Die Erfolgsrezepte mittelstandischer
Weltmarktfuhrer

Prof. Dr. Bernd Venohr

Heimhausen, 19. Mai 2009

© 2009 Prof. Dr. Bernd Venohr

Das Werk einschliel3lich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschitzt. Jede Verwertung auferhalb der Grenzen des
Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Autors unzuldssig. Das gilt insbesondere fir Vervielfaltigungen,
Ubersetzungen, Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.



Background

Bernd Venohr

WACHSEN
WIE WURTH

Das Geheimnis
des Welterfolgs

© 2009 Prof. Dr. Bemd Venohr Deutsche Weltmarktfihrer



Klinzelsau/Hohenlohekreis:
(Welt)-Hauptstadt der Weltmarktfuhrer
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Deutschland gewinnt als einziges groBes Industrieland
neben China seit mehreren Jahren wieder Anteile auf
dem Weltmarkt

Entwicklung der Anteile am Weltexport"
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Prozentuale Entwicklung seit 1995

Anteil eines Landes am weltw eiten Export der OECD Lénder samt China; 1995= 1
Quelle: UN-Contrade DB




Was haben diese vier Produkte gemeinsam?

© 2009 Prof. Dr. Bemd Venohr Deutsche Weltmarktfihrer



Die Weltmarktanteilsgewinne Deutschlands
erstrecken sich auf sehr viele Branchen

Export nach Sektoren (2006)
394,91 Mrd.€
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Der groBte Anteil an Weltmarktfuhrern ist im

Maschinenbau zu finden
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Quelle: Datenbank Deutsc he Weltmarktfiihrer (24.01.2008)

Industrie -

= Rund 1.500
Unternehmen
insgesamt

= Uber 1.400 kleine und
groBe Mittelstandler

= Ca. 100 GroBkonzerne
oft mit mehreren
weltmarktfUhrenden
Gesellschaften

= Grauzone: Mikro-
Weltmarktfihrer




Profil eines typischen mittelstandischen
Weltmarktfuhrers

EUR 92,5
Mio.
680
58 %
Umsatz - Mitarbeiter - Exportquote -
Median Median Median

Grundges amtheit: Nicht bérsennotiert und Unsatz gréBer 10 Mio. Euro
Quelle: Datenbank Deutsc he Weltmarktfiihrer (24.01.2009)




Der gehobene Mittelstand als Eckpfeiler
des deutschen Exporterfolges

Anzahl Anteil am
LB Unternehmen') Gesamtexport?
GroRkonzerne
_ 141 58,7 %
> 1.000 Mio €

(0,0005 %)

Gehobener Mittelstand

250 — 1.000 Mio € 505 (0,002 %)

1)
100 — 250 Mio € 1.064 (0,04 %) 30,6 %
50 — 100 Mio € 1.649 (0,06 %)
Klassische KMU 273.695 —
<50 Mio. € (98,8 %) ’ (1]

1) Unsatzsteuerstatistik 2004

2) Verarbeitendes Gewerbe nach WZ2003: d. h. ohne Land- und Forstwirtschaft, Fischerei und Fischzucht, Bergbau
und Gewinnung von Steinen und Erden, Handel, Energie- und Wasserversorgung, Finanzdienstleistungen, efc.

Quellen: Eigene Berechnung und Top 500 Unternehmen in Deutschland 2005 © DIE WELT. de 2006, sowie Statistisches Jahrbuch 2006




Regionale Verteilung der Weltmarktfihrer:
Uber 70% in landlichen Gebieten ansassig
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Quelle: Datenbank De utsc he Weltmarktfiihrer




Managementmodell ,Made in Germany":
Das Erfolgsrezept der Weltmarktfuhrer

Strategie:
Globale Nischendominanz

Fuhrungsmodell:
»~Aufgeklarter Spitzenleistungen:
Familien- Alle Kernprozesse

kapitalismus*

Standortbedingungen




Globale Nischendominanz gﬁg

———————

= Konzentration auf ein
bestimmtes Produkt-
/Marktsegment; globale
Marktabdeckung

= Hohe Marktanteile

— absoluter Marktanteil
ca. 30%

— relativer Marktanteil
von ca. 2

— Idealfall: Quasi-Monopol

FIRME™N

Wo' wir Weltmeister sind

Wiehr als 1100 deutsche Mittelstandler sind weltwelt fuhrend
Ihrer Branche. Was ist Thr Erfolgsgehaeimnis? Mit welchen

Produkten und Strateglen rollen sie die giobalen Markte auf?

