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Einfuhrung

In den bisherigen Forschungsprojekten des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat
Bamberg wurden personelle Ressourcen als zukunftiger Erfolgsfaktor mittelstandischer Unter-
nehmen identifiziert. Den Schwerpunkt bildete in diesem Zusammenhang die Gewinnung von
geeignetem Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs. Um die bisherigen Erkenntnisse zu triangu-
lieren, wurden zusatzlich drei Experteninterviews mit mittelstandischen Eigentimern bzw. Ge-
schaftsfuhrern zum Thema ,Talente flr den Mittelstand“ durchgefuhrt. Als Ergebnis kdnnen flunf
forschungsleitende Thesen prasentiert werden, die die Grundlage des vorliegenden Beitrags
darstellen.

Unser Dank gilt den Interviewpartnern sowie den studentischen Mitarbeitern des Lehrstuhls fur
Unternehmensfuhrung und Controlling fur ihre ldeen, Anregungen und Mithilfe bei der Er-
stellung dieses Beitrags.

Wir hoffen, dass dieser Ergebnisbericht nicht nur aus Sicht der Forschung, sondern auch aus
Sicht der Unternehmenspraxis wertvolle Einblicke bieten kann.

Bamberg, im Juni 2008

Univ.-Professor Dr. Wolfgang Becker Dipl.-Kfm. Stefan Fischer Dipl.-Kfm. Patrick Ulrich
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. Executive Summary

= ,Personelle Potentiale” sind sowohl aktuell als auch zukunftig als Erfolgsfaktor mittelstan-
discher Unternehmen zu betrachten.

=  Der Gewinnung von Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs muss in diesem Zusammen-
hang hochste Bedeutung beigemessen werden.

= Mittelstandische Unternehmen werden von potentiellen Arbeitnehmern fur Fuhrungsposi-
tionen nicht wahrgenommen. Der Grund hierfirr ist unter anderem in der mangelnden Of-
fentlichkeitswirksamkeit mittelstandischer Geschaftsmodelle zu sehen.

= Mittelstandische Unternehmen haben Probleme mit der kulturellen Integration von Neu-
einstellungen. Es zeigt sich, dass ein Spannungsfeld zwischen den Anforderungen an
potentielle FUhrungskrafte und deren tatsachlichen Fahigkeiten und Fertigkeiten besteht.

= Mittelstandische Unternehmen bieten unerwartet attraktive Arbeitsinhalte. Problemati-
scher ist die Vermittlung solcher Inhalte an die gewlnschte Zielgruppe der vielver-
sprechenden Fach- und Fuhrungskrafte.

=  Mittelstandische Unternehmen bieten Fuhrungskraften eine konkurrenzfahige Entloh-
nung. Studierende sind sich der auBerst attraktiven und vielseitigen Karrierepfade in
mittelstandischen Unternehmen jedoch haufig nicht bewusst.

= An abgelegenen Orten haben mittelstandische Unternehmen den gleichen Standortnach-
teil wie Gro3unternehmen.

= Das Bewerberverhalten von Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs kann mit Hilfe eines
Stimulus-Organism-Behavior-Performance-Modells (SOBP) operationalisiert werden.
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ll. Forschungslandkarte des Deloitte.Mittelstandsinstituts

= Die Forschungsarbeit des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat konzentriert sich
auf die Ermittlung der Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen.

= Der Schwerpunkt liegt in der Ermittlung von Erfolgspotentialen. Diese bilden die Grund-
lage fur langfristigen, uberdurchschnittlichen Erfolg.

= Es besteht die Vermutung, dass aktuelle und zukunftige Erfolgsfaktoren mittelstan-
discher Unternehmen nicht unbedingt Ubereinstimmen.

= Das Deloitte.Mittelstandsinstitut hat eine eigene Mittelstandsdefinition entwickelt, die sich
durch erhohte Praktikabilitat fur die anwendungsorientierte Mittelstandsforschung aus-
zeichnet.

= Mittelstandische Geschaftsmodelle zeichnen sich durch die uberragende Bedeutung des
Eigentums aus, die sich in den Dimensionen Kultur, Struktur und Strategie feststellen Iasst.

=  Forschung ,,im Gegenstrom“ beruht auf der Synthese von aus betriebswirtschaftlichen
Theorien deduzierten und aus empirischen Erhebungen und Daten induktiv ermittelten
Erkenntnissen, um Erkenntnisgewinne zu produzieren.

= Die Querschnittsermittlung von Erfolgsfaktoren erfolgt durch Panelforschung. Einzelne
Erfolgsfaktoren werden dann mit Hilfe von empirischen Erhebungsmethoden wie z.B.
Befragungen, Interviews, Case Studies und vor allem Experimenten naher untersucht.

