temperaturrekorden in den
letzten Sommern auch in Deutschland spurbar ge-
worden.

Als Antwort auf den fortschreitenden Klimawandel
hat die EU im Dezember 2019 mit dem Green Deal
einen Aktionsplan vorgestellt, der die Klimaneutralitat
der EU bis 2050 zum Ziel hat. Das MaBnahmenpaket
sieht u.a. eine Reduktion des CO,-Austausches von
50 bis 55Prozent vor und tangiert somit viele Berei-
che der Wirtschaft.

Bislang wurden Klima und Wirtschaft oft als zwei ge-
gensatzliche Ziele betrachtet. Allerdings bemuht sich
die Politik, dieses Bild aufzuldsen und stets zu beto-
nen, dass beide Ziele sich auch begunstigen kbnnen
und komplementarangegangen werden mussen, um
Wohlstand und Klima langfristig zu sichern. Doch wie
gut ist die deutsche Wirtschaft tatsachlich auf die kinf-
tigen Veradnderungen vorbereitet? Was bedeutet Kli-
maschutz konkret flr die Unternehmen und welche
Unternehmen sind besonders stark von der Transfor-
mation betroffen? Das vorliegende Kapitel geht die-
sen Fragen auf den Grund, indem es sich mit den Ein-
schatzungen der Wirtschaftsakteure zu steigenden
CO,-Preisen und dem MaBnahmenpaket im Rahmen
des Green Deals befasst.

In einer ersten Frage wurden die Unternehmen ge-
beten, die Auswirkungen durch den Green Deal in
den kommenden flnf Jahren fur ihr Unternehmen ein-
zuschatzen. Hierfir wurden den Unternehmen meh-
rere mogliche Konsequenzen prasentiert, bei denen
sie angeben sollten, wie stark sie diesen zustimmen.
Als Antwortoptionen konnten die Unternehmen zwi-
schen ,Nein”, ,Eher nein”, ,Eher ja” und ,Ja” wahlen.
Die Antworten der Unternehmen wurden wie gewohnt
auf einer Skala von 0 (Aussage trifft nicht zu) bis 100
(Aussage trifft zu) indexiert, sodass Werte oberhalb
von 50 auf eine Zustimmung, Werte unterhalb von 50
auf eine Ablehnung hindeuten (siehe Tabelle 5.15).

Die Mehrzahl der Aussagen wird leicht abgelehnt. Le-
diglich die Aussage ,Wir werden verstarkt im auBer-
européischen Ausland investieren” wird Uber alle
Gruppen hinweg stark abgelehnt und bildet somit das
klare Schlusslicht. Die meiste Zustimmung erhélt die
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Aussage ,Der Green Deal schafft fir uns Anreize, in
die Entwicklung klimafreundlicher Technologien und
Produkte zu investieren”. Wahrend immerhin die Halfte
der Unternehmen neue Anreize erwartet, stimmt ein
Drittel der Aussage Uberhaupt nicht zu.

Wie unterschiedlich die Einschatzungen sind und wie
dicht Chancen und Risiko beieinanderliegen, verdeut-
lichen auch die Platze zwei und drei. Es gibt in etwa
gleich viele Unternehmen, die ihr Geschaftsmodell
aufgrund von Kostensteigerungen gefahrdet sehen,
wie Unternehmen, die im Rahmen des Green Deals
neue Absatzmobglichkeiten fur klimafreundliche Pro-
dukte und Dienstleistungen erwarten. Die gegebenen
Einschatzungen verdeutlichen, dass ahnlich wie die
digitale Transformation auch die Klimakrise mit Struk-
turveranderungen einhergeht, die Gewinner und Ver-
lierer hervorbringt. Im Einklang mit den Einschéatzun-
gen des ersten Kapitels zum Thema Klimaschutz sind
besonders unerfolgreiche Unternehmen von dem
MaBnahmenpaket des Green Deals betroffen und
farchten um Kostensteigerungen und sogar den Exis-
tenzverlust. Erfolgreiche Unternehmen hingegen se-
hen den Green Deal eher als Chance mit neuen An-
reizen und Absatzmdglichkeiten. Diese Erkenntnis
lasst vermuten, dass im Rahmen der ékologischen
Transformation erfolgreiche Unternehmen noch erfolg-
reicher werden, wahrend bereits aktuell unerfolgrei-
chere Unternehmen um ihre Existenz kdmpfen missen.
Die Ergebnisse geméaB der Einteilung nach Mitarbei-
tergroBenklassen sind auf den ersten Blick bemerkens-
wert. So teilen groBe Unternehmen sowohl deutlich
haufiger die positiven als auch die negativen Erwar-
tungen. Kleinere Unternehmen erwarten hingegen
deutlich seltener Konsequenzen. Dies ist vermutlich
darauf zurickzuflhren, dass sich groBBe Unternehmen
zum einen zwar bereits haufiger auf die Veranderun-
gen, die mit dem Klimaschutz einhergehen, eingestellt
haben, sie zum anderen aber auch internationaler
agieren und daher im Wettbewerb mit auBereuropéi-
schen Unternehmen stehen, die von den MaBnahmen
weniger betroffen sind. Hierauf deuten auch die Er-
gebnisse der nachsten Frage hin, bei der die Unter-
nehmen um eine Bewertung der Gesamtbilanz der
MaBnahmen des Green Deals gebeten wurden.

Die Einschatzungen zu den Green-Deal-MaBnahmen
sind in Abbildung 5.3 dargestellt. Vier von zehn Unter-
nehmen bewerten das MaBnahmenpaket als neutral
und nur 14 Prozent der befragten Unternehmen haben
eine starke Meinung zum Green Deal, von denen ein
etwa adhnlicher Anteil die MaBnahmen als ,Sehr negativ”
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Tabelle 5.15 Aussagen zum Green Deal

Indexwerte zwischen 0 (Nein) bis 100 (Ja), absteigend nach Positiv- und Negativaussagen sortiert

Gesamt
Positivaussagen Bis 9

Es entstehen Anreize,
in klimafreundliche 44
Technologien zu investieren

Fir klimafreundliche
Produkte / Dienstleistungen
entstehen neue
Absatzméglichkeiten

Wir werden verstarkt im
auBereuropdischen 15
Ausland investieren

Negativaussagen

Unser Geschéaftsmodell wird durch
Kostensteigerungen geféhrdet.

Unsere Produkte werden an
Wettbewerbsfahigkeit verlieren

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37
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Abbildung 5.3 Bewertung des Green Deals

Angaben in Prozent, Originalreihenfolge

Sehr positiv F 10%
Eher positiv
22%
Neutral
Eher negativ 10 %

22%

Sehr negativ

7%
49
9%

B Gesamt | | Erfolgreich B Nicht erfolgreich

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37

und ,Sehr positiv” bewertet. GroBe Unterschiede zeigen
sich erneut zwischen den erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen. Wahrend bei den erfolg-
reichen Unternehmen nur jedes siebte das MaBnah-
menpaket negativ bewertet, tut dies bei den weniger
erfolgreichen knapp jedes dritte. Knapp die Halfte der
erfolgreichen Unternehmen bewertet die Klimaschutz-
reformen sogar positiv, bei den weniger erfolgreichen
teilt diese Einschatzung hingegen nur ein Viertel. Bei
den erfolgreichen Unternehmen scheinen daher Kli-
maschutz und wirtschaftlicher Erfolg bereits in Einklang
gebracht worden zu sein, wohingegen die weniger
erfolgreichen KlimaschutzmaBnahmen eher als Be-
lastung wahrnehmen.

www.etl.de

39%

429%
38%
449

Bei der Einteilung nach MitarbeitergréBenklassen zeigt
sich, dass im Einklang mit der Vorfrage der Anteil der
Unternehmen, die die KlimaschutzmaBnahmen als
neutral bezeichnen, mit steigender Mitarbeiteranzahl
abnimmt. Lediglich die Unternehmen ab 250 Mitar-
beitern scheinen eine klare Meinung zu dem MafBnah-
menpaket zu haben und zogen Uberdurchschnittlich
oft eine ,eher negative” oder ,eher positive” Gesamt-
bilanz. GroBe Unternehmen scheinen daher von den
MaBnahmen starker betroffen zu sein als kleinere,
was sowohl im positiven als auch im negativen Sinne
gilt.

Da der Green Deal eine ganze Reihe von MaBnahmen
umfasst, wird im folgenden Abschnitt noch einmal
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Tabelle 5.16 Reaktion auf weiter steigende CO,-Preise
Indexwerte zwischen 0 (Nein) bis 100 (Ja), absteigend nach Positiv- und Negativaussagen sortiert

Gesamt

Positivaussagen Bis 9

Y
3

Wir ergreifen (zusatzliche) MaBnah-
men zur Vermeidung von CO,

Wir erschlieBen neue Absatzmarkte
far klimafreundliche Technologien

2
Wir verstarken die 14
Investitionen im Ausland

Negativaussagen

Wir stellen Investitionen
in Deutschland zuriick

Wir miissen unser Geschéaftsmodell
mangels Rentabilitdt einstellen

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 34

gesondert der Anstieg von CO,-Preisen beleuchtet.
Die Auswirkungen und Reaktionen auf steigende
CO,-Preise sind aktuell besonders interessant, da in
Deutschland mit dem Jahreswechsel eine CO,-Steuer
in Kraft getreten ist. Tabelle 5.16 zeigt die voraussicht-
lichen Reaktionen der Unternehmen, sollten die CO,-
Preise in den nachsten finf Jahren weiter ansteigen.
Die Antworten der Unternehmen von ,Nein” bis ,Ja”
sind erneut auf eine Indexskala von 0 (Nein) bis 100
(Ja) tberfuhrt worden. Die Top 3 bilden hierbei zusatz-
liche MaBnahmen zur Vermeidung von CO, (47 Punkte),
das Zurlckstellen von Investitionen innerhalb Deutsch-
lands (32 Punkte) und das ErschlieBen von neuen Ab-
satzméarkten fur klimafreundliche Technologien (23
Punkte).

Aus politischer Sicht ist es als durchaus positiv zu ver-
merken, dass immerhin knapp die Halfte der Unter-
nehmen den CO,-AusstoB verringern wirde, sodass
eine Preiserhbhung den gewdlnschten Lenkungsef-
fekt zu umweltschonenderem unternehmerischem
Handeln herbeizufihren scheint. Bedenklich sind hin-
gegen die unternehmerischen Konsequenzen. So ge-
ben 12 Prozent der Unternehmen an, ihr Geschéafts-
modell mangels Rentabilitdt einstellen zu mussen,
und der Anteil der Unternehmen, die ihre Investitionen
in Deutschland voraussichtlich zurlckstellen, liegt
deutlich Gber dem derer, die planen, ihre Investitionen
im Ausland zu verstarken.

