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Konjunktur 

Analyse

Rückgang der Aufträge ist „technische Reaktion“

MittelstandsNachrichten
Deutsche

Experten sehen in der deutschen Industrie keine Zeichen für Abkühlung der Konjunktur

Der Rückgang der Bestellungen in der 

deutschen Industrie ist kein Grund 

für Sorge. Im Gegenteil - die Aussichten 

sind gut, obwohl das Bundeswirtschafts-

ministerium für den Dezember 2010 ei-

nen Rückgang der Aufträge von 3,4 Pro-

zent im Vergleich zum Vormonat meldete. 

„Großaufträge wie wir sie im November 

hatten, kommen nicht alle Tage herein. 

Deshalb war der Schritt zurück im De-

zember zu erwarten. Kunden außerhalb 

Europas hatten im November besonders 

viele Großaufträge im Bereich ‚Sonstiger 

Fahrzeugbau‘ vergeben. Dazu gehören 

vor allem Schiffe und Flugzeuge. Deren 

Bestellungen erfolgen gebündelter als 

beispielsweise bei Textilien, Pharmapro-

dukten oder Möbeln“, erklärt Dirk Schlot-

böller, Konjunkturexperte beim DIHK im 

Gespräch mit den Deutschen Mittelstands 

Nachrichten. 

 „Zur Trendeinschätzung sollte man 

einen einzelnen Monatswert wie den der 

Auftragseingänge nicht überbewerten. 

Hinter dem Rückgang steht eine techni-

sche Reaktion auf den massiven Anstieg 

im Vormonat, der stark von Großaufträgen 

getrieben war“, sagt auch Klaus Borger von 

der KfW Bankengruppe im Gespräch mit 

den Deutschen Mittelstands Nachrichten. 

„Fasst man die Monate Oktober bis De-

zember zum aussagekräftigeren Quartals-

durchschnitt zusammen, so zeigt dieser 

mit einem Plus von 2,7 Prozent gegenüber 

dem Vorquartal ein sehr gutes Ergebnis. Es 

ist sogar dynamischer als das dritte Quar-

tal. Besonders die Nachfrage nach Investiti-

onsgütern stach im vierten Quartal positiv 

hervor. Dies unterstreicht die sehr solide 

Dynamik der Nachfrage nach Industrie-

produkten, die im Trend anhalten dürfte“, 

meint Borger.

 „Die gute Entwicklung der Vorleis-

tungsgüterproduzenten steht für die stabi-

le Konjunktur. Unternehmen dieser Spar-

te, wie die Chemie- und Metallerzeuger, 

spüren eine Verlangsamung üblicherweise 

als erste. Ihre Auftragseingänge sind aber 

auch im Dezember weiter angestiegen, 

und in diesen Unternehmen wächst der 

Optimismus“, sagt Schlotböller. „Die In-

dustrie bekommt weiterhin Schwung aus 

dem Inland und – stärker als gedacht – aus 

dem Ausland. Dadurch wächst sie in 2011 

um sechs Prozent - und damit doppelt so 

schnell wie die Gesamtwirtschaft“, sagt der 

DIHK-Fachmann.

Die Krise hat offenbar doch nachhaltigere 

Spuren hinterlassen, als dies in den reinen 

Beschäftigungsstatistiken zum Ausdruck 

kommt: Von 100 Mitarbeitern in einen 

durchschnittlichen deutschen Unterneh-

men sagen 66 Personen, dass sie nur eine 

geringe emotionale Bindung zu ihrer Firma 

hätten. 21 haben überhaupt keine emotio-

nale Bindung, ganze 13 fühlen sich ihrem 

Arbeitgeber stark verbunden.

