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Fir den Mittelstand in Baden-Wiirttemberg

,Die Zukunft bleibt immer unsicher”

Fehlentwicklungen frUhzeitig erkennen: Prof. Hermut Kormann Uber Strategie und Unternehmensplanung

Vor dem Plan steht die Analyse des Ist-
Zustandes, betont Prof. Hermut Kormann. Der
langjahrige Vorstandsvorsitzende der Voith AG
widmet sich heute in Forschung und Lehre den
Familienunternehmen. Sein Credo: Fiir eine
nachhaltige Unternehmensplanung braucht es
Zeit und Systematik.

RATIO KOMPAKT: Herr Prof. Kormann, was ist
Unternehmensplanung?

Prof. Hermut Kormann: Die Reflexion dartber, wie
sich ein Unternehmen in der Zukunft entwickelt. Es
ist eine evolutiondre Sicht, nicht die Welt als Wille
und Vorstellung, sondern ein mihsamer Weg nach
vorn. Prinzipiell ist Unternehmensplanung ein fortlau-
fender Prozess.

Welchen Nutzen hat eine Unternehmenspla-
nung fiir den Mittelstand?

Gerade mittelstandische Unternehmen brauchen
eine Unternehmensplanung, denn sie kdnnen sich
viel weniger Fehlgriffe leisten als groBe Konzerne.
Aber sie haben es auch leichter, alle wichtigen Ak-
teure zusammenzubringen. Und sie haben den Vor-
teil, eine groBere Freiheit zu haben: Denn anders als
zum Beispiel boérsennotierte Gesellschaften muissen
sie sich nicht einer Einheitsstrategie unterwerfen und
dem Shareholder-Value hinterherrennen oder Angst
vor Ubernahmen haben. Der Nutzen einer strategi-
schen Unternehmensplanung liegt vor allem darin,
Fehlentwicklungen zu erkennen.

Hat der Mittelstand liberhaupt die Ressourcen
fiir strategische Planung?

Zuerst einmal: Ein mittelstandisches oder Familien-
unternehmen muss eben mit den Ressourcen leben,
die es hat. Aber das Vorurteil, dass weniger Planung
stattfindet, ist nicht richtig — die Mittelstandler ma-
chen das sténdig, wenn auch nicht immer systema-
tisch. Beispiel: Wenn ein Geschaéftsflhrer eines Fami-
lienunternehmens, der auch im operativen Geschaft
stark eingebunden ist, auf der Ruckfahrt vom Kun-
den im Auto sitzt, dann denkt er nach, dann arbeitet
er strategisch, dann macht er Plane. Wenn er etwa
von einer Kundenreklamation kommt, dann Uberlegt
er doch schon im Auto, was verbessert und veran-
dert werden kann.

Und wie wird aus dem Brainstorming im Auto
eine strategische Planung?

Diese Ideen mussen diskutiert und in Bahnen gelenkt
werden, zum Beispiel auf einer Klausurtagung mit
den wichtigsten Entscheidern und FUhrungskréaften
des Unternehmens.

Wie sieht so etwas konkret aus?

Indem ich mir Zeit nehme. Ich werde immer ganz
nervds, wenn man sagt, die Strategie fUr nachstes
Jahr steht auch auf der Tagesordnung eines Mee-
tings. Das Uberfordert eine dreistiindige Sitzung. Un-
ter einem Tag kann man keine Strategie machen.
Man braucht die Zeit. Und man braucht Klausuren
mit Diskussionen und keine Prasentationen. In Dis-
kussionen entstehen immer weiterfuhrende Fragen
und neue Ideen. An diesem einen Klausurtag bear-
beite ich auch nur einen bestimmten Aspekt.

Zum Beispiel?