KriteriumWeltmarktfiihrerschaft: Top 3 Position in einem bestimmten M arktsegment weltweit und/oder Nr. 1 Position Europa




Technologiestarke und Innovationskraft @g\@

F+E Aufwendungen in % vom Umsatz

5,0%
3,6%

Mittelstandische 1.250 forschungsstarkste
Weltmarktfuhrer Unternehmen der Welt

1) Quelle: J. Meffert/P. R adtke/H. Klein/J. Freiling/T. Hutzsc henre uter, U nter nehmertum De utschl and, Diss eldorf, McKinsey & Company 2005. Untersucht wurden ca. 600
mittelstandische Unternehmen nit Jahresums atz zw. 50 Millionen und € 3 Milliarden €; Datenerhebung 2003; hier herangezogen wurden die F+E Aufwendungen eines
vergleichbaren Subs amples

2) Quelle: DTI, The R&D Scoreboard 2006, Commentary and Analysis, Volume 1 and 2, London, 2007, p. 60 . Zu ber (icksichtigen sind: Skalenv orteile in F+E ; Hidden C hampions sind
Uberweiegend nic ht tétig in den typischen F+E intensiven Sektoren: Pharma, IT, Telco




Kundennahe durch weltweite Vertriebs- @g\@

und Servicenetze S
Durchschnittliche Anzahl Lander / Regionen, in denen mittel-
auslandischer Vertriebs- standische Weltmarktfuhrer mit

niederlassungen mittel- eigenen Vertriebsniederlassungen
standischer Weltmarktfuhrer vertreten sind
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Brasilien I
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Quelle: Venohr, B. Meyer, K.; The German Miracle keeps running: How Germany’s Hidden Champions Stay Aheadinthe Global Econony; Sample von 220 Fir men




Weltmarktfihrerschaft auch in ungewohnlichen
Branchen: ADCO - ,,Das Geschaft mit dem @g\@
Geschaft" —

= ADCO Umweltdienste
(,Dixi/ToiToi") DusseldorfV)

= Weltweit groBter Anbieter mobiler
anschlussfreier Sanitareinheiten:
Uber 170.000 Einheiten im
Einsatz

= 200 Millionen € Umsatz 2007
1.800 Mitarbeiter

© 2009 Prof. Dr. Bemd Venohr Deutsche Weltmarktfihrer 15



ADCO: Kundennahe durch 56 eigene £
Niederlassungen in 32 Landern
Weltweit 56 eigene Niederlassungen
Europa:
Belgien Russland
Bulgarien Schweiz
Deutschland  Serbien
Estland Slowakei
Frankreich Slowenien
Griechenland  Spanien
ltalien Tschechien
Kosovo Ukraine
Kroatien Ungarn
Lettland
Litauen USA
Luxemburg
N_aéed?nign Asien:
iederlande
Osterreich Hongkong
Malaysia
o Snoopir
19 Taiwan

Rumanien




ADCO: Der Technologiefuhrer

Premium Line

Sanitarcontainer

Toiletten
fur
Gehbe-
hinderte

TOlI Flush:
Ein Event fur
Ihre VIPs

Patente

Verfahrens-
innovationen

Produkt-
innovationen

Selbstentwickelter,
in Eigenproduktion
hergestellter
Servicewagen
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Windpilot Hamburg: (A}
Mikro-Weltmarktfuhrer fur Windfahnen 7 =

© 2009 Prof. Dr. Bemd Venohr Deutsche Weltmarktfihrer 18



Managergefuhrte Familienunternehmen a
sind weltweit am erfolgreichsten A

Management-Scores von Unternehmen
(Skala von 1 bis 5 = bester Wert)