= Bisher wurde vor allem der Erfolgsfaktor ,,Personelle Potentiale* untersucht.

= Grundlage der Forschung ist das psychologische Lebensweltmodell, bei dem Selbst-,
Fremd- und Metabild von Gruppen auf einen bestimmten Sachverhalt analysiert werden.
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Erfolgspotentiale als Voraussetzung fur dauerhaften Erfolg

Voraussetzung
fur dauerhaften und uberdurchschnittlichen Erfolg

Erfolgspotentiale

... sind bewusst ... sind im Zeitab-
aufbaubar, nutzbar lauf verganglich
und abbaubar

... sind so geartet, ... sind zur Schaffung
dass sie vom Kunden von Wettbewerbs-
wahrgenommen werden vorteilen wichtig
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Ableitung derzeitiger und zukunftiger Erfolgsfaktoren

Derzeitige Erfolgsfaktoren

unternehmerische im Mittelstand
Entscheidungen

»aus dem Bauch*

wettbewerbsgerechte
Kostenstruktur

Konzentration - flexible Investitions-/
auf Griinder/ wlelils Finanzierungsbasis

Inhaber Eigentimer/Manager
o < Wachstumsmirkte >
< kompetente Mitarbeiter > /

Bwl. Methoden-Know how >
< flexible Strukturen __> ST /
Gformationstechnologis

,Awareness*

Produkt-/
Prozessinnovationen

Risikomanagement

einmalige
Anfangsinnovation

Zukunftige Erfolgsfaktoren
im Mittelstand
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ll. Forschungslandkarte des Deloitte.Mittelstandsinstituts
Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
GrofRRe Unternehmen uber 3.000 uber 600 Mio. EUR
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Besonderheiten mittelstandischer Geschaftsmodelle

/ Potentiale = Prozesse/Projekte = Produkte \

Fuhrung Innovation

Eigentum Strategie

Chancen/Risiken

v

Kontrolle

N

Wettbewerb

~
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Deloitte.Mittelstandsinstitut: ,Forschung im Gegenstrom®

Bezugsrahmen der Theorie
BWL als Wertschopfungstheorie

Deduktion

\ * eigenstandiges Problem

———

nominale
Perspektive

theoretische Fundierung

A

Forschungs- bewihrte Umsetzung
konzeption

reale
Perspektive

Mittelstandische
Unternehmen
= Panel

situativ gepragter = Fragebdgen
Interpretationsspielraum ® |nterviews
> > = Case Studies
= Experimente
| |

Bezugsrahmen der Praxis

In Anlehnung an: Becker, W. (1990): Funktionsprinzipien des Controlling, in: ZfB, Vol. 60, No. 3, S. 295-318, hier S. 296.
© 2008 by WBecker

#11



Ansatze zur Erforschung von Erfolgsfaktoren im Mittelstand

( Personelle Potentialew

Erfolgsfaktoren im Mittelstand

= Unternehmernachfolge
i | = Fach-/ Fuhrungskrafte-
Fokus Recruiting
i "t i | = Aus-/ Weiterbildung
= Motivation / Fluktuation

= Experten-Interviews

Methode = Fragebdgen
= Case Studies

Konzept bzw. Gestaltungs-

Ergebnis empfehlung fur Personal-
: ... | Managementim Mittelstand
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ll. Forschungslandkarte des Deloitte.Mittelstandsinstituts
Ubersicht Uber die bisherigen Forschungsaktivitaten

Zielgruppe: Aussteller Zielgruppe: Absolventen (allgemein)

Zielsetzung: Bedarf an Absolventen sowie deren Zielsetzung: Anforderungen von Absolventen an
vorhandene und erwartete Qualifikationen zuklnftige Arbeitgeber

Anzahl Interviews: sechs Anzahl Interviews: 109

Ergebnisse (BBB 146): Groler Bedarf an Absolventen Ergebnisse (BBB 147): Studierende attestieren
CFA; sowohl Generalisten als auch Spezialisten; .mittelstandsspezifischen Merkmalen® zwar eine hohe
Diskrepanz zwischen relativ geringer sozialer und relativ Wichtigkeit bei der Wahl des ersten Arbeitgebers,
hoher methodischer Qualifikation der Bewerber; bevorzugen aber fiir eine konkrete Bewerbung
Praxiserfahrungen der Absolventen ausreichend ,GroRunternehmen®.

vorhanden.

Zielgruppe: Studierende der Universitat Bamberg (Schwerpunkt CFA)
Zielsetzung: Ermittlung von Einflussfaktoren auf das Bewerberverhalten (Gehalt / Familienfreundlichkeit)
Anzahl Teilnehmer: 88

Ergebnisse (BBB 148): Hohes Gehalt steigert Bewerbungsfreudigkeit; Familienfreundlichkeit allein nicht entscheidend.