Das wichtigste ist eine Analyse des Ist-Zustandes.
Es geht erstmal nicht darum, wo ich hin will, sondern
was ist, was ist nicht. Was sind meine Starken, was
mache ich, was mache ich nicht. Ich analysiere
Markt und Wettbewerb. Dabei kann der Gesamt-
markt als Analysefeld zu diffus sein. Dann konzen-
triert man sich besser auf die zwei, drei Firmen, mit

Planung lohnt sich

Unternehmensplanung ist aufwandig,

werden. Aber wenn realistische An-

Prof. Hermut
Kormann: ,,Ein
Unternehmen
geht nicht an
einer zu wenig
erfolgreichen
Strategie zu
Grunde, sondern
an blédsinnigen
Fehlern.”

denen man direkt konkurriert. Die Analyse muss
auch mindestens zehn Jahre in die Vergangenheit rei-
chen, denn dann habe ich mindestens eine Rezes-
sion mit drin. Die letzten drei Jahre anzuschauen ist
immer verwirrend, denn die liefen entweder meistens
gut oder schlecht, zeigen aber kein ganzes Bild.

Und aus der Ist-Analyse leite ich Ziele ab?

Nein, Ziele brauche ich erst spéter, und dann auch
nur als Kommunikationsinstrument, damit meine Um-
welt versteht, wie meine strategische Planung aus-
sieht. Vom Ist-Zustand aus kann ich mich auf weite-
ren Klausurtagen bestimmten Themen widmen, die
fur die Umsetzung vorgesehen sind: zum Beispiel be-
zlglich der Organisation, technischer Trends, der
Wettbewerbskonstellation oder der Ertragsverbesse-
rung. Daraus entwickle ich machbare Schritte.

Wie stelle ich fest, dass ich auf dem richtigen
Weg bin?

Indem ich Strategiegespréache fihre. Wenn ein Ge-
schéftsfihrer seinen Gesellschaftern oder dem Auf-
sichtsrat die Strategie vorstellt, sieht er, ob die Stra-
tegie verstandlich ist. Er bekommt wichtige RUck-
meldungen und meist tauchen auch neue Aspekte
auf. Und: Auch die Gesellschafter sind gezwungen,
ihre Vorstellungen verstandlich zu formulieren.
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Und was sind die harten Fakten, anhand derer
ich den Erfolg der Strategie liberpriifen kann?
Ein paar Zahlen, maximal zehn, reichen aus, um den
Erfolg zu bewerten. Das sind zum Beispiel Wachs-
tum, Marktanteil, gewonnene und verlorene Kunden,
Produktivitatsfortschritt, Kapitalintensitat, —Wert-
schopfung pro Kopf oder auch der Personalum-
schlag.

Was sind die groBten Fehler bei einer Planung?
Die groBte Gefahr von Planung ist, wenn man zu wis-
sen glaubt, dass man bereits den Erfolg gepachtet
habe. Aber im Ernst: Die Unternehmen gehen nicht
an einer zu wenig erfolgreichen Strategie zu Grunde
sondern an blédsinnigen Fehlern. Die Verbesserung
der Planungsverfahren hat ja erstaunlicherweise
nicht dazu geflhrt, dass Unternehmen generell lan-
ger leben. Planung kann uns eben nicht Gewissheit
geben, wie man erfolgreich wird. Die Zukunft bliebt
immer unsicher — auch das, was Dritte alles machen.
Aber gerade in der Reflexion kann ich mir dartber
klar werden, wo die Gefahren und Fehlermdglichkei-
ten liegen. Es kommt darauf an, sich Zeit zu nehmen
und anzufangen. Vieles ergibt sich, wenn man auf
dem Weg ist.

Weitere Informationen bei
Dr. Albrecht Fridrich

Tel.: 07 11/22998- 15
E-Mail: fridrich@rkw-bw.de

Zur Person

Prof. Dr. rer. pol. Hermut Kormann ist Honorar-
professor flir Strategie und Governance von
Familienunternehmen am  Friedrichshafener
Institut fir Familienunternehmen (FIF). Das FIF
ist ein 2008 gegrindetes Institut der Zeppelin
University Friedrichshafen und betreibt neben
Forschung auch  Nachfolgerqualifizierung
sowie eine speziell an den BedUrfnissen von
Familienunternehmen orientierte Unternehmer-
ausbildung. Hermut Kormann war zuvor von
1991 an im Vorstand der Voith AG in Heiden-
heim an der Brenz, ab dem Jahr 2000 bis
Ende Méarz 2008 Voith-Vorstandsvorsitzender.