In der nachsten Frage wird es noch ein bisschen kon-
kreter. Hier wurden die Unternehmen gefragt, ab wel-
chem CO,-Preis pro Tonne sich KlimaschutzmaB-
nahmen zur Emissionsvermeidung lohnen wiirden
und ab welchem Preis sich ihr Geschaftsmodell nicht
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mehr lohne. Die Unternehmen geben hierbei im Me-
dian der Politik eine Spanne von 25 bis 50 Euro vor.

Im Januar 2021 wurde der CO,-Preis auf 25 Euro fest-
gelegt und er soll schrittweise auf bis zu 55 Euro im
Jahr 2025 ansteigen. Entsprechend liegt die Politik
hiermit genau im Preiskorridor des Median-Unterneh-
mens. Es ist allerdings zu bedenken, dass ein Median
von 50 Euro als Schmerzensgrenze bedeutet, dass
die Halfte der befragten Unternehmen angegeben
hat, das Geschéaft wirde sich ab einem Preis von 50
oder sogar weniger als 50 Euro nicht mehr lohnen.
Das bedeutet wiederum, dass nach eigenen Anga-
ben die Halfte der befragten Unternehmen bei den
geplanten MaBnahmen im Jahr 2025 um ihre Ge-
schaftstatigkeit firchten muss. Bei den weniger er-
folgreichen Unternehmen liegt die Schmerzensgrenze
mit 40 Euro pro Tonne CO,-AusstoB sogar noch deut-
lich unter dem Median von 50.

Insgesamt zeigt sich, dass erfolgreiche Unternehmen
KlimaschutzmaBnahmen deutlich positiver bewerten
als weniger erfolgreiche. Wahrend bei den weniger
erfolgreichen Unternehmen Klimaschutz Uberwie-
gend als Hemmnis wahrgenommen wird, scheinen
viele erfolgreiche Unternehmen bereits eine Moder-
nisierung durchgefiihrt zu haben und vermehrt auf
neue klimafreundliche Technologien, Produkte und
Dienstleistungen zu setzen.

Entsprechend ist ihnr Geschaftsmodell gegentlber neu-
en KlimaschutzmaBnamen deutlich robuster und der
Green Deal wird vermehrt als Chance fir neue Ab-
satzmdéglichkeiten gesehen. Dennoch sind auch die
erfolgreichen und groBen Unternehmen nicht frei von
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Angsten, was zunehmende KlimaschutzmaBnahmen
und steigende CO,-Preise angeht. Entsprechend
scheint auch in vielen erfolgreichen Unternehmen die
Okologische Transformation noch nicht vollstandig
abgeschlossen zu sein, sodass der Prozess weiter
fortgeflhrt werden muss, um auch in Zukunft wettbe-
werbsfahig zu sein.

Die Aufgabe der Politik ist es, in enger Kommunikation
mit den Unternehmen positive und negative Folgen
moglicher KlimaschutzmaBnahmen abzuwégen und
Unternehmen in ihrem Wandel zu unterstitzen, um
auch langfristig einen starken unternehmerischen
Standort Deutschland zu gewéhrleisten.

5.4 Politische MaBnahmen

Nachdem untersucht wurde, welche der verschiede-
nen Bereiche fir die Unternehmen besonders wichtig
sind und wo es Handlungsbedarfe aufseiten der Un-
ternehmen gibt, stellt sich die Frage nach den von
den Unternehmen geforderten Rahmenbedingungen.
In welchen Bereichen sind politische MaBnahmen aus
Sicht der Unternehmen notwendig? Um diese Frage
zu beantworten, wurden die Unternehmen nach der
Bedeutung verschiedener politischer MaBnahmen
gefragt. Da die Mehrheit der genannten politischen
MaBnahmen aus Sicht der Unternehmen keinen gro-
Ben Stellenwert genieBt, wird an dieser Stelle der Fokus
auf die drei bedeutsamsten politischen MaBnahmen
flr die Unternehmen gelegt.

Starkung der digitalen Infrastruktur: Die Analysen
aus Kapitel 5.2 haben eindrucksvoll gezeigt, wie weit
Deutschland im Bereich der digitalen Infrastruktur im
europaischen Vergleich abgeschlagen ist. Dement-
sprechend ist es nicht verwunderlich, dass die be-
fragten Unternehmen diesem Thema die mit Abstand
groBte Bedeutung beimessen. Unter allen Unterneh-
men geben acht von zehn Unternehmen an, dieses
Thema habe eine sehr oder eher wichtige Bedeutung.

In Anbetracht des miserablen Breitbandausbaus in
Deutschland kann dieses Antwortverhalten als klare
Handlungsempfehlung der Unternehmen flr die Politik
interpretiert werden. Zwar geben groBe und erfolgrei-
che Unternehmen tendenziell noch haufiger an, dass
die Starkung der digitalen Infrastruktur eine notwen-
dige Bedingung flur erfolgreiches Wirtschaften ist,
doch selbst unter den kleinen und weniger erfolgrei-
chen Unternehmen geben mindestens drei Viertel an,
dass diese politische MaBnahme fir sie von (hoher)
Bedeutung sei. Diese gruppenibergreifend hohe Be-

deutung zeigt den enormen Hebel, den eine langst
Uberfallige und rasche Verbesserung der digitalen
Infrastruktur in Deutschland haben kdnnte.

Starkung der Investitionen in Bildung: Die Unterneh-
men fordern gruppentbergreifend eine Starkung der
Investition in Bildung durch die Politik: Unter allen be-
trachteten Gruppen fallt diese politische MaBnahme
auf den zweiten Platz und ist damit unabhangig von
der GréBenstruktur oder dem Erfolg der Unternehmen
von sehr groBer Bedeutung. Dies wird insbesondere
von gréBeren und erfolgreichen Unternehmen gefor-
dert und ist damit im Einklang mit dem in Kapitel 5.1
beschriebenen ,War of Talents”: Hoch qualifizierte
Mitarbeiter sind vor allem fur groBe und erfolgreiche
Unternehmen von extremer Wichtigkeit und gleich-
zeitig Mangelware.

Interessanterweise fordern die Unternehmen Investi-
tionen in den Bildungsstandort Deutschland, sie
sprechen sich aber nicht mehrheitlich flr eine er-
leichterte Zuwanderung von qualifiziertem Personal
aus dem Ausland aus. Auf der einen Seite sind diese
Antworten erfreulich: Anstatt den Fachkraftemangel
kurzfristig durch die Zuwanderung von entsprechen-
dem Personal aus dem Ausland zu ,Uberbricken”,
wollen die Unternehmen auch klnftig am Bildungs-
standort Deutschland festhalten und ihn durch ent-
sprechende Investitionen starken. Gleichzeitig sind es
erneut vor allem die groBen und die erfolgreichen Un-
ternehmen, die sich im Vergleich zur Gesamtstichpro-
be verstérkt eine leichtere Zuwanderung von qualifizier-
tem Personal winschen. Daraus ergibt sich folgende
Schlussfolgerung: Langfristig ist der Fachkraftemangel
nur durch einen attraktiven Bildungstandort mit ent-
sprechenden Investitionen zu sichern. Allerdings

8 Sehr wichtig: 17,6 %, Eher wichtig: 34,4 %, Eher unwichtig: 32,4 %, Unwichtig: 15,6 %. Der Indexwert von 51 ergibt sich durch die bekannte Indexierung:

(17,6% x 3 + 34,4% x 2+ 32,4% x1+15,6% x 0) / 3 = 51.
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Tabelle 5.17 Bedeutung von politischen MaBnahmen fiir die Unternehmen
Indexwerte zwischen 0 (Unwichtig) und 100 (Sehr wichtig), absteigend sortiert

Gesamt

Bis 9

Starkung der digitalen Infrastruktur vl

Starkung der Investitionen in
Bildung

Starkung von Forschung
und Entwicklung

Proaktive Entwicklung und
Verbreitung européischer 50
Standards

Schaffung eines digitalen
EU-Binnenmarktes

Erleichterung der
qualifizierten Zuwanderung

Robustere Handelspolitik
gegeniber Wettbewerbs- 38
verzerrungen durch China

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37

scheint es, dass der Fachkraftemangel mittelfristig
durch eine erleichterte Zuwanderung von fehlendem
Personal entscharft werden kann. Dies haben vor al-
lem groBe und erfolgreiche Unternehmen bereits er-
kannt.

Starkung von Forschung und Entwicklung: Unter allen
befragten Unternehmen geben 52 Prozent an, dass
politische MaBnahmen im Bereich von Forschung und
Entwicklung sehr oder eher wichtig sind. In Kombina-
tion mit den 48 Prozent der Unternehmen, die angeben,
diese MaBnahme sei eher unwichtig oder unwichtig,
erzielt FUE damit 51 Indexpunkte® und landet auf dem
dritten Platz. Um diese Angaben richtig interpretieren
zu kénnen, muss der Zeitpunkt der Datenerhebung
mit in Betracht gezogen werden: Die Daten der 37.
Welle des IW-Zukunftspanels wurden in den ersten
Wochen des Jahres 2021 erhoben. Bereits am 1. Januar
2020 trat das vom Bundesfinanzministerium auf den
Weg gebrachte Gesetz zur steuerlichen Férderung
von FuE in Kraft. Diese Forschungszulage hat zum
Ziel, private Investitionen und Innovationen und damit
den Bildungsstandort Deutschland zu starken. Férder-
fahig sind geman der vom Bundestag verabschiede-
ten Fassung alle Arten von FuE, ob Grundlagenfor-
schung, industrielle oder experimentelle Forschungs-
und Entwicklungsvorhaben. Da die Forschungszulage
auf die Ertragssteuerschuld angerechnet wird, kdbnnen
auch jene Unternehmen geférdert werden, die sich in
einer Verlustphase befinden und keine Steuern be-
zahlen. In Bezug auf die verschiedenen Differenzie-
rungsgruppen kdénnte dies vor allem fir kleine und in
der Vergangenheit erfolglose Unternehmen (z.B.
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Start-ups) zutreffen. Damit stellt die Forschungszulage
eine attraktive Gelegenheit dar, auch in Zeiten einer
globalen Pandemie den FuE-Bereich zu férdern und
ein langfristig erfolgreiches Geschéftsmodell aufzu-
bauen. Insbesondere Unternehmen, deren Auftrags-
blicher aufgrund der aktuellen Corona-Situation nicht
wie gewohnt geflllt sind, kénnen von diesem Gesetz
mit Rechtsanspruch (jeder Anspruchsberechtigte, der
die Voraussetzungen erfillt, erhalt die Forschungszu-
lage) profitieren.
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Methodik zur Aufteilung

des Mittelstands

6.1 Clusteranalyse

Ein zentrales Ziel des Forschungsprojektes bestand
darin, die Unternehmen des Mittelstands neben ihrer
Branchenzugehdrigkeit und ihrer GréBenstruktur in
sinnvolle und aussagekraftige Gruppen einzuteilen.
Diese Gruppeneinteilung sollte untersuchen, inwieweit
es Unternehmensgruppen gibt, die sich hinsichtlich
ihres Antwortverhaltens substanziell voneinander un-
terscheiden.