Zielgruppe: Eigentumer / Manager mittelstandischer Unternehmen

Anzahl Interviews: 45

Zielsetzung: Unterschiede im Flhrungsstil und in der Flhrungsstruktur zwischen Manager-gefiihrten und Eigentiimer-
gefuhrten Unternehmen; Stellenwert des Controlling im Mittelstand und Anforderungen der Praxis an Absolventen im
Bereich Controlling, Finance & Accounting.

Ergebnisse (BBB 149): Hohe allgemeine Abhangigkeiten von Manager- und Eigentumerfuhrung; hohe Bedeutung des
Controlling.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker #13



Selbst-, Fremd- und Metabilder im Mittelstand

Forschungslandkarte des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Studierende

Personelle
Potentiale

Schwerpunkt CFA >
elches Fremdbild

haben diese vom
Mittelstand?

® Nicht-mittelstandische
Lieferanten

= Potentielle/faktische
Arbeitnehmer

= Nicht-mittelstandische

EK-/FK-Geber

Nicht-mittelstandische

Kunden/Endkunden

Analysten

Berater

Medien

Politiker

Behdrden

Fiskus ...

CFA = Controlling, Finance & Accounting

~
Stakeholdergruppen
des Mittelstands
%
A
#14
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lll. Zusammenfassung der bisherigen Erkenntnisse im Bereich
,Personelle Potentiale*

Die bisherigen Erkenntnisse des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg im
Bereich ,,Personelle Ressourcen“ wurden zusatzlich durch Experteninterviews mit drei
mittelstandischen Entscheidungstragern trianguliert und zu folgenden funf forschungsleitenden
Thesen zusammengefasst:

These 1

These 2

These 3

These 4

These 5

Mittelstandische Unternehmen werden von potentiellen Arbeitnehmern fur FUhrungs-
positionen nicht wahrgenommen.

Mittelstandische Unternehmen haben Probleme mit der kulturellen Integration
von Neueinstellungen.

Mittelstandische Unternehmen bieten unerwartet attraktive Arbeitsinhalte.

Mittelstandische Unternehmen bieten FUhrungskraften eine konkurrenzfahige Entloh-
nung.

Mittelstandische Unternehmen an abgelegenen Orten haben den gleichen Standort-
nachteil wie GroRunternehmen.

Diese Thesen werden im Folgenden naher erlautert.
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These 1 Mittelstandische Unternenmen werden von potentiellen
Arbeitnehmern fur FUhrungspositionen nicht wahrgenommen

Mittelstandische Unternehmen haben aus Sicht von Absolventen nicht zwangslaufig ein posi-
tives Image. Die oft angewendete Strategie von mittelstandischen Unternehmen, sich bei der
Aullendarstellung des Unternehmens explizit auf ihren mittelstandischen Charakter zu berufen,
ist zumindest aus Sicht der Rekrutierung von potentiellen Fuhrungskraften zu hinterfragen.

Mittelstandische Unternehmen spielen auch deshalb in der Wahrnehmung von potentiellen Fuh-
rungskraften und Hochschulabsolventen eine vergleichsweise geringe Rolle, da sie aus deren
Sicht falsche Stimuli priorisieren. Anstatt die auch fur Absolventen attraktiven Starken des Un-
ternehmens, wie z.B. Internationalitat, Dynamik und Innovationskraft hervorzuheben, versuchen
mittelstandische Unternehmen zu oft und auch vergeblich, inhaltlich direkt mit GrolRunterneh-
men zu konkurrieren.

Des Weiteren ist bei mittelstandischen Unternehmen mitunter eine gewisse Scheu vor Perso-
nal mit Hochschulabschluss zu verzeichnen. Mittelstandische Eigentimer und Manager ge-
ben als Grunde fur Probleme bei der Bedarfsdeckung Allgemeinplatze wie ,Akademiker fuhlen
sich im Mittelstand unterfordert®, ,wollen nicht in die Pampa“ oder ,haben keine Lust auf Kno-
chenarbeit” an.

© 2008 by WBecker  # 16



Die Grunde fur Rekrutierungsprobleme mittelstandischer Unternehmen liegen somit sowohl
beim nicht direkt beeinflussbaren Image des Unternehmenstyps ,,Mittelstand* als auch bei
den individuellen Rekrutierungsstrategien (z.B. Auswahl von Stimuli bei Stellenanzeigen).
Dies deckt sich mit der Einschatzung der von Deloitte befragten Experten. Um an dieser Situa-
tion etwas zu andern, mussen mittelstandische Unternehmen mit mehr Selbstvertrauen auftre-
ten und dies auch z.B. durch Kooperationen an Hochschulen 6ffentlich machen.