Innovationspotenziale erschlieBen
12. Zulieferertag Automobil 2010 im Stuttgarter Haus der Wirtschaft: Gute Resonanz

aber sie lohnt sich. Warum? Weil die
Planung den Unternehmer zwingt, sei-

nen Betrieb zu durch-
denken. Weil er seine Er-
wartungen und Absich-
ten konkretisieren und fi-
xieren muss. Weil Pla-
nung eine Selbstkontrolle
ermoglicht. Und weil sie
die Fuhrungsarbeit er-
leichtert.

Gute Griinde also. Doch
leider gehort die Unter-
nehmensplanung  nicht
zum klassischen Instru-
mentarium eines mittel-
standischen  Unterneh-
mens, sollte es aber

sein. Denn Planung ist nichts anderes
als der Entwurf einer Ordnung, wie
sich das betriebliche Geschehen in
Zukunft entwickeln soll. Zwar kann
die Zukunft nicht vorweggenommen

Dr. Albrecht Fridrich,
Geschéftsfihrer RKW
Baden-Wirttemberg

nahmen getroffen werden, dann liegt
das Unternehmen stabil im Kurs —

und kann auch mal Tur-
bulenzen aushalten.
Denn planen heiBt: Den
Zufall durch den Irrtum
ersetzen. Dann wissen
die Mitarbeiter, wohin
die Reise geht, dann
kann auf Anderungen
am Markt rasch reagiert
werden. Flexibel han-
deln in einem geordne-
ten Rahmen, das gibt
Sicherheit auch in tur-
bulenten Zeiten.

Die letzten Monate wa-
ren sehr turbulent, es

bleibt zu winschen, dass es erst ein-
mal ruhiger zugeht. Sicher ist das
nicht. Sicher ist aber: Nach der Krise
ist vor der Krise. Gut beraten ist, wer
sich darauf vorbereitet — und plant.

,Die deutsche Automobilindustrie
fahrt schneller aus der Krise als
erwartet”, erklarte Dr. Hans Freuden-
berg anldsslich der Eréffnung des
12. Zulieferertags Automobil am
25. November. Der Ministerialdirektor
im  Wirtschaftsministerium Baden-
Wiirttemberg identifizierte Klima-
schutz und Energieeffizienz als die
alles beherrschenden Zukunftsthe-
men.

Die Automobilindustrie ist und bleibt eine
SchlUsselbranche in  Baden-Wurttem-
berg. Und die Krise scheint vorbei,
bereits dieses Jahr wachsen Export und
Inlandsgeschéft im zweistelligen Bereich.
Doch noch gréBere Herausforderungen
stehen an mit den Themen Klimaschutz,
Energieeffizienz und Elektromobilitat.
Themen, die auch im Fokus der Vortrage
und parallel organisierten Veranstaltun-
gen am Zulieferertag Automobil 2010
standen.

Der Veranstalter konnte rund 200 Teilneh-

mer begriBen. Um die Unternehmen spe-
ziell fur diese Zukunftsaufgaben fit zu
machen, grindete das Land die Agentur
e-mobil BW, die — verknUpft mit dem
Zulieferertag — den ersten Technologietag
Elektromobilitat Baden-Wurttemberg ver-
anstaltete. Rund 230 Teilnehmer infor-
mierten sich unter anderem Uber Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien
oder Energie-Infrastruktur fUr innovative
Mobilitatslésungen.

Ministerialdirektor Freudenberg stellte die
Bedeutung von Netzwerken heraus — und
nannte den Zulieferertag, das neu
geschaffene landesweite Netzwerk auto-
motive-bw und e-mobil BW als Beispiele:
,Wirtschaft und Wissenschaft kdnnen vor-
handene Innovationspotenziale noch bes-
ser erschlieBen.”

Weitere Informationen bei
Josef Schuler

Tel.: 07 11/22998 - 27
E-Mail: schuler@rkw-bw.de

12. Zulieferertag Automobil (v.I.): RKW-
Geschéftsfiihrer Dr. Albrecht Fridrich,
Dr. Hans Freudenberg, Ministerialdirek-
tor im Wirtschaftsministerium Baden-
Wiirttemberg, Alfred Weber, Vorsitzen-
der der MANN+HUMMEL-Geschéfts-
fihrung, Martin Peters, Vorstandsvorsit-
zender des RKW Baden-Wiirttemberg
e.V. und VDA-Geschéftsfihrer Klaus
Bréunig.