3,6

3,2 2.9

Familienunternehmen Durchschnitt aller Familienunternehmen
mit operativer Fuhrung Unternehmen gefuhrt durch altesten
durch externes Sohn
Management

Quelle: Bloom, and J. Van Reenen, Measuring and Explaining Management Practices Across Firns and Countries, p. 6-7 and 31




Bei deutschen Unternehmen ist das erfolgreichste
FUhrungsmodell ,,Familienbesitz und operative Fihrung
durch externe Manager™ am weitesten verbreitet —

Fuhrungsmodelle in Familienunternehmen

Operative
Fuhrung  (5itester
durch Sohn

Familien- | cEo
mitglied

Fuhrung
durch
externes - 60%

Manage- 31%

ment 30% 23%

L

Deutschland Frankreich USA England

Quelle: Bloom, and J. Van Reenen, Measuring and Explaining Management Practices Across Firns and Countries, p. 6-7 and 31




Das Wertesystem deutscher Familienunternehmen weicht
sehr stark vom einseitig am Shareholder Value orientierten
System angloamerikanischer Unternehmen ab

= Gewinn als Ergebnis der Marktleistung und nicht oberstes
Unternehmensziel

= Unternehmen ist mehr als nur ein ,,Geschaft® sondern erfullt
eine Mission

= Orientierung an den brennenden Bedurfnissen der Kunden:
Entwickelt wird, was der Kunde braucht (Anspruch auf
Technologieflihrerschaft)

= Nachhaltigkeit in den Beziehungen zu Mitarbeitern, Kunden,
Lieferanten und auch zur Region

= Bekenntnis zu klaren Grundwerten wie Zuverlassigkeit,
Fairness, Loyalitat, die auch gelebt werden

= Bewahrung der Unabhangigkeit des Unternehmens




Operative Spitzenleistungen: Deutsche Firmen g
Weltklasse im operativen Management =

Durchschnittlicher

Management Score = Deutsche
(Skala von 1 bis 5 = bester Wert) Unternehmen
Weltspitze bei
USA Fertigungsprozessen

= Relative Schwache
im Personalbereich
(Mitarbeiter-
forderung)

Deutschland

Frankreich

UK

Quelle: Bloom, and J. Van Reenen, Measuring and Explaining Management Practices Across Firns and Countries, 2005




Deutschland als Top- Standort fir hochwertige @Q-.}@
Produkte und Dienstleistungen S

Corporate Governance Industrielle Beziehungen

Finanzierungssystem

= Duales Modell o i = Tarifautonomie
(Vorstand / Aufsichtsrat) Universalbankensystem = Arbeitsrecht

= Mitbestimmung " Kreditfinanzierung = Betriebsverfassungsgesetz
[

Y Wettbewerb innerhalb Branche ) .

Verwandte und unterstutzende
Branchen (Zulieferindustrie)

Zusammenarbeit
zwischen Unternehmen

Faktorbedingu Nachfragebedingungen

Technologietransfer

’mrufsbildu ng Standardisierung
= Fraunhofer-Gesellschaft,

Kammern und Verbande

. Duage_zldBerufs- = DIN Steinbeis-Stiftung = |HK/ AHK
ausbildung = VDE = Grunder- / Technologie- = BDI/BDA
= Hochschulsystem transferzentren

Institutionelle Rahmenbedingungen fordern
Langfristigkeit und vertrauensvolle Zusammenarbeit




Die gegenwartige Krise-Zwischenfazit

= Globaler Abschwung: Alle Regionen und Lander betroffen

= Epizentrum USA (US Konsum in der Vergangenheit weltweiter
Wachstumsmotor)

= Finanz- und Konsumkrise: Bankensystem in vielen Landern
insolvent; Uberschuldung Verbraucher vor allem in den USA

= GrofBe staatliche Rettungsaktionen weltweit (Rettung der
Banken; Versorgung der Markte mit Liquiditat)

= In einigen Schlisselbranchen trifft der Abschwung auf eine
Strukturkrise (z.B. Automobil)