Im Folgenden werden Informationen und Textstellen der bisherigen Publikationen des Deloitte.
Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg aufgefuhrt, die die Grundlage fur die formulier-
te These darstellen.

© 2008 by WBecker  # 17



Absolventenbefragung bei der akademika 2007 (BBB 147)
=  Nur 15 von 109 Absolventen beurteilen es als wichtig oder eher wichtig, dass ein potentieller
Arbeitgeber ein mittelstandisches Unternehmen ist (S. 16f.);
= Auf die Gesamtzahl von 73 Nennungen von Wunschunternehmen bezogen werden nur drei
mittelstandische Arbeitgeber genannt. Dies entspricht einem Anteil von vier Prozent (S. 29f.).
Experiment mit CFA-Studierenden (BBB 148)
= Vier von 74 Nennungen von Wunscharbeitgebern entfallen auf mittelstandische Arbeitgeber
(S. 25f.);
= Aber: 58 von 88 haben prinzipiell Interesse an mittelstandischen Arbeitgebern (S. 27f.).
Interviewaktion mit mittelstandischen Entscheidungstragern (BBB 149)
=  Grunde fur Probleme bei der Bedarfsdeckung aus Sicht von Mittelstandlern: Lohngefalle,
,otandort in der Provinz®, Desinteresse von Akademikern am Mittelstand (S. 108).
Experteninterviews mit drei mittelstandischen Entscheidungstragern (Deloitte)
= Wahrend mittelstandische Unternehmen insbesondere in landlichen Gegenden von poten-
tiellen Arbeitnehmern unterhalb der Fuhrungsebene sehr stark nachgefragt werden und dort
auch einen hohen Bekanntheitsgrad aufweisen, ist der Bekanntheitsgrad bei potentiellen Ar-
beitnehmern der Fuhrungsebene, die Uberregional zu akquirieren sind, eher gering und somit
ein Attraktivitatsmakel. Moglicher Losungsansatz: Personalberater oder direkte Ansprache
des potentiellen Arbeitnehmers durch die Gesellschaft.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker #18



These 2 Mittelstandische Unternehmen haben Probleme mit der
kulturellen Integration von Neueinstellungen

An dieser Stelle treffen zwei Probleme aufeinander:

Erstens sind dies die individuellen Erfahrungen von Hochschulabsolventen. Einseitige Er-
fahrungen in hierarchisch gegliederten GroRunternehmen mit hohem Akademiker-Anteil er-
schweren die Integration in mittelstandischen Unternehmen, vor allem wenn diese durch flache
Hierarchien und zudem einen niedrigeren Akademiker-Anteil gekennzeichnet sind.

Zweitens sind dies die Erwartungen an neue Mitarbeiter sowie die vorhandenen internen
Strukturen mittelstandischer Unternehmen. Mittelstandische Entscheidungstrager erwarten
von neu Eingestellten zu viel. Da die finanziellen Ressourcen begrenzt sind, werden die Anfor-
derungen an die mit einem vergleichsweise hohen Gehalt eingestellten Akademiker zu hoch
gesteckt und dies gleichzeitig im fachlichen, personlich-sozialen und praktischen Bereich. An
der Herausforderung, vom ersten Tag an Generalist und Leistungstrager sein zu mussen,
scheitern viele Neueinsteiger — unabhangig vom Unternehmenstyp. Grollunternehmen unter-
stutzen jedoch ihre Neueinsteiger durch spezielle Trainee- und Mentoren-Programme. Anzu-
merken ist, dass diese Programme in einem ersten Schritt nicht entscheidend fur die Arbeitge-
berwahl von Absolventen sind, in einem zweiten Schritt aber Neueinsteiger mit dem operativen
Tagesgeschaft gezielt vertraut machen konnen.
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Die kulturelle Integration ist nicht nur die Aufgabe des Neueinsteigers, es muss auch eine
Unternehmenskultur geschaffen werden, die es Neueinsteigern mit Hochschulbildung ermog-
licht, sich ohne soziale Konflikte in die bestehenden Strukturen einzufliigen. Dies deckt sich mit
den Erfahrungen der von Deloitte befragten Experten. Es muss also in Zukunft mehr Aufmerk-
samkeit auf die kulturelle Integration gelegt werden, was auch in mittelstandischen Unterneh-
men zu einer Etablierung spezieller Integrationsprogramme fur Hochschulabsolventen
fuhren sollte.