Erfolg durch vorausschauende Planung

SAP-Add-ons fur den Dokumenteneingang: Die tangro software components gmbH in Heidelberg
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Links: Teamwork bei tangro — Mitarbeiter diskutieren neue Lésungen. Rechts: Brandneues Produkt — Screenshot von tangroDOC, speziell fir IT-Dienstleister entwickelt.

Brief, Fax oder E-Mail - es gibt viele
Wege, zu kommunizieren. Um den
Dokumenteneingang fiir Unterneh-
men schnell und einfach, ohne vor-
gelagertes System, direkt in SAP zu
bringen, bietet die tangro software
components gmbh maBgeschneider-
te Losungen. Der groBe Erfolg des
Unternehmens liegt nicht zuletzt an
der Softwarearchitektur - dank der
tangro innerhalb von vier Jahren zahl-
reiche Produkte inklusive einer Work-
flow-L6ésung auf den Markt bringen
konnte.

,Die Idee wurde schon 1995 geboren”,
erinnert sich Geschéaftsfuhrer Andreas
Schumann. Damals arbeitete der gelernte
Diplom-Kaufmann bei SAP. Zun&chst bei
Siemens im Vertrieb, wechselte er schon
bald in die Software-Entwicklung. Seine
|dee: Schlanke und flexible betriebswirt-
schaftliche Anwendungen zu entwickeln,
deren Kennzeichen Wiederverwendbar-

keit, Transparenz, Standardisierung und
Einfachheit sind. Drei Jahre spéater, im
Jahr 1998, ging Andreas Schumann an
die Umsetzung der ,tangro-Architektur”,
grindete mit zwei Ge-
schaftspartnern (die heute r |
nicht mehr mit dabei sind)
das  Unternehmen  und
machte sich an die Umset-
zung: Anwendungen, SO
genannte Add-ons, die in
SAP eingebettet werden,
um Geschéftsprozesse zu
automatisieren. Das Prinzip:
Das Produkt ist fur die
jeweilige Aufgabe maBgeschneidert, also
zum Beispiel fir den Rechnungseingang
oder fUr den Auftragseingang.

,Da st6Bt Standardsoftware an ihre Gren-
zen”, erklart Andreas Schumann. Denn
hier bekommt der Kunde meist ein riesi-
ges Paket mit unz&hligen Funktionen, von
denen er aber nur einen Bruchteil bend-
tigt. Andreas Schumann vergleicht:

n Unternehmensportrat

Fanqro

smart software components

1998 griindete Andreas Schumann mit zwei
Partnern, die 1998 und 2004 das Unterneh-
men verlieBen, die Heidelberger tangro soft-
ware components gmbH. Basierend auf gra-
fischer Geschéftsprozessmodellierung bietet
tangro Softwarelésungen flur die  Optimie-
rung und Automatisierung von Geschafts-
prozessen. Die Grundlage bilden maBge-
schneiderte SAP-R/3-Add-ons wie Rech-
nungs-
Zahlungsavis, Bedarfsmeldungen oder Vorgangsbearbeitung. Aber auch Lésungen
und Workflow-Applikationen auBerhalb SAP-R/3 gehdren zum Portfolio. Der ge-
schéftsfihrende Hauptgesellschafter Andreas Schumann war Uber zehn Jahre bei
SAP in Walldorf. tangro beschaftigt heute 21 Mitarbeiter, rund 70 Kunden nutzen
Uber hundert verschiedene Produktvarianten der Softwarelésungen.

und Auftragseingangsbearbeitung,

Schnell und giinstig
ExiPLUS: L-Bank jetzt mit im Boot

Die geférderte Finanzierung kleinerer
Griinderkredite in Zusammenarbeit
mit der Grenke Bank AG lief seither
mit dem KfW-Férderprogramm
»Startgeld” - nun ist zusatzlich auch
die L-Bank mit dem Férderprogramm
»Starthilfe” mit im Boot.