Da die Gruppeneinteilung zu Beginn der Analyse al-
lerdings unbekannt ist, spricht man in der Literatur von
einer sogenannten ,unbeaufsichtigten Klassifikation”.
Ex ante gibt es keine einzelne Variable, anhand der
eine Klassifikation vollzogen werden kann. Eine weitere
Schwierigkeit ergab sich daraus, dass aufgrund der
verschiedenen Befragungswellen eine wellenuber-
greifende, aber vergleichbare Klassifikation notwendig
war. Eine Moglichkeit, Observationen geman ihrem
Antwortverhalten zu unterscheiden, besteht in der
Anwendung von Clusteranalysen. Diese Methoden
haben zum Ziel, Teilmengen (sogenannte Cluster) in
einem Datensatz zu identifizieren, die sich besonders
ahnlich sind. Ahnlichkeit bedeutet in diesem Zusam-
menhang, dass sich bestimmte Unternehmen hin-
sichtlich ihres Antwortverhaltens stark &hneln.

Um die Unternehmen des Mittelstands zu gruppieren,
wurde daher in einem ersten Schritt eine hierarchi-
sche Clusteranalyse mit den Unternehmensangaben
der 37. Welle des IW-Zukunftspanels durchgefihrt.

Hierarchische Clusteranalyse

Hierarchische Clusteranalysen kénnen in ag-
glomerative und teilende Typen unterschieden
werden. Teilende Verfahren basieren auf einem
Top-down-Ansatz: Zu Beginn werden alle Un-
ternehmen als ein einziges Cluster angesehen
und es wird versucht, dieses Cluster mithilfe
eines Algorithmus in mehrere, moéglichst ho-
mogene Cluster zu zerlegen.

Im Rahmen des ETL-Mittelstandskompasses wur-
de auf ein agglomeratives Verfahren zuriickge-
griffen: Diese Clusterung basiert auf einem
Bottom-up-Ansatz. Zunachst bildet jedes Un-
ternehmen ein eigenes Cluster, mit jeder ltera-
tion des Algorithmus werden ahnliche Unter-
nehmen in neue Cluster zusammengefasst. Die
Ahnlichkeit zwischen Unternehmen wird durch
die euklidische Distanz gemessen, welche den
kurzesten Abstand zwischen zwei Punkten in
einem Raum von beliebiger Dimension angibt.
Sticht eine Gruppe von Unternehmen in Bezug
auf bestimmte Fragen beispielsweise durch ein
sehr &hnliches Antwortverhalten heraus, wird
der Clusteralgorithmus diese Ahnlichkeit in Form
einer geringen euklidischen Distanz identifizie-
ren und die Wahrscheinlichkeit steigt, dass die
Unternehmen als ein Cluster identifiziert wer-
den. Um zueinander dhnliche Unternehmen zu
Clustern zusammenzufliihren, steht eine Viel-
zahl sogenannter Fusionierungsalgorithmen zur
Verfligung. Hier wurde auf Ward'’s Kriterium zu-
rickgegriffen®. Diese Methode fiihrt einzelne
Observationen so zusammen, dass die aggre-
gierte Varianz aller Cluster minimiert wird. In je-

9 Siehe hierzu: Murtagh und Legendre, 2014: ,Ward's Hierarchical Agglomerative Clustering Method: Which Algorithms Implement Ward's Criterion?
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Abbildung 6.1 Dendrogramm der Clusteranalyse

Hinweis: Die Ungleichheit innerhalb eines Clusters (hier die sogenannte ,within-cluster variance”) ist minimal, wenn jedes Unternehmen ein eigenes Cluster
darstellt (ganz unten), und maximal, wenn alle Unternehmen zu einem Cluster zusammengefasst werden (ganz oben).

100 —

80 —

60 —

40 —

Ungleichheit innerhalb der Cluster

20 —

r!v'ﬁﬂ'.

fi

m

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37, eigene Berechnung

dem Schritt des Algorithmus werden also jene
Unternehmen in ein Cluster zusammengefasst,
die zu der geringsten Erhdhung der Varianz im
neu entstandenen Cluster fihren. In der Literatur
wird dieses Verfahren aufgrund seiner Eigen-
schaft, besonders homogene und ahnlich groBe
Cluster zu produzieren, gerne verwendet. An
dieser Stelle muss noch darauf hingewiesen
werden, dass der Algorithmus erst endet, wenn
alle Observationen zu einem einzigen Cluster
zusammengefasst wurden. Es obliegt den For-
schenden, mittels geeigneter Kriterien heraus-
zufinden, welche Clusteranzahl die beste dar-
stellt.

Abbildung 6.1 visualisiert die einzelnen Schritte des
hierarchischen Clusterverfahrens und muss wie der
Algorithmus selbst von unten nach oben interpretiert
werden: Zu Beginn stellt jedes Unternehmen ein eige-
nes Cluster dar, die Ungleichheit innerhalb der einzel-
nen Cluster ist folglich null. Mit jeder Iteration werden
Unternehmen gemaB Ward's Methode zu neuen Clus-
tern zusammengefasst, wodurch die Ungleichheit

Em

I

Unternehmen

zwischen den Unternehmen innerhalb der Cluster
steigt. Der Algorithmus endet, wenn alle Unterneh-
men zu einem Cluster zusammengefasst wurden und
die Ungleichheit innerhalb dieses einzigen Clusters
maximal ist.

Bereits ein erster Blick auf das sogenannte Dendro-
gramm offenbart, dass die Clusteranalyse Schwierig-
keiten hat, klare Gruppen im Datensatz zu identifizieren.
Idealerweise lassen sich im Dendrogramm Stellen
identifizieren, an denen eine Fusion von Clustern zu
einem sprunghaften Anstieg der Ungleichheit inner-
halb der Cluster fuhrt. Ein solcher Anstieg wére ein
Indiz daflir, dass aufgrund von starken Unterschieden
zwischen den Gruppen auf eine Fusionierung ver-
zichtet werden sollte.

Das Dendrogramm zur 37. Welle des IW-Zukunftspa-
nels zeigt allerdings flr jede Zusammenflhrung einen
ahnlichen und moderaten Anstieg der Ungleichheit
innerhalb der Cluster an, wodurch die Identifizierung
der optimalen Clusteranzahl erschwert wird. Die Ent-
scheidung zur optimalen Clusteranzahl basiert daher
auf einem Vergleich von 30 Validitatsindizes.”® Nach
der Mehrheitsregel wird der Datensatz gemaB den
Validitatsindizes in zwei Gruppen aufgeteilt.

0 Siehe hierzu: Charrad / Ghazzali/ Boiteau et al., 2014: NbClust: An R Package for Determining the Relevant Number of Clusters in a Data Set.
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Wie aber unterscheiden sich die Antworten der beiden
Clustergruppen? Um diese Frage zu beantworten,
wurden die Antworten der beiden Cluster gegenuber-
gestellt. In der 37. Welle des IW-Zukunftspanels wurden
den Unternehmen wie in jeder der verwendeten Panel-
wellen u.a. Fragen zum Erfolg des eigenen Unterneh-
mens gestellt. Diese umfassten konkret folgende As-
pekte:

Der Auftragsbestand ist derzeit ...
(zu klein bis verhaltnismaBig groB)

Die Unternehmensziele von 2019 wurden ...
(verfehlt bis Ubertroffen)

Das Marktumfeld ist derzeit ...
(ungulinstig bis glinstig)

Das Jahresergebnis 2019 war ...
(negatives bis positives Jahresergebnis)

Die Erwartungen fir Umsatz/ Mitarbeiter/
Auslandsumsatz/ Investitionen/Ertrag/
Auftragseingang / Produktionskapazitaten
sind fur die nachsten zwolf Monate ...
(deutlich weniger bis deutlich mehr als 2019)
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In der deskriptiven Auswertung fiel auf, dass die Clus-
teranalyse die Unternehmen vor allem hinsichtlich
unterschiedlichen Antwortverhaltens in Bezug auf die
Erfolgsfragen separiert. Des Weiteren kdnnte zwar fir
jede der untersuchten Wellen eine Clusteranalyse
durchgeflihrt und die Grundgesamtheit in zwei Cluster
geteilt werden. Aufgrund der unterschiedlichen The-
menausrichtung der verschiedenen Wellen wéren
diese Clustergruppen aber kaum vergleichbar. Aus
diesem Grund wurden die in jedem Fragebogen hin-
terlegten Erfolgsfragen genutzt, um den ,ETL-Erfolgs-
index” zu konstruieren, anhand dessen sich alle fur
den Mittelstand relevanten Fragen auswerten lassen.
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6.2 Der ETL-Erfolgsindex

Die Clusteranalyse des vorherigen Kapitels verwen-
dete alle Fragen der 37. Welle des IW-Zukunftspanels,
um die Unternehmen zu klassifizieren. Dabei wurde
zum einen festgestellt, dass vor allem jene Fragen die
Gesamtheit der Unternehmen teilen, die auf den Er-
folg der Unternehmen abzielen. Zum anderen wiirden
bei einer Klassifizierung mittels Clusterverfahren die
verschiedenen Themenschwerpunkte der einzelnen
Wellen die Interpretier- und Vergleichbarkeit der Clus-
tergruppen erschweren. So kédnnte es z.B. passieren,
dass in einer Welle die besonders digitalisierten Un-
ternehmen des Mittelstands in einer anderen Welle
als die besonders nachhaltigen Unternehmen des
Mittelstands identifiziert wirden. Ohne eine Verknlp-
fung mit der Produktivitdt oder dem Erfolg dieser Un-
ternehmen ware eine solche Erkenntnis aber wenig
hilfreich. Aus diesen Grinden wurde die Entschei-
dung getroffen, die Unternehmen hinsichtlich ihrer
Angaben bei den Erfolgsfragen in erfolgreiche und
weniger erfolgreiche zu differenzieren. Durch diese
Differenzierung kann untersucht werden, inwieweit
sich Unternehmen hinsichtlich ihres Erfolgs in den Be-
reichen Human Ressources, Klimaschutz und Digitali-
sierung unterscheiden.