Im Folgenden werden Informationen und Textstellen der bisherigen Publikationen des Deloitte.
Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg aufgefuhrt, die die Grundlage fur die formulier-
te These darstellen.
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Ausstellerbefragung bei der akademika 2007 (BBB 146)
= Spannungsfeld zwischen Bewerberprofil und Anforderungsprofil (S. 6);

= Einschatzung der fachlichen Qualifikationen Uberwiegend als gut, im personlichen und sozi-
alen Bereich eher befriedigend (S. 15);

®" |m personlichen und sozialen Bereich gibt es noch viel Nachholbedarf fur Absolventen (S.
19).
Interviewaktion mit mittelstandischen Entscheidungstragern (BBB 149)
= Fachliche Qualifikationen von Absolventen aus den Bereichen Controlling, Finance & Ac-
counting Uberwiegend gut oder sehr gut (S. 100);
= Personliche und soziale Qualifikationen eher gut (S. 100);
®  Fachliche Qualifikationen eher befriedigend (S. 101);
= Gefordert werden vor allem personliche und soziale Qualifikationen (S. 102);
= Starken vor allem im fachlichen Bereich (S. 104);
= Schwachen im personlichen, sozialen und praktischen Bereich (S. 107);
=  Bemangelt wird z.B. mangelnde Team- und Kommunikationsfahigkeit (S. 105).
Experteninterviews mit drei mittelstandischen Entscheidungstragern (Deloitte)
= Wahrend die fachlichen Anspriche der mittelstandischen Unternehmen meist befriedigt wer-
den, stellt die kulturelle Integration die Unternehmen regelmalig vor Probleme, da spezielle
Programme nicht vorhanden sind. Mittelstandische Unternehmen erwarten, dass sich die
neue Kraft schnell integriert und in das soziale Gefuge einfugt. Insbesondere jungere Hoch-

schulabsolventen scheinen jedoch bei der kulturellen/sozialen Integration Probleme zu
haben.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker #21



These 3 Mittelstandische Unternehmen bieten unerwartet attraktive
Arbeitsinhalte

Mittelstandische Unternehmen schaffen es nur selten, die bei der Rekrutierung von Fuhrungs-
kraftenachwuchs nétige ,,Awareness* zu schaffen. Da ein positives Image die Attraktivitat ei-
nes Unternehmens als Arbeitgeber nachhaltig beeinflusst, spielen mittelstandische Unterneh-
men in der Wahrnehmung von potentiellen Fuhrungskraften oft nur eine eher marginale Rolle
(,hidden champions®).

Viel zu oft resignieren mittelstandische Unternehmen aufgrund direkter Vergleiche mit bekann-
ten Grollunternehmen. Aussagen wie ,,da konnen wir nicht mithalten® oder ,die haben ja eine ei-
gene Abteilung fur das Recruiting” sind oft zu vernehmen. Durch eine ungenugende bzw. zu
wenig fokussierte Ubertragung ,,klassischer mittelstindischer Tugenden* auf den Perso-
nalbereich konnen mittelstandische Unternehmen im Bereich der Personalrekrutierung zu ge-
ringe Erfolge erzielen.

Ein moglicher Ansatz kdnnte eine Profilscharfung verbunden mit der fokussierten Bearbei-
tung interessanter Kandidaten durch aktiv aufgebaute Kontakte bereits wahrend des Stu-
diums sein (z.B. in Form von Forschungskooperationen, Praktika oder Werksstudententatig-
keiten). Die bisherigen Untersuchungen haben gezeigt, dass es den Studierenden bei der Ar-
beitgeberwahl nicht primar auf die Art des Unternehmens (mittelstandisches Unternehmen, Fa-
milienunternehmen, kapitalmarktorientiertes Unternehmen) ankommt. Vielmehr sind spannen-
de Arbeitsinhalte und eine zumindest konkurrenzfahige und faire Entlohnung wichtig. Arbeit-
nehmer mdchten sich geschatzt fuhlen, und mittelstandische Arbeitgeber sollten ihnen dies ak-
tiv sowohl in kultureller als auch in materieller Hinsicht vermitteln.
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Dies deckt sich auch mit der Einschatzung der von Deloitte befragten Experten. Mittelstan-
dische Unternehmen haben bei der Rekrutierung von Hochschulabsolventen noch grof3en
Nachholbedarf. Man sollte mittelstandische Arbeitgeber daflr sensibilisieren, dass ein ver-
gleichsweise kostengunstiges Personalmarketing an Hochschulen die ,,Awareness* mittel-
standischer Arbeitgeber bei Studierenden als Alternative zur klassischen ,Konzernkarriere*
signifikant steigert.