Das RKW Baden-Wurttemberg hat mit
der Grenke Bank AG in Baden-Baden
einen Partner gefunden, der Existenz-
grindern  und jungen  Unternehmen
gefdrderte Kleinkredite gewahrt. Moglich
machen das die Forderprogramme von
der KW und - ab sofort — der L-Bank.
Die Vorteile sind attraktive Zinssatze und
die Haftungsfreistellung. Denn die Pro-
gramme sehen eine Ausfallblrgschaft
durch die BUrgschaftsbank beziehungs-
weise den Europaischen Sozialfonds von
80 Prozent vor, die Grenke Bank Uber-
nimmt gegebenenfalls die verbleibenden
20 Prozent.

ExiPLUS besticht besonders durch einfa-
che und schnelle Prozesse. Das RKW
Baden-Wurttemberg geht dabei vor wie
bei jeder anderen geforderten Beratung:
Die RKW-Experten prifen den Business-

plan, die Plausibilitdt des Vorhabens, die
Finanzierung und die Liquiditat des Griin-
ders oder Jung-Unternehmers.

Hinzu kommt nun bei ExiPLUS als
zusatzliche Service-Leistung eine Hilfe-
stellung bei der Kreditbeantragung, die
online mittels eines EDV-Tools der Grenke
Bank durchgefuhrt wird. Binnen 24 Stun-
den wird der Antrag bewertet und an die
Forderbank  weitergeleitet.  Spatestens
drei Wochen spater sollte die endgultige
Entscheidung vorliegen. Nach einem Jahr
Praxis hat sich gezeigt, dass es oftmals
sogar noch schneller geht.

Das RKW Baden-Wdurttemberg arbeitet
bei diesem Verfahren neutral und unab-
hangig. Das heiB: Selbstverstandlich kén-
nen  Existenzgrinder  und  Jung-
Unternehmer auch zu jedem anderem
Kreditinstitut gehen — das RKW prUft alle
Finanzierungsmaoglichkeiten.

Weitere Informationen bei
Gernod Kraft

Tel.: 07 11/229 98 - 39
E-Mail: kraft@rkw-bw.de

Andreas Schumann

,Wenn in Venedig eine Gondel aus-
reicht, schaue ich mich ja auch nicht
nach einen Luxusdampfer um.”

Der Vorteil solch einer schlanken Losung
ist, dass sie schnell im Sys-
tem implementiert ist; dass
sie einfache und schnelle
Anpassung an kundenspe-
zifische Anforderungen er-
moglicht; dass die War-
tungskosten niedrig sind;
und dass sie preiswert ist.
Und: Dank der richtungs-
weisenden  Softwarearchi-
tektur lassen sich Anwen-
dungen schnell und gunstig auf weitere
Anforderungen der Kunden anpassen.
2004 war es dann soweit: Mit dem Nest-
|6-Konzern gewann man den ersten Kun-
den fUr ein Produkt zur Auftragserfas-
sung. Dann ging's Schlag auf Schlag.
Mittlerweile existieren sieben verschiede-
ne Produkte, Uber 70 Kunden setzen
heute auf tangro. Stand heute beschaftigt
tangro 21 Mitarbeiter.

Eine lange Zeit von der Idee 1995 Uber
die Unternehmensgrindung 1998 bis hin
zum ersten Kunden 2004 — da braucht
es einen langen Atem, oder wie Andreas
Schumann sagt: ,Man muss ziemlich stur
sein.” Finanziert hat er diese Zeit Ubrigens
als freiberuflicher Berater. Er betreute Pro-
jekte vor allem flr seinen ehemaligen
Arbeitgeber SAP.

Mit dem RKW Baden-Wurttemberg kam
der heute 59-Jahrige schon 1998 in Kon-
takt. ,Damals ging es um die wesentli-
chen Fragen bei einer Unternehmens-
griindung”, erzahlt Andreas Schumann.
Aktuell betreut ihn das RKW BW erneut.
Es geht um den Ruckkauf von Firmenan-

teilen, um die daflir notwendigen Finan-
zierungsmodelle und die Ausarbeitung
eines Businessplans. Denn Andreas Schu-
mann, gleichwohl Hauptgesellschafter,
mochte seine Option flr 20 Prozent tan-
gro-Anteile ziehen, die sich momentan in
anderem Besitz befinden. Daftr bendtigt
er eine Finanzierung, bei der ihn Gernod
Kraft vom RKW Baden-Wiurttemberg
unterstutzt: ,Die Liquiditatsplanung st
dabei entscheidend”, betont der Berater.
Und die stimmt bei tangro. Denn Andreas
Schumann konnte bereits Mitte des Jah-
res genau sagen, Uber wie viele Mittel er
Ende 2010 verflgen wird und wie hoch
demzufolge der Finanzierungsbedarf sein
wird. ,Seit dem Platzen der Internetblase
haben sich in den letzten zehn Jahren die
Banken sehr zurlickgehalten bei der
Finanzierung von Softwareunternehmen”,
weiB Gernod Kraft. ,Umso wichtiger ist
eine gute Liquiditatsplanung, wie sie bei
tangro praktiziert wird.”