 Diese ernüchternden Zahlen hat Gallup 

erhoben und zieht auch gleich die geldwer-

te Schlussfolgerung aus dem Befund: „Die 

volkswirtschaftlichen Kosten aufgrund 

von innerer Kündigung belaufen sich auf 

eine Summe zwischen 121,8 und 125,7 Mil-

liarden Euro jährlich.“

 Nun überraschen diese Zahlen nicht 

unbedingt: Schon seit dem Jahr 2001 zeigt 

sich in dem so genannten „Engagement 

Index“, dass 90 Prozent  nur arbeiten, um 

ihren Lebensunterhalt zu verdienen. Al-

lerdings hat sich seit dem Jahr 2006 das 

Verhältnis innerhalb der Distanzierten ver-

schoben: Diejenigen, die überhaupt keine 

Bindung haben, liegen seither konstant 

über 20 Prozent. Im Jahr 2001 waren es nur 

15 Prozent gewesen.

 Im regionalen Vergleich zeigt sich, dass 

die Arbeitnehmer im Osten besonders 

emotionslos zu Werke gehen (26 Prozent  

gar keine Bindung), während im Süden 

weiter mit Herzblut gearbeitet wird (17 Pro-

zent). 

 Logischerweise haben die Befindlich-

keiten auch konkrete Auswirkungen: So 

hat Gallup festgestellt, dass die besonders 

Distanzierten eine um 21,7 Prozent  höhere 

Zahl an Krankheitstagen hat als die beson-

ders mit dem Unternehmen Verbundenen. 

Noch stärker kommt der Unterschied bei 

Innovationen zum Tragen: Mitarbeiter mit 

besonders starker Bindung zum Unterneh-

men entfalten eine um 40 Prozent  höhere 

Innovationskraft als jene, die Dienst nach 

Vorschrift schieben. 

 Wer einmal emotional gebunden ist, 

will auch blieben: 93 Prozent  der beson-

ders Gebundenen plant, das nächste Jahr 

beim selben Arbeitgeber zu arbeiten. Bei 

den Ungebunden ist es weniger als die 

Hälfte – gerade mal 41 Prozent  tragen sich 

nicht mit Abwanderungsgedanken.  

Michael Maier

Kvaerner Warnow Werft in Rostock
Foto: yetdark
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Zukunftschancen

Alterung, Rohstoffe, Technik und Schwellenländer haben jede Menge Potenzial

Überraschende Wachstums-Segmente

gungsplänen“, berichtet Borger. 

 Die Entwicklung kann aber durch in-

ternationale Gefahren gebremst werden. 

Dazu Borger: „Risiken sehen wir in der wei-

ter schwelenden Eurokrise, Störungen der 

Weltwirtschaft - ausgelöst etwa durch die 

Entwicklungen im arabischen Raum oder 

durch protektionistische Tendenzen  ins-

besondere im Verhältnis zwischen den USA 

und China - sowie einer höher als erwarte-

ten Inflationsrate.“

 „Wir erwarten einen BIP-Zuwachs von 

2,6 Prozent für 2011. Dies ist zwar etwas 

weniger als im vergangenen Jahr, aber den-

noch ein sehr respektabler Wert, der weit 

über dem Durchschnittswachstum seit der 

Wiedervereinigung (rund 1,3 Prozent pro 

Jahr) liegt. Dahinter stehen positive Im-

pulse vom Außenhandel, aber auch - un-

ter anderem getrieben durch die günstige 

Arbeitsmarktentwicklung - eine Belebung 

der Binnennachfrage. Für die deutschen 

Unternehmensinvestitionen im Speziellen 

gehen wir von einem Zuwachs von rund 

6,5 Prozent aus. Angesichts dieser günsti-

gen makroökonomischen Rahmenbedin-

gungen dürfte auch die wirtschaftliche 

Aktivität der deutschen Industrie deutlich 

aufwärts gerichtet bleiben. Das belegt das 

KfW-ifo-Mittelstandsbarometer. Es brachte 

im Januar für das Verarbeitende Gewerbe 

Top-Ergebnisse beim Geschäftsklima, den 

Geschäftserwartungen und den Beschäfti-

samten amerikanischen Automobilbran-

che vorhanden ist. In ähnlicher Weise wäre 

Wachstum auch in den drei anderen un-

tersuchten Märkten Deutschland, Indien 

und Großbritannien möglich.

 Deutschlands durchschnittliches jähr-

liches Wachstum würde von den derzeit 

erwarteten 1,9 Prozent auf  2,8 Prozent 

steigen. Das würde drei Millionen mehr Ar-

beitsplätze bis 2020 als derzeit bedeuten.