Es wurden allerdings nicht in jeder Welle dieselben
Erfolgsfragen gestellt. Eine Ubersicht mit den ver-
schiedenen Erfolgsfragen aller behandelten Wellen
findet sich im Anhang der Studie. Um die verschiede-
nen Erfolgsfragen in einen vergleichbaren Index zu
Uberfuhren, wurden die Erfolgsfragen jeder Welle einer
Hauptkomponentenanalyse unterzogen.

Hauptkomponentenanalyse

Die Hauptkomponentenanalyse ist ein Verfahren
der multivariaten Statistik und dient der Dimen-
sionsreduzierung von umfangreichen Daten-
satzen. Die Grundidee der Analyse besteht darin,
dass eine Vielzahl von miteinander korrelierten
Variablen durch eine geringere Zahl von aussage-
kraftigen Linearkombinationen (den sogenannten
Hauptkomponenten) dargestellt werden kann. Da
die verschiedenen Erfolgsfragen der untersuch-
ten Wellen stark positiv miteinander korreliert sind,
eignet sich die Hauptkomponentenanalyse sehr
gut zur Bildung eines Erfolgsindexes.

" Siehe z.B.: Rechner/ Christensen, 2012: Methods of Multivariate Analysis.
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Mathematisch lassen sich Hauptkomponenten
berechnen, indem die Eigenvektoren der Kovari-
anzmatrix des untersuchten Datensatzes gebildet
werden. Fiur einen Datensatz mit der Dimension
p lassen sich insgesamt p Hauptkomponenten
berechnen. In jeder der p Dimensionen des Da-
tensatzes wird jede Hauptkomponente so be-
rechnet, dass die durch die Hauptkomponente
erklarte Varianz maximiert wird. Daraus folgt
zum einen, dass die erklarte Varianz der ersten
Hauptkomponente am groBten ist, da die rest-
lichen Hauptkomponenten nur noch jene Vari-
anz erklaren kédnnen, die noch nicht durch die
erste Hauptkomponente erklart wurde. Zum an-
deren kann flir jede Hauptkomponente be-
stimmt werden, welchen Anteil der Gesamtva-
rianz sie erklaren kann.

Abbildung 6.2 visualisiert die erklarte Varianz der elf
Hauptkomponenten flr die elf Erfolgsfragen der Welle
37 des IW-Zukunftspanels. Es ist ersichtlich, dass vor
allem die erste Hauptkomponente einen GroBteil der
zu erklarenden Varianz (48,4 Prozent) abbilden kann.
Dies ist ein Indiz daflr, dass die einzelnen Erfolgsva-
riablen stark korreliert sind und dass die Hauptkom-
ponentenanalyse daher ein geeignetes Tool zur Re-
duzierung der Dimension bzw. zur Bildung des
ETL-Erfolgsindex darstellt.

Berechnung des ETL-Erfolgsindex

Zunachst muss berechnet werden, wie stark die ver-
schiedenen Fragen mit den Hauptkomponenten ver-
bunden sind. Die geschieht mithilfe der sogenannten
Loadingsmatrix", die angibt, wie stark die einzelnen
Fragen auf die Hauptkomponenten ,laden”. Mathe-
matisch betrachtet ist die Loadingsmatrix die Korrela-
tion zwischen den Hauptkomponenten und dem stan-
dardisierten Datensatz. Daher kénnen Variablen mit
einer hohen Ladung auf eine Hauptkomponente als
deren Haupttreiber interpretiert werden. Auf die ersten
beiden der in Abbildung 6.2 dargestellten Hauptkom-
ponenten laden beispielsweise insbesondere die Er-
folgsfragen bezlglich des Auftragseingangs und des
Umsatzes sowie die Fragen bezliglich des Auslands-
umsatzes und des Ertrags. Wird nun fur jedes Unter-
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Abbildung 6.2: Scree-Plot der Hauptkomponentenanalyse
Hauptkomponentenanalyse anhand der 37. Welle des IW-Zukunftspanels

50 —

40 —

30 —

Anteil der erklarten Varianz in Prozent

Hauptkomponenten

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37, eigene Berechnung

nehmen im Datensatz die standardisierte Angabe jeder
Frage mit den entsprechenden Loadings multipliziert,
erhalt man flr jede Observation die sogenannten
Hauptkomponentenkoordinaten. Diese Koordinaten
geben an, wie stark jedes einzelne Unternehmen mit
jeder Hauptkomponente in Verbindung steht. Aus
diesen Koordinaten I&sst sich im nachsten Schritt der
ETL-Erfolgsindex berechnen. Es gilt allerdings zu be-
achten, dass nicht jede Koordinate den gleichen In-
formationsgehalt widerspiegelt. Die Koordinate fir
die erste Hauptkomponente ist z.B. weitaus informa-
tiver als die Koordinate der elften Hauptkomponente
(die erste Hauptkomponente erklart 48,8 Prozent der
Varianz des Datensatzes, die elfte dagegen nur 1,2 Pro-
zent). Um diese Unterschiede zu berlcksichtigen,
wurde der ETL-Erfolgsindex als gewichteter Mittelwert
der Koordinaten errechnet und der Anteil der erklarten
Varianz jeder Hauptkomponente als Gewichtung zu-
grunde gelegt. AbschlieBend wurden die Unterneh-
men anhand des Erfolgsindex in die erfolgreichen und
die weniger erfolgreichen aufgeteilt.

Zusammenfassend lassen sich folgende Vorteile des
ETL-Erfolgsindex festhalten. Der ETL-Erfolgsindex kann
wellenubergreifend berechnet werden, da in jeder
Welle mindestens zwei Erfolgsfragen gestellt wurden.
Da der Index auf Basis aller Hauptkomponenten ge-
bildet wird, werden die Informationen der verschie-
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denen Erfolgsfragen verdichtet, es gehen durch die
Dimensionsreduzierung aber keine Informationen
verloren. Die Gruppierung der untersuchten Unter-
nehmen erfolgt nicht anhand der Fragen zu den The-
men Human Ressources, Klimaschutz und Digitalisie-
rung. Daher kann fiir jedes der untersuchten Themen
eine Verbindung zum Erfolg der Unternehmen herge-
stellt werden.

Bildung des ETL-Erfolgsindex

In jeder analysierten Befragungswelle des ETL-Mittel-
standskompasses haben die Unternehmen Fragen
beantwortet, die Rickschllsse auf ihren Erfolg zulas-
sen (sogenannte Erfolgsfragen). Diese Fragen betref-
fen z.B. den Auftragsbestand, das Marktumfeld und
die Entwicklung verschiedener betriebswirtschaftli-
cher GréBen wie den Umsatz, den Ertrag, die Mitar-
beiterzahl, die Investitionen und die Produktionska-
pazitdt. Die Bildung des ETL-Erfolgsindex unterliegt
der Annahme, dass ein Unternehmen umso erfolgrei-
cher ist, je groBer der Auftragsbestand, je glnstiger
das Marktumfeld und je positiver die Entwicklung der
genannten GréBen im vergangenen Jahr verlaufen ist.
Daher klassifiziert der ETL-Erfolgsindex vor allem jene
Unternehmen als erfolgreich, die entsprechend posi-
tive Angaben in den sogenannten Erfolgsfragen ge-
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macht haben. Abbildung 6.3 visualisiert die Unter-
nehmensangaben der als erfolgreich und als nicht
erfolgreich klassifizierten Unternehmen flr die Erfolgs-
fragen der 37. Welle des IW-Zukunftspanels.

Man erkennt, dass die Unternehmen, die positivere
Angaben bei den Erfolgsfragen gemacht haben, vom
ETL-Erfolgsindex in die Gruppe erfolgreich eingeteilt
werden. Ein Beispiel soll die Einteilung verdeutlichen:
Eine der Erfolgsfragen fragt nach der Entwicklung des
Umsatzes der Unternehmen. Dabei konnten die Un-
ternehmen zwischen den Angaben ,Deutlich weni-
ger”, ,Etwas weniger”, ,In etwa gleich”, ,Etwas mehr”
oder ,Deutlich mehr als im letzten Jahr” wahlen. Unter
den Unternehmen, die als erfolgreich klassifiziert wur-
den, betragt der Anteil der Unternehmen, die auf diese
Frage mit deutlich oder etwas mehr als im letzten Jahr
geantwortet haben, 91 Prozent. Im Gegensatz dazu
hat kein einziges der nicht erfolgreichen Unterneh-
men angegeben, deutlich oder etwas mehr Umsatz
als im Vorjahr erzielt zu haben. Im Gegenteil: Bei die-
sen Unternehmen liegt der Anteil derer, die angeben,
der Umsatz sei im vergangenen Jahr rtcklaufig ge-

wesen, bei Uber 97 Prozent. Der ETL-Erfolgsindex be-
trachtet allerdings alle Erfolgsfragen gleichermaBen:
So kénnte ein Unternehmen, dass zwar eine ricklau-
fige Mitarbeiterentwicklung verzeichnete, ansonsten
abervolle Auftragsblcher hat und in einem glnstigen
Marktumfeld agiert, dennoch als erfolgreich eingestuft
werden.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der ETL-
Erfolgsindex auf Basis aller Erfolgsfragen die Unter-
nehmen so in erfolgreich und nicht erfolgreich ein-
geteilt, dass sich unter den erfolgreichen Unterneh-
men jene Unternehmen befinden, die gemaB ihren
Angaben in der Vergangenheit erfolgreich wirtschaf-
ten konnten. Unter den nicht erfolgreichen Unterneh-
men befinden sich dagegen Unternehmen, die oft-
mals einen rtcklaufigen Umsatz verbuchen mussten
und berichten, ein negatives Jahresergebnis erzielt
zu haben. Da sich die Erfolgsfragen der verschiedenen
Befragungswellen stark dhneln, lassen sich die Unter-
nehmensangaben sehr gut miteinander vergleichen
und es kénnen wellentbergreifende Schlussfolgerun-
gen getroffen werden.