Diese vorausschauende Planung hilft
Andreas Schumann nun, die Firmenantei-
le zurlickzukaufen. Das entspricht seiner
Natur, seinem Geschaftsmodell, seiner
Unternehmensplanung, er sieht sich in
der Tradition von Familienunternehmen:
,Das finde ich spannend, an einer AG
zum Beispiel habe ich kein Interesse. Ich
will unabhéngig bleiben.” Und mit diese
Unabhangigkeit seinen Weg fortsetzen.
,Wir haben noch 20 bis 30 neue Produk-
te zu entwickeln”, blickt Andreas Schu-
mann in die Zukunft.

Weitere Informationen bei
Gernod Kraft

Tel.: 07 11/229 98 - 39
E-Mail: kraft@rkw-bw.de

Herausforderung Nachfolge

Neue Studie ,Generationenwechsel im Mittelstand”

Im Rahmen einer Pressekonferenz
wurde Anfang Dezember die Studie
,Generationswechsel im Mittelstand
- Herausforderungen und Erfolgsfak-
toren aus der Perspektive der Nach-
folger” vorgestelit.

Das |Institut fur Mittelstandsforschung
(ifm) der Uni Mannheim hat gemeinsam
mit dem Zentrum flr Européische Wirt-
schaftsforschung (ZEW) und der BW-
Bank 1.100 mittelstandische Unterneh-
men in ganz Deutschland befragt. The-
matisiert wird in der Studie, was Uber

Erfolg oder Misserfolg bei der Unterneh-
mensnachfolge entscheidend ist oder wie
sich Nachfolger darauf vorbereiten.

Die 97-seitige Studie kann unter
www.ifm.uni-mannheim.de heruntergela-
den werden. Beratung sowie Publikatio-
nen zum Thema Unternehmensnachfolge
und bietet auch das RKW Baden-
Worttemberg (www.rkw-bw.de).

Weitere Informationen bei
Michael Ulmer

Tel.: 07 11/229 98 - 36
E-Mail: ulmer@rkw-bw.de
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Auflage 4.700 Exemplare

Die komplette Seminar-
ubersicht 2011 steht ab
sofort bereit auf
www.rkw-bw.de zum
Download oder kann
bei Nicole Jung
bestellt werden:

Tel.: 07 11 /229 98 - 23
E-Mail: jung@rkw-bw.de

Montagearbeitsgestaltung:
Montagesysteme optimieren
und gestalten

Termin:

Donnerstag, 3. Februar 2011
in Herrenberg

Technik fiir Einkaufer: Werk-

stoffe, Fertigungstechniken,
technische Zeichnungen

Termin:
21. bis 22. Februar 2011
in Herrenberg

Messetraining: Motivierte
Mitarbeiter fiir Ausstellungen
und Messen

Termin:
Mittwoch, 16. Februar 2011
in Korntal-Minchingen

Den Wertstrom in der Produktion
gestalten: Schnell und einfach
Verbesserungspotenziale finden

Termin:
Donnerstag, 3. Marz 2011
in Herrenberg

Controlling im Klein- und Mittel-
betrieb: So entwickeln Sie lhr
Controllingsystem

Termin:
Dienstag, 15. Februar 2011
in Korntal-Munchingen

Key Account-Manager 2011
Ein RKW Lehrgang - 3 Teile

Termin:
21. bis 23. Marz 2011
11. bis 13. April 2011
283. bis 25. Mai 2011
in Korntal-MUunchingen

Weitere Informationen liber die
Seminare und Anmeldung bei
Nicole Jung

Tel.: 07 11 /229 98 - 23

E-Mail: jung@rkw-bw.de