 In Großbritannien erwartet Accenture 

ein durchschnittliches jährliches Wachs-

tum von 3,1 Prozent gegenüber den derzeit 

erwarteten 2,5 Prozent. Das ergäbe eine 

zusätzliche Zahl von 2,6 Millionen Arbeits-

plätzen bis zum Jahr 2020.

 Im Vergleich zu den beiden europä-

ischen Staaten würde Indien ein durch-

schnittliches jährliches Wachstum von 8,7 

Prozent gegenüber den derzeit erwarteten 

acht Prozent zuschrieben. Das ergibt 37,5 

Millionen mehr Arbeitsplätze bis zum Jahr 

2020.

Volkswirtschaften können signifikant 

wachsen und Arbeitsplätze in Millio-

nenhöhe aufbauen, wenn sie die vier gro-

ßen Wachstumstreiber beachten, die eine 

Accenture-Studie identifiziert: die altern-

de Gesellschaft, die Rohstoffknappheit, 

neue Technologien und die aufstrebenden 

Märkte in den Schwellenländern.

 Bei der alternden Gesellschaft sehen 

die Experten erhebliche Wachstumschan-

cen in der steigenden Lebenserwartung 

der Bevölkerung. Die damit verbundenen 

wirtschaftlichen Chancen werden aber 

bislang kaum genutzt. Die Produktivität 

älterer Menschen und das Pensionsein-

trittsalter steigen. Gleichzeitig fragt der 

ältere Teil der Bevölkerung Produkte und 

Dienstleistungen verstärkt nach – etwa 

bei Gesundheit und Wellness, bei Finanz-

dienstleistungen, Bildungsangeboten oder 

neuen Technologien.

 Den zweiten Wachstumstreiber ma-

chen die Forscher in dem steigenden 

Bedarf an Energieeffizienz aus. Mit dem 

Wachstum der Schwellenländer steigt nicht 

nur der Anspruch an Versorgungssicher-

heit und moderne Infrastruktur. Auch die 

erneuerbaren Energien werden weiter an 

Bedeutung gewinnen. Der Nutzung neuer 

Technologien zur Energieeinsparung wird 

großes Potenzial zugeschrieben.

 Gleiches trifft auf die IT-Branche zu. 

Cloud Computing, Datenanalytik, mobile 

Anwendungen und andere neue Technolo-

gien werden ihre volle Leistungsfähigkeit 

noch entfalten und große Wachstumspo-

tenziale für neue Dienstleistungsangebote 

freisetzen. Nach Schätzungen wird sich die 

Zahl der Internetnutzer in den kommen-

den zehn Jahren um 1,5 Milliarden Men-

schen erhöhen.

 Im Hinblick auf die neuen aufstre-

benden Wirtschaftsregionen Asiens und 

Lateinamerikas prognostizieren die Ac-

centure-Experten steigende Handels- und 

Investmentchancen für Export- und ex-

pansionsorientierte Unternehmen.

 Für die Studie wurde ein Modell des 

Marktforschungsinstituts Oxford Eco-

nomics herangezogen, um Wachstums-

chancen konkret zu prognostizieren. Das 

Ergebnis: Wenn Wirtschaft und Politik die 

notwendigen Fähigkeiten und Infrastruk-

turen aufbauen, könnten die skizzierten 

Entwicklungen neue, rasch wachsende 

Märkte und Effizienzgewinne hervorbrin-

gen. Wenn etwa die USA die in der Studie 

ermittelten Wachstumstrends konsequent 

nutzen, würden sie ein ebenso hohes Maß 

an Arbeitsplätzen und Wirtschaftsleistung 

zusätzlich schaffen, wie es derzeit in der ge-

In Zeiten zunehmender Rohstoffknappheit wird die Bedeutung „grüner“ Infrastruktur mit 
Solaranlagen steigen. Foto: Winam  
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Osteuropa meldet sich als Wachs-

tumsregion zurück. Vor allem die 

Exporte deutscher Firmen nach Russland 

(plus 29 Prozent), in die Ukraine (plus 23 

Prozent) und nach Aserbaidschan (plus 57 

Prozent) entwickelten sich außerordent-

lich gut. Schwächen gab es nur im Export 

nach Kasachstan (minus 0,2 Prozent) und 

Kroatien (minus zwölf Prozent).