= Unternehmen sind als Ganzes betroffen: Die komplette
Wertschopfungskette gerat in Gefahr (Lieferanten, Banken,
Kunden)

= Starke Vertrauensverluste in der breiten Bevolkerung
= Unsicherheit Uber den weiteren Verlauf




Finanzkrisen losen i.d.R starkere Rezessionen aus

Analyse 10 groBer ... Auswirkungen von finanzinduzierten

Bankenkrisen der letzten Rezessionen auf Realwirtschaft sind starker und
100 Jahre zeigt... von langerer Dauer

) Spitze-Tiefpunkt |Spitze-Tiefpunkt
= Norwegen 1899 LG g-Veranderung @-Dauer
= USA 1929
= Spanien 1977 BIP (5%) 2 Jahre
= Norwegen 1987 i -

g Arbeitslosen 20/, 5 Jahre
* Finnland 1991 quote
= h 1991 ilien-
Schweden 199 Immozlllen (36%) 6 Jahre
reise
= Japan 1992 P
= Asien-Krise 1997-98 Kapitalan- (56%) 3 Jahre
. lagen*
* Kolumbien 1998
= Argentinien 2001 Staats- 86% 6 Jahre
verschuldung

* Effektive Preise (inflationsbereini gt)
Quelle: Reinhart and Rogoff, “After math of Financial Crises,” Dez 2008




Erfahrungen Rezessionsmanagement

= Rezessionen sind etwas vollig Normales
— ca. alle 10 Jahre (Tiefs 2002,1993,1983,1974)
— Dauer 2-4 Jahre

= Haupterfolgsfaktor: Schnelle Anpassung der Kapazitaten an
neue mittelfristige Nachfragesituation sowie Sicherung der
Liquiditat

= Typische Fehler

— fehlende Bereitschaft zu raschen deutlichen Einschnitten:
Anpassung erfolgt zu spat

— Kostensenkung nach der ,Rasenmahermethode" statt unter
strategischen Gesichtspunkten

— fehlendes Chancenmanagement

= Unternehmensspezifische Balance zwischen ,,Bremsen™ und
,Gas geben" finden




Strategische StoBrichtung auf Basis der eigenen
Ausgangslage und Branchensituation festlegen

stark
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uderer
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ital
Auswirkungen

schwach :
men Finanzielle stark der R_ezessmn
Strategische Position auf die Branche
Position
s rsichtig
age hoch

gieren

nt
Auswirkungen
schwach Eaile Stark der Rezession
Position auf die Branche
Quelle: Bain
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Entwicklung Weltmarktposition 1990-2004:
Uber 80% der Unternehmen konnten ihre fuhrende
Weltmarktposition halten bzw. ausbauen

Verlust
Weltmarktfiihrerposition?

WeltmarktfUhrerposition
behalten aber
Unabhangigkeit verloren
222
182 <
150 Weltmarktfuhrerposition
behalten/ausgebaut
-
1990 2004

1) 65% wurden aufgekauft:
- 17 durch ausléndische Firmen (42,5%)
- 9 durch deutsche Firmen (22, 5%)
In Summe sind 14 Firmen insolvent gew orden (einige davon wurden aufgek auft, ander e abgewickelt)




In den Abschwungphasen wurden zunachst auch die
klassischen RestrukturierungsmafBnahmen
durchgeftuhrt

= Senkung Personal-
und Sachkosten

= Abbau

6,56 Umlaufvermdgen

w0100« [ - Streckung
Investitionen

T T T | 1 1 —t  Durchschnittliches
0 1 2 3 4 5 6 7 jahrliches Wachstum
Umsatz / Mitarbeiter (%)

Quelle: Datenbank De utsc he Weltmarktfiihrer




,Offensive" strategische MaBnahmen zur Sicherung
und zum Ausbau der Weltmarktfihrerschaft

MalRnahmen wahrend der letzten beiden
Rezessionsperioden 1991-1993 und 2001-2003

= Akquisitionen / Firmenkaufe

= Markteintritte in auslandische Markte / Aufbau und Grindung
Vertriebsgesellschaften im Ausland

= GroBe Produktinnovationen / Produktneueinfihrungen

= GroBere Reorganisationen / Neustrukturierungen
(z.B. neue Organisationsstruktur; FiUhrungswechsel)

= GroBe Erweiterungsinvestitionen
(Werk / Verwaltung / Logistikzentren)

i

Wie aktiv waren mittelstandische Weltmarktfuhrer wahrend der
vergangenen Rezessionsperioden ?