Abbildung 6.3: Visualisierung des ETL-Erfolgsindex
Anteile der Unternehmen mit den Angaben ,,Deutlich”/,Etwas mehr als im letzten Jahr”

* Auftragsbestand: Anteil verhdltnismaBig groB, ** Unternehmensziele: Anteil (teilweise) Ubertroffen,

*** Marktumfeld: Anteil (eher) gilinstig

Auftragsbestand*

100 %
Entwicklung
Produktionskapazitaten

80 %

Entwicklung Auftragseingang

Entwicklung Ertrag

Entwicklung Investitionen

Unternehmensziele**

Marktumfeld***

Entwicklung Umsatz

Entwicklung Mitarbeiter

Entwicklung
Auslandsumsatz

e crfolgreich nicht erfolgreich

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37, eigene Berechnung
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Was der Mittelstand nach der
Krise auf den Weg bringen muss

Von Marc Miiller, Vorstand ETL AG Steuerberatungsgesellschaft

Deutschlands Mittelstand bereitet sich auf die Zeit
nach Corona vor. Doch wie sind die Unternehmen
fiir die Zukunft nach der Krise aufgestellt? Welche
wirtschaftlichen und politischen Weichenstellungen
sind jetzt nétig? Diese Fragen dokumentiert und
analysiert der 1. ETL-Mittelstandskompass.

Die zentralen Herausforderungen fiir den Mittelstand
sind und bleiben die Ausbildung und Rekrutierung
von Fachkraften, die Entwicklung digitaler Produk-
tions- und Geschaftsmodelle sowie Risiken und
Chancen durch den Klimaschutz.

Als Antwort darauf haben wir vier Monate vor der
Bundestagwahl 2021 den ETL-Mittelstandskompass
in Kooperation mit dem Institut der deutschen Wirt-
schaft KéIn initiiert.

Aus den Daten des Mittelstandskompasses haben wir
Empfehlungen in einem 10-Punkte-Plan fir den Mit-
telstand entwickelt: Der Ausbau von Forschung und
Innovation, MaBnahmen zur Gewinnung und Weiter-
bildung von Mitarbeitern, die Weiterentwicklung von
Trends des mobilen Arbeitens, die Entwicklung digita-
ler Mindsets flr Mitarbeiter und Teams in Unternehmen,
die Férderung der Soft Skills, wie z.B. die Kommuni-
kationsfahigkeit der Mitarbeiter als Schlisselkompe-
tenz in der Digitalisierung, die Umsetzung von agilem
Arbeiten, um flexibel auf disruptive Veranderungen im
Markt zu reagieren, die individuelle Nutzung neuer
Technologien, die gezielte Digitalisierung von Pro-
duktionsprozessen, die Nutzung von Plattformen fir
Beschaffungs- und Vertriebsfunktionen sowie das
proaktive Handeln beim Klimaschutz.

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen und
Trends im Mittelstand ergeben sich auch fiir die
Politik und die neue Bundesregierung konkrete
Handlungsempfehlungen:

Der Fachkraftemangel erfordert langfristige Inves-
titionen in den Bildungsstandort Deutschland,
um hoch qualifizierte Mitarbeiter nicht nur durch
Zuwanderung zu rekrutieren. Fur die Nutzung neuer
Technologien bedarf es des Ausbaus der Breit-
bandinfrastruktur. Investitionen in den Klimaschutz
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sollte die Politik durch eine steuerliche Fdrde-
rung von Forschung und Entwicklung begleiten.

Die Empfehlungen verdeutlichen:

GréBte Dringlichkeit haben derzeit Lésungen flr
den Fachkraftemangel. Der Bekanntheitsgrad, die
GréBe, der Standort und selbst der Erfolg eines
Unternehmens sind fir die Bewerber scheinbar
nicht ausschlaggebend. Der Mittelstand wird in
die Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter ebenso
wie in kreative RekrutierungsmaBnahmen und in
Angebote flr agiles Arbeiten deutlich mehr inves-
tieren missen. Ohne vorausschauende und strate-
gische Personalarbeit ist der Bedarf an Fachkraf-
ten nicht zu decken.

Mit Blick auf die Digitalisierung stimmen die Daten
des ETL-Mittelstandskompasses 2021 zuversichtlich:

Wer kénnte in der deutschen Wirtschaft flexibler
agieren als kleinere und mittlere Unternehmen?
Der Mittelstand hat im Vergleich zu groBen Unter-
nehmen und Konzernen entscheidende Vorteile:
wenig Blrokratie und flache Hierarchien. Der Mit-
telstand sollte die Digitalisierung deswegen in ers-
ter Linie als Chance und Katalysator wahrnehmen.

Chancen und Risiken fur den Mittelstand beinhaltet
auch das Megathema &kologische Transformation.
Der ETL-Mittelstandskompass macht deutlich: Unter-
nehmen, die ihr Geschaftsmodell aufgrund von Kos-
tensteigerungen durch den Klimaschutz gefahrdet
sehen, und Unternehmen, die im Rahmen des euro-
paischen Green Deals neue Absatzmadglichkeiten far
klimafreundliche Produkte und Dienstleistungen er-
warten, halten sich die Waage.

Die Ergebnisse der Studie zeigen auch, dass Unter-
nehmen schneller auf Veranderungen reagieren mus-
sen. Ein robustes Unternehmen wird sich nicht durch
starre Strukturen, sondern im Gegenteil durch Anpas-
sungsfahigkeit, flexible Arbeitsweisen, aber auch ei-
nen modularen Aufbau von Produktion und Dienstleis-
tungen auszeichnen. Dies erfordert in vielen Fallen
eine Reorganisation der Lieferketten, die Reintegration
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von Produktionsstufen in die Unternehmen, die An-
passung von Wertschépfungsketten sowie die Bildung
von Kapitalreserven, Vorraten und Produkten.

Neben der notwendigen Agilitat bietet die Individua-
lisierung den Vorteil, sich von heute oft ibermachtig
scheinenden GroBunternehmen unabhangiger zu ma-
chen. Hinzu kommt, dass sich diese groBen Konzerne
schon heute die klassischen Betatigungsfelder der
Zuliefererindustrie und &hnlicher Branchen zu eigen
machen und damit mehr und mehr auf die Leistun-
gen von mittelstandischen Unternehmen verzichten
kénnen. Auch deshalb wéachst die Bedeutung von In-
dividualisierung. Gemeint ist damit, dass Kunden ver-
starkt individualisierte Produkte und Dienstleistungen
nachfragen, die spezifische Winsche und Anforde-
rungen berticksichtigen. Die Digitalisierung bietet da-
bei die Moglichkeit, die notwendige Flexibilitat in
Produktion, Dienstleistungen und Kommunikation zu
liefern. Vor diesem Hintergrund haben mittelstandi-
sche Unternehmen die Méglichkeit, ihre Starken aus-
zuspielen und Kundenbedurfnisse mit einzigartigen
Produkten und individueller Kommunikation zu erfullen.

Bedingt durch den technologischen Fortschritt wer-
den die Art und der Stellenwert der Unternehmens-
kommunikation und Kommunikation im Allgemeinen
in den Unternehmen immer wichtiger werden. Dabei
ist vor allem die Kommunikation mit den relevanten
Stakeholdern, wie Kunden, Mitarbeitern, Lieferanten,
den Partnern und Aktionaren von zentraler Bedeu-
tung. Hierbei spielt die Bedeutung der Marke eine
entscheidende Rolle fiir den Unternehmenserfolg.
Die Vermittlung bestimmter Werte wie Zuverlassigkeit,
Wertschatzung, Achtsamkeit und Nachhaltigkeit spielt
eine nicht zu unterschatzende Rolle bei der Gewin-
nung neuer Kunden und anderer relevanter Stakehol-
der. Neben die Unique Selling Proposition (USP), das
Alleinstellungsmerkmal, das ein Produkt oder eine
Dienstleistung auszeichnet, tritt die Emotional Selling
Proposition (ESP). Dabei handelt es sich um einen
Ausldser, der Emotionen erzeugt und Kunden sowie
Partner dazu bewegt, eine Dienstleistung in Anspruch
zu nehmen oder ein Produkt zu kaufen.

Einer der groBen emotionalen Trends, mit dem bereits
viele Unternehmen aus den unterschiedlichsten
Branchen werben, ist das Thema Nachhaltigkeit. Um-
weltschutz und klimafreundliche Technologien sind
in den letzten Jahren verstarkt in den Fokus der Ver-
braucher, aber auch der Politik gertckt. Neue Klima-
schutzmaBnahmen wie die CO,-Bepreisung zwingen
Unternehmen dazu, sich nicht nur formal mit Umwelt-
schutz zu schmucken, sondern tatsachlich zu han-
deln. Dem deutschen Mittelstand eréffnet sich des-
halb die Mdéglichkeit und das groBe Potenzial, sich
frihzeitig auf dem internationalen Markt mit innovati-
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ven Technologien und Produkten zu positionieren
und eine Vorbild- sowie Vorreiterrolle einzunehmen.
Im Zuge des gewachsenen Umweltbewusstseins
werden Verbraucher, Kunden und potenzielle Mitar-
beiter lernen, Unternehmen, die echtes Engagement
fir den Klimaschutz beweisen, zu erkennen. Geschéfts-
partner werden daher verstarkt die Zusammenarbeit
mit solchen umweltfreundlichen Unternehmen suchen.

Die emotionale Vermittlung von Produkt- und Dienst-
leistungsvorziigen wird also in den nachsten Jahren
eine groéBere Rolle spielen. Schon heute nutzen Ein-
zelhandler unterschiedliche Marktplatze, um ihre Pro-
dukte zu verkaufen. Die sogenannte Plattform&kono-
mie wird sich schlieBlich auch auf andere Branchen
und Sektoren wie das produzierende Gewerbe aus-
weiten. Sich mit der Plattform&konomie auseinander-
zusetzen, wird flr den Mittelstand unerlasslich. Die
Plattformékonomie stellt damit eine groBe Chance
fur den Mittelstand dar: Sie bietet Unternehmen die
Gelegenheit, die Kundenansprache um ein Vielfaches
zu verstarken und Wertschépfungsketten zu optimie-
ren. Es besteht nicht nur die Méglichkeit, sich groBen
Plattformen anzuschlieBen und sich deren Strategie
zunutze zu machen, sondern auch die Chance, eigene
Plattformen zu griinden, um gemeinsam mit komple-
mentaren Anbietern erfolgreich zu agieren — quasi im
Sinne einer ,Amazonisierung” im Kleinen.