 „Die Erholung nach der Krise 2009 

verläuft schneller, als wir dies noch vor 

kurzem gedacht hätten“, sagte der Ost-

Ausschuss-Vorsitzende Eckhard Cordes. 

„Bereits 2011 werden wir mit einzelnen 

Ländern und im Jahr 2012 mit der Ge-

samtregion wieder das Niveau des Re-

kordjahres 2008 erreichen.“ Die deut-

schen Exporte nach Osteuropa legten in 

den ersten zehn Monaten des Jahres 2010 

um 22 Prozent zu und wuchsen damit 

stärker als der gesamte deutsche Export.

 Weitaus stärker als die Exporte - um 

26 Prozent - stiegen im Jahr 2010 die Im-

porte von Unternehmen aus Mittel- und 

Osteuropa nach Deutschland. Seiner Rol-

le als Wachstumsmotor für das östliche 

Europa sei Deutschland damit gerecht ge-

worden. „Mit unserem Wachstum helfen 

wir anderen aus der Krise“, sagte Cordes. 

 Für das Jahr 2011 erwartet der Ost-

Ausschuss für die Region Osteuropa ein 

Export-Plus von zehn Prozent und ein 

robustes Wirtschaftswachstum in der Ge-

samtregion von etwa vier Prozent.

 In Russland konnte die deutsche 

Wirtschaft ihre starke Position ausbauen: 

Während im vergangenen Jahr netto 28 

Milliarden Euro aus Russland abgeflos-

sen sind, haben deutsche Unternehmen 

dort rund 2,5 Milliarden Euro zusätzlich 

investiert. Inzwischen sind in Russland 

6.100 deutsche Unternehmen mit Toch-

terfirmen und Repräsentanzen vertreten 

-  rund 150 Unternehmen mehr als vor 

der Wirtschaftskrise.

 Die starke Position in Russland will 

die deutsche Wirtschaft nutzen, um bei 

den anstehenden Großprojekten in Russ-

land zu profitieren. „Allein die Investiti-

onen für die Fußball-Weltmeisterschaft 

2018 werden auf 50 Milliarden Dollar ge-

schätzt. Auch die Projekte wie die Olympi-

schen Spiele in Sotschi 2014 oder der Bau 

einer Formel 1-Rennstrecke am Schwar-

zen Meer werden dem Land einen Moder-

nisierungsschub geben“, so Cordes.  

 Skeptisch sieht der Ost-Ausschuss-

Vorsitzende allerdings das gegenwärtige 

Tempo der Modernisierung in Russland. 

Mit einem Wachstum von „nur“ 3,8 Pro-

zent im Jahr 2010 drohe Russland gegen-

über anderen BRIC-Ländern zurückzu-

fallen. Das Land verlasse sich zu sehr auf 

steigende Ölpreise und müsse stärker in 

innovative mittelständische Strukturen 

investieren sowie  ein unternehmer-

freundlicheres Klima schaffen. Existenz-

gründer und Unternehmen hätten wei-

terhin mit Korruption und Bürokratie zu 

kämpfen. 

 Den von Russlands Präsident Dmitri 

Medwedew auf dem Weltwirtschaftsgip-

fel in Davos erneut vorgeschlagenen „ge-

meinsamen Markt vom Atlantik bis zum 

Pazifik“ bewertet der Ost-Ausschuss po-

sitiv: „Durch den bevorstehenden russi-

schen WTO-Beitritt wird, als erster Schritt 

zu einem gemeinsamen Markt, ein Frei-

handelsabkommen zwischen Russland 

und der EU möglich. Mit den Verhand-

lungen dazu sollten wir nicht bis zum Ab-

schluss eines neuen Partnerschafts- und 

Kooperationsabkommens warten, son-

dern schon heute beginnen“, forderte Cor-

des. Allein das gerade mit Südkorea ver-

einbarte Freihandelsabkommen erspare 

den EU-Unternehmen jährlich Kosten in 

Höhe von 1,6 Milliarden Euro und löse zu-

sätzliche Wachstumsimpulse in zweistel-

liger Milliardenhöhe aus. „Bei einem Frei-

handelsabkommen mit Russland wäre 

der Nutzen deutlich größer.“

Absatzmärkte

Olympische Spiele und Fußball-WM bieten große Chancen für unterschiedliche Branchen

Russlands Großprojekte nutzen deutschen Firmen

Das Moskauer Kaufhaus GUM ist Russlands 
größtes Einkaufszentrum.