Im Folgenden werden Informationen und Textstellen der bisherigen Publikationen des Deloitte.
Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg aufgefuhrt, die die Grundlage fur die formulier-
te These darstellen.
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Ausstellerbefragung bei der akademika 2007 (BBB 146)
= Es wird eine grole Bandbreite an verschiedenen Stellen angeboten (S. 12f.).
Absolventenbefragung bei der akademika 2007 (BBB 147)

= Nur 15 von 109 Absolventen beurteilen es als wichtig oder eher wichtig, dass ein potentieller
Arbeitgeber ein mittelstandisches Unternehmen ist (S. 16f.);

= Auf die Gesamtzahl von 73 Nennungen von Wunschunternehmen bezogen werden nur drei
mittelstandische Arbeitgeber genannt. Dies entspricht einem Anteil von vier Prozent (S. 29f.);

® |nternationale Einsatzmoglichkeiten gelten als ein sehr wichtiger Einflussfaktor bei der Arbeit-
geberwahl (S. 22f.).

Experiment mit CFA-Studierenden (BBB 148)

= Vier von 74 Nennungen von Wunscharbeitgebern entfallen auf mittelstandische Arbeitgeber
(S. 25f.);

= Aber: 58 von 88 haben prinzipiell Interesse an mittelstandischen Arbeitgebern (S. 27f1.);
Interviewaktion mit mittelstandischen Entscheidungstragern (BBB 149)

= Grunde fur Probleme bei der Bedarfsdeckung aus Sicht von Mittelstandlern: Lohngefalle,
,otandort in der Provinz®, Desinteresse von Akademikern am Mittelstand (S. 108).
Experteninterviews mit drei mittelstandischen Entscheidungstragern (Deloitte)
= Obwohl viele potentielle Arbeitnehmer nicht damit rechnen, bieten viele mittelstandische Un-
ternehnmen infolge ihrer internationalen Verflechtung interessante und abwechslungsreiche
Arbeitsinhalte. Offenbar besteht bei den potentiellen Bewerbern jedoch der Eindruck, dass

die mittelstandischen Unternehmen ahnlich einem Handwerksbetrieb insbesondere lokal vor
Ort tatig sind.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker #24



These 4 Mittelstandische Unternehmen bieten Fuhrungskraften eine
konkurrenzfahige Entlohnung

Trotz oftmals gegenteiliger MeinungsaulRerungen legen potentielle FUhrungskrafte nicht primar
Wert auf die absolute Hohe des Einstiegsgehalts. Gegenuber Kollegen mit ahnlichen oder
gleichen Aufgaben wird vielmehr eine als fair empfundene und leistungsabhangige Vergutung
erwartet.

Empirisch konnte diese Erkenntnis signifikant gestutzt werden. Experimente mit Studierenden
aus den Bereichen Controlling, Finance & Accounting lassen darauf schlielRen, dass kulturell-
fuhrungsbezogene Anstrengungen von Arbeitgebern zwar das Image eines mittelstandischen
Unternehmens steigern konnen, aber fur eine konkrete Bewerbung letztlich nicht entscheidend
sind. Dies bedeutet fur mittelstandische Unternehmen, dass sie eine konkurrenzfahige Mindest-
vergutung im weitesten Sinne bieten miussen, um auf dem Arbeitsmarkt als Arbeitgeber wahr-
genommen zu werden (,Awareness®). Hat man diese ,Awareness” erlangt, kann man gezielt an
der Scharfung eines mittelstands- und insbesondere unternehmensspezifischen Arbeit-
geberprofils arbeiten. Ausgehend von der anzubietenden Mindestvergutung konnten gezielt
unternehmensindividuelle und tatsachlich bewerbungsrelevante ,mittelstandische Tugenden®
wie z.B. Work-/Life-Balance, umfangreiche Aufgaben und FUhrungsverantwortung herausge-
stellt werden.
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Die Aussage der von Deloitte befragten Experten, dass sich potentielle Fuhrungskrafte der
konkurrenzfahigen Entlohnung in mittelstandischen Unternehmen nicht bewusst seien,
ist ein weiteres Argument fir die mangelnde ,Awareness” mittelstandischer Arbeitgeber im
Bewusstsein von Absolventen und potentiellen Neueinsteigern. Der oftmals fehlende Kontakt
oder Bezug von mittelstandischen Unternehmen z.B. zu Hochschulen bewirkt, dass sich Stu-
dierende der aulerst attraktiven und vielseitigen Karrierepfade in mittelstandischen Unterneh-
men nicht bewusst sind. Durch ihre Prasenz z.B. an Hochschulen oder auch bei Absolventen-
messen konnen aktive Grollunternehmen ihr Image als attraktive Arbeitgeber nachhaltig positiv
pragen. Der Mittelstand muss vor allem im Bereich des Hochschulmarketings deutlich akti-
ver werden und neue mittelstandsspezifische Wege bestreiten, um bei der Arbeitgeberwahl von
Studierenden im Vergleich mit bekannten Grol3unternehmen nicht erst ,zweite Wahl“ zu sein.