Bei den radikalen Veranderungen, die auf den deut-
schen Mittelstand zukommen, ist es von gréBter Be-
deutung, dass die Mitarbeiter mitgenommen werden.
Es ist die Aufgabe der Unternehmen, die Kommunika-
tions- und Digitalkompetenzen der Mitarbeiter zu for-
dern, sie fir mehr Flexibilitdt zu sensibilisieren und
schlussendlich damit auch dem Fachkraftemangel
entgegenzuwirken. Daflir braucht es innovative HR-
Strategien sowie Weiterbildungsprogramme, damit
Mitarbeiter sich auf die neuen Arbeitsbedingungen
einlassen und sich starker mit ihnrem Arbeitgeber iden-
tifizieren. Hier ist ein Mitwirken der Politik erforderlich,
die, hinsichtlich der Digitalkompetenzen, starker in
den Bildungsstandort Deutschland investieren muss.

Der ETL-Mittelstandskompass 2021 veranschaulicht
die kiinftigen Megatrends des deutschen Mittelstands.
Deutlich wird, dass die Zukunftstrends wie Digitalisie-
rung und Klimaschutz nicht nur Herausforderungen,
sondern auch immense Chancen fur die nachsten
Jahre mit sich bringen.
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»Um jetzt die Grundsteine fir wirt-
schaftliches Wachstum und tech-
nologischen Fortschritt zu legen,
benétigt es ein gesamtgesellschaft-
liches Bewusstsein fiir die Bedlirfnisse
des Mittelstands. Wenn Politik und
Wirtschaft an einem Strang ziehen,
eroffnen sich fiir die deutsche
Wirtschaft neue, auch internationale
Betatigungsfelder.«
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Unternehmen, die sich der Herausforderungen an-
nehmen, entscheiden nun, wie widerstandsfahig und
krisenfest sie in den 20er-Jahren dieses Jahrhunderts
werden und ob sie die digitale und ékologische Wen-
de erfolgreich meistern werden. Wirin der ETL-Gruppe
werden dabei unserer Verantwortung in der Beratung
fur den Mittelstand gerecht und wollen unseren Bei-
trag im Sinne unseres partnerschaftlichen Prinzips
einbringen.

Marc Miiller
Vorstand ETL-Gruppe
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Kapitel 7
Anhang

/.1 Erfolgsfragen der verwendeten Wellen

Personalpanel Welle 21

Jahresergebnis 2018:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Mitarbeiter flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Auslandsumsatz fur die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Investitionen fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Ertrag fur die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Personalpanel Welle 23

Jahresergebnis 2018:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Mitarbeiter fr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018
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Erwartungen Auslandsumsatz fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Investitionen fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Ertrag flr die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2018, Etwas mehr als 2018, Ungefahr so wie 2018,
Etwas weniger als 2018, Deutlich weniger als 2018

Personalpanel Welle 25

Jahresergebnis 2019:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fiir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Mitarbeiter flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Investitionen fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Ertrag flr die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auftragseingang fur die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Personalpanel Welle 26

Jahresergebnis 2019:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fiir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Mitarbeiter flr die nachsten 12 Monate:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019
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Erwartungen Investitionen fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Ertrag fur die ndchsten 12 Monate:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Zukunftspanel Welle 33

Derzeitiger Auftragsbestand:
VerhéltnismaBig groB, Ausreichend/ saisonlblich, Zu klein

Derzeitiges Marktumfeld:
Gunstig, Eher glinstig, Eher unglinstig, Unglnstig
Zukunftspanel Welle 34

Derzeitiger Auftragsbestand:
VerhéltnismaBig groB, Ausreichend/ saisonlblich, Zu klein

Derzeitiges Marktumfeld:
Gunstig, Eher glinstig, Eher unglinstig, Unglnstig

Unternehmensentwicklung im Inland von heute bis Ende 2020:
Wachsen, Halten, Schrumpfen

Unternehmensentwicklung im Inland von heute bis Ende 2025:
Wachsen, Halten, Schrumpfen

Unternehmensentwicklung im Inland von heute bis Ende 2030:
Wachsen, Halten, Schrumpfen

Unternehmensentwicklung im Ausland von heute bis Ende 2020:
Wachsen, Halten, Schrumpfen

Unternehmensentwicklung im Ausland von heute bis Ende 2025:
Wachsen, Halten, Schrumpfen

Unternehmensentwicklung im Ausland von heute bis Ende 2030:
Wachsen, Halten, Schrumpfen Ausland
Zukunftspanel Welle 35

Derzeitiger Auftragsbestand:
VerhéltnismaBig groB, Ausreichend/ saisonlblich, Zu klein

Unternehmensziele 2019:

Ubertroffen, Teilweise Ubertroffen, Ausreichend / saison(iblich erreicht,
Teilweise verfehlt, Verfehlt
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Derzeitiges Marktumfeld:
Gunstig, Eher glnstig, Eher unglinstig, Unglinstig

Jahresergebnis 2019:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fiir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Mitarbeiter flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auslandsumsatz fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Investitionen fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Ertrag flr die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Produktionskapazitaten fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Zukunftspanel Welle 36

Derzeitiger Auftragsbestand:
VerhéltnismaBig groB, Ausreichend/ saisonublich, Zu klein

Unternehmensziele 2019:
Ubertroffen, Teilweise Ubertroffen, Ausreichend / saison(blich erreicht,
Teilweise verfehlt, Verfehlt

Derzeitiges Marktumfeld:
Gunstig, Eher glnstig, Eher unglinstig, Unglinstig

Jahresergebnis 2019:
Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,
Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fiir die ndchsten 12 Monate:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019
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Erwartungen Mitarbeiter fr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auslandsumsatz fur die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Investitionen fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Ertrag fur die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Produktionskapazitaten fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Zukunftspanel Welle 37

Derzeitiger Auftragsbestand:
VerhéltnismaBig groB, Ausreichend/ saisonlblich, Zu klein

Unternehmensziele 2019:

Ubertroffen, Teilweise Ubertroffen, Ausreichend/ saisoniiblich erreicht, Teilweise verfehlt, Verfehlt

Derzeitiges Marktumfeld:
Gunstig, Eher glinstig, Eher unglinstig, Unglnstig

Jahresergebnis 2019:

Negatives Jahresergebnis (Reinverlust), Ein in etwa ausgeglichenes Jahresergebnis,

Positives Jahresergebnis (Reingewinn)

Erwartungen Umsatz fir die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Mitarbeiter flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auslandsumsatz fur die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Investitionen 2020:

Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

www.etl.de
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Erwartungen Ertrag flr die ndchsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Auftragseingang flr die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019

Erwartungen Produktionskapazitaten fir die nachsten 12 Monate:
Deutlich mehr als 2019, Etwas mehr als 2019, Ungefahr so wie 2019,
Etwas weniger als 2019, Deutlich weniger als 2019
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Mittelstand in Deutschland

Bewertung der untersuchten Megatrends
Indexwerte zwischen 0 (sehr negativ) bis 100 (sehr positiv)
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Der ETL-Erfolgsindex




1. Der ETL-Erfolgsindex

= Die befragten Unternehmen haben in alle untersuchten Welle sogenannte
Erfolgsindikatoren beantwortet

=  Erwartungen Mitarbeiter- und Umsatzentwicklung
= Jahresergebnis des Vorjahrs
= Derzeitiger Auftragsbestand, Marktumfeld

= Unternehmensentwicklung

= Bildung eines wellenlbergreifenden Erfolgsindexes mittels dem Verfahren der
Hauptkomponentenanalyse

=  Ergebnis: Unternehmensangaben aller Befragungswellen kdnnen anhand des
Erfolgs (erfolgreich/ nicht erfolgreich) der Unternehmen untersucht werden

= Vorteil: alle Unternehmensangaben zum Erfolg werden gemal ihrer Bedeutung
fur den Gesamterfolg genutzt ohne das Informationen verloren gehen

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfligen --> Kopf/FuRzeile eintragen 4
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2. Mittelstand in Deutschland

Bewertung der untersuchten Megatrends
Indexwerte zwischen 0 (sehr negativ) bis 100 (sehr positiv)

66 64
51
44 43
33 I I

Digitalisierung Fachkrafteverfugbarkeit Klimaschutz

B Auswirkung auf Geschaftstatigkeit m Vorbereitung auf Veranderung

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 34

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 6



2. Mittelstand in Deutschland

Forschung und Entwicklung
Anteile in Prozent

Erfolgreiche Unternehmen Unerfolgreiche Unternehmen

17%

m Sehr hoch m Eher hoch m Sehr hoch m Eher hoch
m Eher gering m Sehr gering m Eher gering m Sehr gering
Spielt gar keine Rolle Spielt gar keine Rolle

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 7



2. Mittelstand in Deutschland

Investitionen
Anteile in Prozent

Erfolgreiche Unternehmen Unerfolgreiche Unternehmen
0%

m Sehr hoch m Eher hoch m Sehr hoch m Eher hoch
m Eher gering m Sehr gering m Eher gering m Sehr gering
Spielt gar keine Rolle Spielt gar keine Rolle

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37

Datum / Name tiber Dialogfeld: Einfligen --> Kopf/FuRRzeile eintragen

8
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3. Demografie und Wandel der Arbeitswelt

Wesentliche Probleme der Fachkraftesicherung
Indexwerte zwischen 0 (Trifft nicht zu) bis 100 (Trifft zu)

Es gibt zu wenige Bewerber.

Bewerbern fehlen bendtigte
Qualifikationen/Kompetenzen.

Bewerbern fehlt die
entsprechende Berufserfahrung.

Bewerber haben zu
hohe Gehaltsvorstellungen.

Unser Bekanntheitsgrad als
Arbeitgeber ist zu gering.

Die regionale Attraktivitat
unseres Standorts ist zu gering.