Foto: Svetlana Grechkina

Führung 

Je weniger Beschäftige, desto länger bleiben Vorstände und Geschäftsführer

Familienunternehmen feuern Manager selten 

dert wurde. Die Forscher gingen der Frage 

nach, inwieweit sich die auf Nachhaltig-

keit ausgerichtete Politik von Familien-

unternehmen auch an der Verweildauer 

der Führung festmachen lässt - ob also 

Geschäftsführer und leitende Mitarbeiter 

länger angestellt sind als die Mitarbeiter 

vergleichbarer Funktion in Großkonzer-

nen.

Geschäftsführer und Vorstände von 

Familienunternehmen bleiben län-

ger im Amt als die entsprechende Füh-

rungsriege bei Unternehmen im Streu-

besitz wie zum Beispiel bei DAX- oder 

MDAX-Unternehmen. Das ist das Kern-

ergebnis der Studie des Instituts für Mit-

telstandsforschung Mannheim, die von 

der Stiftung Familienunternehmen geför-

 Manager in Familienunternehmen 

bleiben durchschnittlich 9,4 Jahre, die 

Topleute bei Unternehmen im Streubesitz 

nur 6,3 Jahre. In den einzelnen Beschäftig-

tengrößenklassen zeigen sich deutliche 

Unterschiede: Je kleiner desto länger die 

Verweildauer des Top-Managements. Vor 

allem in Unternehmen zwischen 50.000 

und 100.000 Beschäftigten sowie in den 
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Unternehmen unter 1.000 Beschäftigten 

ist die Verweildauer deutlich länger als 

in den DAX- und M-DAX-Unternehmen. 

Auch bezogen auf die Umsatzgrößen wird 

das Hauptergebnis der Studie bestätigt: 

In den Größenklassen bis zehn Milliarden 

Jahresumsatz sind die Spitzenkräfte in 

den Familienunternehmen länger am Ru-

der.

 Bei den Tätigkeitsbereichen der Unter-

nehmen bildet der Schwerpunkt Verarbei-

tung und Technologie aber eine Ausnah-

me. Hier kann - anders als in allen 

anderen Branchen - nicht nachge-

wiesen werden, dass es bei der Ver-

weildauer große Unterschiede zu 

den Unternehmen im Streubesitz 

gibt.

 Die wirtschaftliche Entwick-

lung der Unternehmen spielt be-

züglich der Verweildauer keine 

statistisch nachweisbare Rolle. 

Sowohl bei Firmen mit wirtschaft-

lichem Aufwärtstrend als auch bei 

solchen ohne Aufwärtstrend sind 

Geschäftsführer und Vorstände 

von Familienunternehmen länger 

im Amt. 

Eine stärkere Berufstätigkeit von Frau-

en sowie der Zuzug aus dem Ausland 

sind laut der Bundesagentur für Arbeit 

(BA) zwei der wichtigsten Maßnahmen ge-

gen den Fachkräftemangel. Laut einer Stu-

die der BA können durch ein Maßnahmen-

bündel mehrere Millionen Arbeitskräfte 

gewonnen werden. Die BA prognostiziert 

einen Rückgang des Erwerbstätigenpo-

tenzials um rund 6,5 Millionen bis zum 

Jahr 2025, was zu einem starken Fachkräf-

temangel führt. Durch Qualifikation und 

Anreize sollen vor allem folgende Grup-

pen am Fachkräftemarkt aktiviert werden: 

Frauen, über 55-Jährige, Menschen mit 

Migrationshintergrund und Geringquali-

fizierte.

 Die Studie verweist darauf, dass nur 55 

Prozent der erwerbstätigen Frauen Vollzeit 

arbeiten, während es in fast allen anderen 

EU-Ländern deutlich mehr sind. Auch die 

Arbeitszeit teilzeitbeschäftigter Frauen 

kann erhöht werden. Zentraler Ansatz-

punkt sind Initiativen zur Vereinbarkeit 

von Familie und Beruf.