Im Folgenden werden Informationen und Textstellen der bisherigen Publikationen des Deloitte.
Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg aufgefuhrt, die die Grundlage fur die formulier-
te These darstellen.
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Absolventenbefragung bei der akademika 2007 (BBB 147)
= Nahe zu Ballungsgebiet fur 59 von 109 Absolventen eher wichtig oder wichtig (S. 17f.);
= Faire Vergutung im Vergleich zu Kollegen fur 92 von 109 Absolventen eher wichtig oder
wichtig (S. 20f.);
= Absolute Hohe des Einstiegsgehalts ist nicht entscheidend (S. 20f.).

Experiment mit CFA-Studierenden (BBB 148)
=  Stimulus ,HOhe des Einstiegsgehalts® fur konkrete Bewerbung bei mittelstandischen
Unternehmen entscheidend (S. 55f.);
Interviewaktion mit mittelstandischen Entscheidungstragern (BBB 149)
= Grunde fur Probleme bei der Bedarfsdeckung aus Sicht von Mittelstandlern: Lohngefalle,
,otandort in der Provinz®, Desinteresse von Akademikern am Mittelstand (S. 108).
Experteninterviews mit drei mittelstandischen Entscheidungstragern (Deloitte)
®= Auch in landlichen Gebieten ansassige mittelstandische Unternehmen mussen fur Top Fuh-
rungskrafte ein attraktives Lohnniveau bieten, wahrend fur Mitarbeiter unterhalb dieser Ebene
entsprechend der hoheren Kaufkraft Abschlage vorgenommen werden. Den potentiellen Be-
werbern fur FUhrungspositionen ist dieses Vergutungsniveau bei hoherer Kaufkraft moglicher-
weise nicht immer bewusst.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker #27



These 5 Mittelstandische Unternehmen an abgelegenen Orten
haben den gleichen Standortnachteil wie Groldunternehmen

Fur Absolventen ist die Nahe des potentiellen Arbeitsplatzes zu einem Ballungsgebiet oder
einer grof3eren Stadt durchaus ein Kriterium, das bei der Wahl von Arbeitgebern berucksichtigt
wird. Dennoch kann konstatiert werden, dass Aspekte des unmittelbaren und unterneh-
mensspezifischen Arbeitsumfelds wie Arbeitsbedingungen, Bezahlung, Attraktivitat der Auf-
gaben oder ein partizipativer Fuhrungsstil als signifikant wichtiger eingeschatzt werden. Inso-
fern ist der Aussage zuzustimmen, die von den von Deloitte befragten Experten getroffen wur-
de. Bei einer ersten oberflachlichen Betrachtung ist die Lage fernab eines Ballungsgebietes
oder einer groReren Stadt kein entscheidender Standortnachteil im Vergleich zu GroRun-
ternehmen mit identischen Standortvoraussetzungen. Fihrt man die Argumentation jedoch
weiter, erkennt man, dass es GroRunternehmen sehr viel besser gelingt, Absolventen trotz
etwaiger Vorbehalte gegenuber einem abgelegenen Standort mit Hilfe von tatsachlich bewer-
bungsrelevanten Stimuli fur sich zu gewinnen. Dies konnen sowohl monetare Aspekte (hoheres
Gehalt als Kompensation) als auch eine attraktivere Darstellung der Aufgabeninhalte und damit
die Bildung eines positiven Arbeitgeberimages sein.
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FUr mittelstandische Unternehmen gilt es, den Zugang zu potentiellen Neueinsteigern nicht
uber die gegebenenfalls bereits negativ belegte Standortfrage zu suchen. Vielmehr sollten auch
durch mittelstandische Unternehmen an abgelegenen Standorten unmittelbar bewerbungsre-
levante und positive Stimuli in den Fokus der Rekrutierungsbemuhungen gestellt werden.
Als Stimuli waren z.B. Teamarbeit oder Work-/Life-Balance denkbar, da diese unabhangig vom
Standort des Unternehmens die Arbeits- und Lebensqualitat potentieller Arbeitnehmer direkt
positiv beeinflussen. Neben Aspekten wie z.B. einer besseren Kommunikationspolitik zur Ver-
besserung des Images beteiligen sich erfolgreiche Mittelstandler auch aktiv an der Entwicklung
ihres Standortes, um die Bereitschaft von Arbeitnehmern zum Ortswechsel zusatzlich signifi-
kant zu steigern.