Aktivitatswert der Unternehmen bezogen auf
,offensive” strategischen MaBnahmen

= 32% der Firmen waren in den Rezessionsperioden aktiver
als in den Normaljahren

= 62% der Unternehmen waren sowohl in den
Rezessionsperioden als auch in den Normaljahren
vergleichbar aktiv

= 6% der Unternehmen hielten sich in den Rezessionsperioden
deutlich zurtick und waren in den Normaljahren aktiver

Quelle: Datenbank De utsc he Weltmarktfiihrer




Besonders auffallig war die Haufigkeit von
Akquisitionen in den Rezessionsphasen

= 84 der erfassten 222 Unternehmen kauften andere Firmen in
der Periode zwischen 1990 und 2008

= In den Rezessionsperioden 1991-1993 und 2001-2003 waren
51 dieser 84 Firmen aktiv

= Zahlreiche bedeutende Akquisitionen in:
Die Marktposition im Kerngeschaft wurde deutlich verstarkt
bzw. neue Kerngeschaftsfelder wurden aufgebaut von Firmen
wie ebm-papst, Knorr Bremse, SGL Carbon, DGF Stoess und
Dorma




Aktuell ca. 25 Firmenkaufe in den letzten Wochen

Beispiele

Einstieg Kruger Gruppe bei der Alma Food S.A. (Russland)

Olymp (Spezialist flr Friseurausstattung) kauft von Procter&Gamble
Welonda (Hauptwettbewerber)

Grenzebach Maschinenbau GmbH kauft 19% von KUKA
Laufenberg kauft das Trennpapiergeschaft von Huhtamaki

Weishaupt Mehrheitserwerb Baugrund Sud (Geothermie); Neues
Geschaftsfeld

Roth & Rau AG: CTF Solar GmbH (Erweiterung Technologiebasis)
Simba-Dickie Group: Smoby-Gruppe (Expansion Frankreich)

TAKKT akquiriert fUhrenden US-Versandhandler im Bereich
Restaurantausstattung

Heraeus : u.a. Kulicke & Soffa Industries Inc. ; Dickfilm- und
Keramikfarbensparte von BASF Catalysts

Stiehl: Zama (japanischer Vergaserhersteller)

Quelle: Merger market




Zahlreiche Weltmarktfuhrer haben vor kurzem
Akquisitionen angekundigt

= Centrotherm Photovoltaics: Aufbau erganzende
Technologiefelder

= Douglas: Weitere Internationalisierung ParfUmeriesparte

= ElringKlinger: Aufbau Geschaftsfeld Batteriekomponenten
durch Zukauf

= Fresenius: Zukauf Kliniken
= Hailo: Zukaufe Sudeuropa
= Mobotix AG: Erwerb angrenzender Technologien

= Minichamps: Zukaufe Deutschland und China

R. Stahl: Ausweitung Produktangebot

Quelle: Merger market




Zusammenfassung

Erfahrungen vergangener Abschwungphasen nur begrenzt
Ubertragbar:

— starkerer Ruckgang im Bruttoinlandsprodukt und wahrscheinlich
langere Dauer der Abschwungphase

— Unternehmen in robuster Verfassung

Kein Patentrezept: Unternehmen sehr unterschiedlich betroffen

Unsicherheit Uber weitere Entwicklung

Hohe Flexibilitat notwendig: , auf Sicht™ agieren
— Szenarien und MaBnahmenplane entwickeln

— Fridhwarnindikatoren festlegen
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Prof. Dr. Bernd Venohr

www.berndvenohr.de
www.deutscheweltmarktfuehrer.de