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 21

79

74

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 10



3. Demografie und Wandel der Arbeitswelt

Investitionen in die Weiterbildung der Mitarbeiter geplant
Anteile in Prozent

Erfolgreiche Unternehmen Unerfolgreiche Unternehmen

44%
m Trifft zu m Trifft eher zu m Trifft zu m Trifft eher zu
m Trifft eher nicht zu = Trifft nicht zu m Trifft eher nicht zu = Trifft nicht zu

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 21

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 11



3. Demografie und Wandel der Arbeitswelt

Bedeutung von Kenntnissen
Indexwerte zwischen 0 (Unwichtig) und 100 (Sehr wichtig)

0
73

IT-Anwenderkenntnisse

|\l

63

Kenntnisse zu Datenschutz und -sicherheit €9

Handlungssicherheit in der
digitalen Kommunikation

Digitale Tools zur Zusammenarbeit im 60

Team uber Distanz nutzen kdnnen 69

Im Internet recherchieren und die
Qualitat von Inhalten bewerten konnen

(o))
~
OLO

W heute min 5Jahren

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 21

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 12



3. Demografie und Wandel der Arbeitswelt

Nutzung von Mobilem Arbeiten

Anteile in Prozent

Zu Beginn der Corona-Krise

58%

m Alle
m Mindestens die Halfte
= Weniger als die Halfte

Keine

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 26

Uber die Krise hinaus

2%

6%

m Deutlichmehr = Etwas mehr
m Etwa gleich viele m Etwas weniger

Deutlich weniger

Datum / Name tiber Dialogfeld: Einfligen --> Kopf/FuRzeile eintragen 13
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4. Digitalisierung
Auswirkungen DSGVO auf Wettbewerbsposition

Anteile in Prozent

DSGVO fiuhrt zu Vorteilen DSGVO fuhrt zu Nachteilen

1%

©

mJa mEherja mEhernein = Nein mJa mEherja mEhernein = Nein

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 33

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 15



4. Digitalisierung

Verwendung verschiedener Technologien
Indexwerte zwischen 0 (Nicht bekannt) und 100 (ja)

Cloud-Technologic N -
Data Analytics || 4
Digitale Assistenzsysteme || NN EENNGGGGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEGEEE 4
Digitale Geschaftsmodellerweiterungen || NSNEGGGGEGEGEGEGEGEGEGEEE 20
Internet of Things (1oT) || EGKGKGTTNGG 37
Kunstliche Intelligenz || RRGNNGEGEGEGEGEEE 34

Blockchain || 33

Process Mining || NN ::
Augmented Reality (AR) || NG 2:
Digitale zwillinge ||} EGEEGEG 23

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 36

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 16



4. Digitalisierung

Beurteilung von Erfolg der Digitalisierungsmalinahmen

Indexwerte zwischen 0 (Gar nicht oder kaum erreich) und 100 ((Nahezu) vollstandig
erreicht)

Kleinstunternehmen (bis 9 MA)

58

Kleine Unternehmen (10 - 49 MA)

54

Mittelstand (50 - 249 MA) 55

Grolder Mittelstand (ab 250 MA) 54

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 36

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 17



4. Digitalisierung

Bedeutung verschiedener Kompetenzen nach Fachkraften
Indexwerte zwischen 0 (Uberhaupt nicht wichtig) und 100 (Sehr wichtig)

Verantwortungsbewusstsein
Teamfahigkeit

Lernfahigkeit und -bereitschaft
Problemldsefahigkeit
Kommunikationsfahigkeit
Selbststandigkeit

Kritikfahigkeit

Planungs- und Organisationsfahigkeit
Interkulturelle Kompetenz
Reflexionsfahigkeit
FUihrungsfahigkeit

Fahigkeit, in grolReren Zusammenhangen zu denken

Quelle: IW-Personalpanel: Welle 24

I 88

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 18



Klimaschutz
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5. Klimaschutz

Anreize durch den Green Deal in die Entwicklung klima-

freundlicher Technologien und Produkte zu investieren
Anteile in Prozent

Erfolgreiche Unternehmen Unerfolgreiche Unternehmen

21%
34%
mJa mEherja mEhernein Nein mJa mEherja mEhernein Nein

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 37

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfligen --> Kopf/FuRzeile eintragen 20



5. Klimaschutz

Investitionsrickgang als Reaktion auf steigende CO2-Preise
Anteile der Angaben mit ,Ja“ oder ,Eher Ja“

43%

26% 26%

Gesamt erfolgreich nicht erfolgreich

B Wir stellen Investitionen in Deutschland zuriick.

m Wir verstarken die Investitionen im Ausland.

Quelle: IW-Zukunftspanel: Welle 34

Datum / Name Uber Dialogfeld: Einfigen --> Kopf/FuRzeile eintragen 21



Was der Mittelstand nach der Krise auf den Weg bringen muss
Von Marc Miiller, Vorstand ETL AG Steuerberatungsgesellschaft

Deutschlands Mittelstand bereitet sich auf die Zeit nach Corona vor. Doch: Wie sind die
Unternehmen fiir die Zukunft nach der Krise aufgestellt? Welche wirtschaftlichen und politischen
Weichenstellungen sind jetzt nétig? Das dokumentiert und analysiert der 1. ETL-
Mittelstandskompass. Die zentralen Herausforderungen fiir den Mittelstand sind und bleiben die
Ausbildung und Rekrutierung von Fachkrdften, die Entwicklung digitaler Produktions- und
Geschdftsmodelle sowie Risiken und Chancen durch den Klimaschutz. Als Antwort darauf haben wir
vier Monate vor der Bundestagwahl 2021 den ETL-Mittelstandskompass in Kooperation mit dem
Institut der deutschen Wirtschaft KéIn vorgelegt.

Aus den Daten des Mittelstandskompasses haben wir Empfehlungen in einem 10 Punkte-Plan fiir den
Mittelstand entwickelt: Der Ausbau von Forschung und Innovation, MaBnahmen zur Gewinnung
und Weiterbildung von Mitarbeitern, das Erkennen von Trends des mobiles Arbeitens, die
Entwicklung digitaler Mindsets fiir die gesamte Belegschaft, die individuelle Nutzung neuer
Technologien, die gezielte Digitalisierung von Produktionsprozessen, die Nutzung von Plattformen
fiir Beschaffungs- und Vertriebskanale, die Entwicklung realistischer Zielsetzung bei agilem
Vorgehen, die Forderung der Soft Skills der Belegschaft und das proaktive Handeln beim
Klimaschutz.

Vor dem Hintergrund der Herausforderungen und Trends im Mittelstand ergeben sich auch fiir die
Politik und die neue Bundesregierung konkrete Handlungsempfehlungen: Der Fachkraftemangel
erfordert langfristige Investitionen in den Bildungsstandort Deutschland, um hochqualifizierte
Mitarbeiter nicht nur durch Zuwanderung zu rekrutieren. Fiir die Nutzung neuer Technologien bedarf
es des Ausbaus der Breitband-Infrastruktur. Investitionen in den Klimaschutz sollte die Politik durch
einfache steuerliche Forderung von Forschung und Entwicklung begleiten.

Die Empfehlungen verdeutlichen: Grof3te Dringlichkeit haben derzeit Losungen fiir den
Fachkraftemangel. Der Bekanntheitsgrad, die GréRe, der Standort und selbst der Erfolg eines
Unternehmens sind fiir die Bewerber offenbar nicht ausschlaggebend. Ohne vorausschauende und
strategische Personalarbeit ist der Bedarf an Fachkraften nicht zu decken. Der Mittelstand wird in die
Weiterbildung der eigenen Mitarbeiter ebenso wie in kreative RekrutierungsmaBnahmen und in
Angebote fir agiles Arbeiten deutlich mehr investieren missen.

Mit Blick auf die Digitalisierung stimmen die Daten des ETL-Mittelstandskompass 2021 zuversichtlich:
Wer kdnnte in der deutschen Wirtschaft flexibler agieren als kleinere und mittlere Unternehmen?
Der Mittelstand hat im Vergleich zu groBen Unternehmen und Konzernen entscheidende Vorteile:
wenig Blrokratie und flache Hierarchien. Der Mittelstand sollte die Digitalisierung deswegen in
erster Linie als Chance und Katalysator wahrnehmen.

Chancen und Risiken fur den Mittelstand birgt auch das Megathema 6kologische Transformation. Der
ETL-Mittelstandskompass macht deutlich: Es gibt etwa gleich viele Unternehmen, die ihr
Geschaftsmodell aufgrund von Kostensteigerungen durch den Klimaschutz gefahrdet sehen, wie
Unternehmen, die Rahmen des Green Deals neue Absatzmoglichkeiten fir klimafreundliche
Produkten und Dienstleistungen erwarten.

Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass Unternehmen schneller auf Verdanderungen reagieren missen.
Ein robustes Unternehmen wird sich nicht durch erstarrte Strukturen, sondern im Gegenteil durch
Anpassungsfahigkeit, flexible Arbeitsweisen aber auch einen modularen Aufbau von Produktion und
Dienstleistungen auszeichnen. Dies erfordert in vielen Fillen eine Reorganisation der Lieferketten,



die Reintegration von Produktionsstufen in die Unternehmen, die Anpassung von
Wertschopfungsketten sowie die Bildung von Kapitalreserven, Vorraten und Produkten. Neben der
erhohten Widerstandsfahigkeit bietet die Individualisierung den Vorteil, sich von heute oft
Ubermachtig scheinenden GroBunternehmen unabhangiger zu machen. Hinzu kommt, dass sich diese
groRen Konzerne schon heute die klassischen Betatigungsfelder der Zuliefererindustrie und dhnlichen
Branchen zu eigen machen und damit mehr und mehr auf die Dienstleistungen von mittelstandischen
Unternehmen verzichten kénnen. Auch deshalb wachst die Bedeutung von Individualisierung: Sie
bietet kleineren Unternehmen die Moglichkeit, ihre Starken auszuspielen und Kundenbediirfnissen
mit einzigartigen Produkten und individueller Kommunikation zu begegnen.

Tatsachlich wird, bedingt auch durch den technologischen Fortschritt, die Art der
Unternehmenskommunikation und Kommunikation im Allgemeinen in den Unternehmen immer
mehr an Bedeutung zunehmen. Die Vermittlung bestimmter Werte wie Zuverlassigkeit,
Wertschatzung, Achtsamkeit und Nachhaltigkeit spielt eine nicht zu unterschatzende Rolle bei der
Gewinnung neuer Kunden aber auch relevanter Stakeholder. Neben die Unique Selling Proposition
(USP), das Alleinstellungsmerkmal, das ein Produkt oder eine Dienstleistung auszeichnet, tritt die
Emotional Selling Proposition (ESP). Dabei handelt es sich um einen Ausldser, der Emotionen erzeugt
und Kunden sowie Partner dazu bewegt, eine Dienstleistung in Anspruch zu nehmen oder ein
Produkt zu kaufen.