Im Folgenden werden Informationen und Textstellen der bisherigen Publikationen des Deloitte.
Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg aufgefuhrt, die die Grundlage fur die formulier-
te These darstellen.
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Absolventenbefragung bei der akademika 2007 (BBB 147)
= Nahe zu Ballungsgebiet fur 59 von 109 Absolventen eher wichtig oder wichtig (S. 17f.);
= Aber: Kulturell-fihrungsbezogene Aspekte sind wichtiger (S. 15f.).

Interviewaktion mit mittelstandischen Entscheidungstragern (BBB 149)

=  Grunde fur Probleme bei der Bedarfsdeckung aus Sicht von Mittelstandlern: Lohngefalle,
.otandort in der Provinz®, Desinteresse von Akademikern am Mittelstand (S. 108).

Experteninterviews mit drei mittelstandischen Entscheidungstragern (Deloitte)

®= Hinsichtlich des Standorts fuhlen sich mittelstandische Unternehmen gegenuber GroRunter-
nehmen weder benachteiligt noch bevorzugt.
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IV. Fazit

= Die bisherigen Forschungsergebnisse des Deloitte.Mittelstandsinstituts zeigen die uber-
ragende Bedeutung von Fach- und Fuhrungskraftenachwuchs in mittelstandischen Un-
ternehmen.

= Erheblicher Nachholbedarf besteht vor allem in Bezug auf spezielle Einstiegsprogram-
me fUr potentielle FUhrungskrafte (Trainee-Programm; Mentoren-Programm), wie sie von
Grolunternehmen angeboten werden.

= Auf der einen Seite ist das generelle offentliche Interesse und auch das von potentiellen
Fach- und FUhrungskraften an mittelstandischen Unternehmen als grof3 zu bezeichnen. Auf
der anderen Seite zeigt sich, dass bei konkreten Bewerbungen Gro3unternehmen signifi-
kant bessere Chancen zur Gewinnung geeigneter Mitarbeiter haben.

= Ein moglicher Ansatzpunkt ist die Gestaltung unternehmens- und mittelstandsspezifi-
scher Rekrutierungs- und Kommunikationsprogramme.

= Ausgangspunkt der Uberlegungen ist eine psychologische Sichtweise in Anlehnung an
Luthans (1985). Dieser entwickelte das behavioristische SOR-Paradigma (Stimulus-
Organism-Response) zu einem SOBC-Modell (Stimulus-Organism-Behavior-Consequen-
ce) weiter. Zwischen der Umwelt, einer Person und deren Verhalten konnen vielfaltige
Interaktionen festgestellt werden, die vom menschlichen Individuum nicht etwa passiv hin-
genommen, sondern von ihm aktiv beeinflusst werden.

Luthans, F. (1985): Organizational behavior, 4. Aufl., Tokio et al., hier S. 22ff. © 2008 by WBecker  # 31



In der verhaltensorientierten Betriebswirtschaftslehre wird das SOBC-Modell zu einem
SOBP-Modell (Stimulus-Organism-Behavior-Performance) erweitert. Das Grundschema ei-
nes solchen Modells ist auf S. 33 dieses Beitrags dargestellt.

Die Operationalisierung des Bewerberverhaltens anhand eines Stimulus-Organism-Beha-
vior-Performance-Modells ermdglicht es, verschiedene Ansatzpunkte fur Rekrutierungs-
strategien aufzuzeigen. So kdnnen mittelstandische Unternehmen fur die Erzielung eines
konkreten Bewerbungserfolgs sowohl direkt (Gestaltung von Einflussfaktoren auf das
Bewerberverhalten, wie z.B. Hohe des Einstiegsgehalt) als auch indirekt (Beeinflussung
der Wahrnehmung und Bewerberpraferenzen uber Kommunikationsstrategien) Einfluss
ausuben.

Der kognitive Bewerbungsprozess von Studierenden und Absolventen soll im Mittel-
punkt weiterer wissenschaftlicher Untersuchungen stehen. In diesem Zusammenhang sind
vor allem der zeitliche Ablauf des Bewerbungsprozesses sowie die Implikationen der
Ergebnisse eines konkreten Bewerbungsprozesses fur weitere, zukunftige Forschungs-
aktivitaten in den Vordergrund zu stellen.
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IV. Fazit
SOBP-Modell zum Bewerberverhalten von Studierenden

Externe Rahmenbedingungen

In Anlehnung an: Luthans, F. (1985): Organizational behavior, 4. Aufl., Tokio et al., hier S. 22ff. © 2008 by WBecker ~ #33
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In Anlehnung an: Luthans, F. (1985): Organizational behavior, 4. Aufl., Tokio et al., hier S. 22ff.
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