Einer der grofRen emotionalen Trends, mit dem bereits viele Unternehmen aus den
unterschiedlichsten Branchen werben, ist das Thema Nachhaltigkeit. Umweltschutz und
klimafreundliche Technologien sind in den letzten Jahren verstarkt in den Fokus der Verbraucher
aber auch der Politik geriickt. Neue und weitreichende KlimaschutzmaRnahmen wie die CO2-
Bepreisung zwingen Unternehmen dazu, sich nicht nur nominell mit Umweltschutz zu schmiticken,
sondern tatsachlich zu handeln. Dem deutschen Mittelstand eréffnet sich deshalb die Moglichkeit
und das grolRe Potenzial, sich friihzeitig auf dem internationalen Markt mit innovativen Technologien
und Produkten zu positionieren und eine Vorbild- sowie Vorreiterrolle einzunehmen. Im Zuge des
gewachsenen Umweltbewusstseins werden Verbraucher, Kunden und potenzielle Mitarbeiter lernen,
Unternehmen, die echtes Engagement fiir den Klimaschutz beweisen, zu erkennen. Geschaftspartner
werden daher verstarkt die Zusammenarbeit mit solchen umweltfreundlichen Unternehmen suchen.
Das ist

Die emotionale Vermittlung von Produkt- und Dienstleistungsvorziigen wird also in den nédchsten
Jahren eine groRRere Rolle spielen. Aber auch der Ort, an dem Dienstleistungen in Kauf genommen
werden, wird ein anderer sein. Schon heute nutzen Einzelhdndler verschiedene Plattformen, um ihre
Produkte zu verkaufen. Die sogenannte Plattform-Okonomie wird sich jedoch auch auf andere
Branchen und Sektoren wie das produzierende Gewerbe ausweiten. Sich mit ihr
auseinanderzusetzen, wird insbesondere fiir international tatige Unternehmen unerlasslich. Den
Kunden werden auf diesen Plattformen Kernkompetenzen und Zusatznutzen in abgestimmten
Systemen mit komplementaren Leistungen oder Partnern prasentiert. Die Teilhabe an den
Plattformen wird fiir die meisten mittelstandischen Unternehmen zur Pflicht, denn realistisch
betrachtet ist die Macht der groRen Internet-Konzerne zu groR, als dass hier eine echte Konkurrenz
mit eigenen Plattformen aufgebaut werden kénnte. Die Plattform-Okonomie stellt jedoch nicht nur
einen Zwang dar: Sie bietet Unternehmen auch die Moglichkeit, die Kundenansprache um ein
Vielfaches zu verstarken und Wertschopfungsketten zu optimieren.

Bei den radikalen Verdanderungen, die auf den deutschen Mittelstand zukommen, ist es von groRter
Bedeutung, dass die Belegschaft mitgenommen wird. Es ist die Aufgabe der Unternehmen die
Kommunikations- und Digitalkompetenzen der Angestellten zu fordern, sie flir mehr Flexibilitat zu
sensibilisieren und schlussendlich auch dem Fachkraftemangel entgegenzuwirken. Dafiir braucht es



neue Rekrutierungsstrategien sowie Weiterbildungsprogramme aber auch Anreize finanzieller Natur,
damit Mitarbeiter sich auf die neuen Arbeitsbedingungen einlassen und sich starker mit ihrem
Arbeitgeber identifizieren. Hier ist ein Mitwirken der Politik erforderlich, die, besonders was
Digitalkompetenzen angeht, starker in den Bildungsstandort Deutschland investieren muss.

Der ETL- Mittelstandskompass 2021 zeigt die kiinftigen Problemfelder des deutschen Mittelstands
auf. Deutlich wird allerdings auch, dass die Zukunfts-Trends wie Digitalisierung und Klimaschutz nicht
nur Herausforderungen, sondern auch immense Chancen fir die ndchsten Jahre mit sich bringen. Um
jetzt die Grundsteine fiir wirtschaftliches Wachstum und technologischen Fortschritt zu legen,
bendtigt es ein gesamtgesellschaftliches Bewusstsein fiir die Bediirfnisse des Mittelstands. Wenn
Politik und Wirtschaft an einem Strang ziehen, eréffnen sich fiir die deutsche Wirtschaft neue
internationale Betatigungsfelder. Unternehmen, die sich der Probleme annehmen, entscheiden nun,
wie widerstandsfahig und krisenfest sie in den 20er Jahren dieses Jahrhunderts werden und ob sie,
die digitale und 6kologische Wende erfolgreich meistern werden. Wir in der ETL-Gruppe wollen dabei
unserer Verantwortung in der Beratung flir den Mittelstand gerecht werden und unseren Beitrag im
Sinne unseres partnerschaftlichen Prinzips einbringen.






PRESSEINFORMATION

Unternehmensportrat der ETL-Gruppe

Die ETL-Gruppe ist in Deutschland mit iiber 870 Kanzleien vertreten und dariiber hinaus in iiber
50 Landern weltweit mit 250 Kanzleien prasent. ETL ist Marktfiihrer im Bereich Steuerberatung und gehort zu den Top
5 der Wirtschaftspriifungs- und Steuerberatungsgesellschaften in Deutschland.
Die Unternehmensgruppe erwirtschaftet mit ihren Geschaftsbereichen Steuerberatung, Wirtschaftspriifung,
Rechtsberatung, Unternehmensberatung und IT bundesweit einen Gruppenumsatz von liber 950 Mio. Euro. Insgesamt
betreuen iiber 10.000 Mitarbeiter — darunter mehr als 1.500 Steuerberater, Rechtsanwilte, Wirtschaftspriifer und
Unternehmensberater - iiberall in Deutschland mehr als 200.000 Mandanten. Ein fachiibergreifender Beratungsansatz
und vielfiltige Branchenspezialisierungen machen ETL zu einem idealen Partner fiir Unternehmen, Freiberufler und
Selbstandige aller Branchen.

Die Wurzeln des Unternehmens reichen zuriick bis ins Jahr 1971. Franz-Josef Wernze grindete die
EKW-Treuhand GmbH und legte damit den Grundstein fir die jetzige ETL-Gruppe. Seit 1995 vereint die
ETL-Gruppe unter ihrem Dach Steuerberater, Rechtsanwiélte, Wirtschaftspriifer, Unternehmensberater und
Finanzdienstleister.

Durch die Zugehorigkeit zur ETL-Gruppe kénnen die Kanzleien effizienter arbeiten als kleinere, auf sich allein gestellte
Wettbewerber. Unter dem Motto ,Kompetenzen, die sich erganzen” profitieren die Mandanten von einer liickenlosen
Rundumbetreuung. Ihr personlicher Ansprechpartner kann jederzeit auf das Expertenwissen seiner Partner aus den
Bereichen Steuern, Recht, Wirtschaftspriifung, Unternehmensberatung und Finanzen zuriickgreifen. Dabei spielt die Nahe
zu den Mandanten eine wichtige Rolle. Vom kleinen Gewerbekunden oder Freiberufler bis hin zum international
aufgestellten Mittelstandler: Die ETL-Kanzleien flihlen sich stets den Unternehmen ihrer Region verbunden.

Branchenldsungen fiir spezielle Wirtschaftszweige und Interessengruppen

Eigens entwickelte Branchenlésungen erfiillen die besonderen Anforderungen spezieller Interessengruppen und
Wirtschaftszweige (Gesundheitswesen, Hotellerie und Gastronomie, Tankstellen, Senioren, Profisportler, Land- und
Forstwirte sowie Franchise-Systeme, E-Commerce). Sie unterstreichen die Innovationskraft und das Marktverstandnis des
Unternehmens — so ist die ETL-Gruppe heute Marktfihrer im Tankstellensegment sowie im ambulanten
Gesundheitswesen.
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ETL-Factsheet

Unternehmensbereiche

Management

Verwaltung Berlin

Verwaltung Essen

Umsatz
Mitarbeiter
Mandanten

Kanzleien

Historie

Steuerberatung, Rechtsberatung, Wirtschaftsprifung,
Unternehmensberatung und Finanzdienstleistung

Franz Josef-Wernze, Steuerberater

Dr. Christian Gorny, Wirtschaftsprifer

Torsten Lenk, Steuerberater

Christoph Malzkorn, Steuerberater/Rechtsanwalt

Marc Miller, Steuerberater

Christian Friese, Generalbevollmachtigter

Dr. Dirk Goldner, Generalbevollméachtigter

Dr. Andreas Nottmeier, Wirtschaftsprifer/Steuerberater

MauerstralRe 86-88, 10117 Berlin
Tel.: +49 (0)30 22 64 02 00

Fax: +49 (0)30 22 64 01 00
E-Mail: etl-berlin@etl.de

SteinstralRe 41, 45128 Essen
Tel.: +49 (0)20 12 40 44 00
Fax: +49 (0)20 124044 44
E-Mail: etl-essen@etl.de

Uber 950 Mio. Euro

Uber 10.000 in Deutschland, (darunter mehr als 1.500 Berufstrager)
Uber 200.000

Uber 870 Kanzleien in Deutschland, (weltweit in Giber 50 Landern)

2021 Vero6ffentlichung 1. ETL-Mittelstandkompass

2020 ETL betreut iber 200.000 Mandanten

2014 Griindung der felix1.de AG StBG

2011 Griindung der ETL International AG StBG
Griindung der ETL AG Wirtschaftspriifungsgesellschaft

2010 Umfirmierung der Reiss Vermoégensverwaltung AG in die
ETL AG Steuerberatungsgesellschaft

2008 Grundung der ETL-Stiftung , Kindertraume”

2005 Zusammenfihrung der SUB-Gruppe und der
Freund & Partner-Gruppe

1995 Griindung der ETL Akademie und weitere Expansionen
unter der Dachmarke ETL

1990 Expansion in die neuen Bundesldander mit heute 320 Biros
und Aufbau der Freund & Partner-Gruppe

1977 Grundung der SUB-Gruppe

1971 Griindung der EKW-Treuhand GmbH
Steuerberatungsgesellschaft



Interviewwnsche und Rackfragen richten Sie bitte an
Danyal Alaybeyoglu, [ eiter Unternehmenskommunikation:

ETL AG | Mauerstraie 86-88 | 10117 Berlin
Tel. +49 30 2264 0230 | Fax +49 30 2264 0100
danval.alaybeyoglu@etl.de
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