 Durch eine Zuwanderung von Fach-

kräften können 400.000 bis 800.000  

Personen auf den Arbeitsmarkt kommen. 

Arbeitsmarkt

Zehn-Punkte-Programm soll Fachkräftemangel abmildern 

Bundesagentur setzt auf Frauen und Zuwanderung

 Die Durchschnitts-Verweildauer von 

Prokuristen liegt in Familienunterneh-

men bei 7,5 Jahren. In börsennotierten 

Nicht-Familienunternehmen ist sie mit 

5,9 Jahren deutlich niedriger. Unterschie-

de in der Verweildauer von Prokuristen 

treten vor allem in den unteren Beschäf-

tigtengrößenklassen auf. Hier sind Proku-

risten in Familienunternehmen signifi-

kant länger beschäftigt als ihre Kollegen in 

Nicht-Familienunternehmen. Ausschließ-

lich bezogen auf Familienunternehmen 

sind die Prokuristen in Betrieben zwi-

schen 1.000 und 9.999 Mitarbeitern am 

längsten im Amt. Sie halten ihre Position 

durchschnittlich 8,5 Jahre lang. Die kürzes-

te Verweildauer der Prokuristen liegt bei 

Unternehmen unter 1.000 Mitarbeitern 

bei 5,4 Jahren. In Unternehmen mit mehr 

als 100.000 Beschäftigten stellen die For-

scher mit 6,4 Jahren eine relativ kurze Ver-

weildauer fest. Vor allem in den kleineren 

Familienunternehmen ist die Verweildau-

er der Prokuristen  deutlich länger. Mit 

steigendem Umsatz erkennt man 

eine Angleichung der Verweildauer 

in Familien- und Nicht-Familienun-

ternehmen.

 Frauen sind in Familienunterneh-

men deutlich kürzer in der Position 

des Prokuristen als ihre männlichen 

Kollegen. Während sie im persona-

len Durchschnitt 4,9 Jahre im Amt 

sind, verbleiben die Männer durch-

schnittlich 7,1 Jahre in entsprechen-

der Stellung. Der Frauenanteil bei 

allen Prokuristen beträgt nur 8,3 

Prozent, was deutlich macht, dass 

Führungspositionen immer noch 

eher von Männern besetzt werden. 

Nicht-Familienunternehmen
Familienunternehmen

Verarbeitung & Technologie

Finanzen & Versicherung

Verarbeitung & Handel

Verarbeitung

Handel
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Quelle: Stiftung Familienunternehmen

Durchschnittewerte der Verweildauer der Prokuristen in 
Unternehmen nach wirtschaftlichen Schwerpunkten

Die BA erwähnt, dass dazu „die Attraktivi-

tät Deutschlands als Einwanderungsland 

durch die Etablierung einer umfassenden 

Willkommenskultur erhöht werden müs-

se.“

 In der BA-Studie werden neben den 

Frauen und der Zuwanderung acht Hand-

lungsfelder erkannt, die zu mehr Qualifi-

zierten innerhalb Deutschlands führen: 

Wenn mehr Geringqualifizierte durch 

Qualifizierung und Weiterbildung voran-

kommen, können bis zu 700.000 Fach-

kräfte gewonnen werden. Bei den Schul-

abgängern ohne Abschluss müssen zehn 

bis 50 Prozent mehr Menschen ihren Ab-

schluss machen. Das führt zu einem Plus 

von 50.000 bis 300.000 Arbeitskräften.

Weiteres Handlungsfeld sind die Ausbil-

dungsabbrecher. Die Quote der abgebro-

chenen Ausbildungen liegt bei hohen 21,5 

Prozent - und etwa die Hälfte der Abbre-

Die Quote der Ausbildungsabrecher ist zu hoch. 
Zudem beginnt etwa die Hälfte der Abbrecher 
keine neue Ausbildung mehr.  

Foto: Zukunft Industrie
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Australien 
5,4 Mio t

China 
36 Mio t

GUS-Staaten 
19 Mio t

Indien 
3 Mio t

USA 
13 Mio t

andere Länder 
22 Mio t

Quelle: Öko-Institut

Weltweite Vorräte an Seltenen Erden

Das Recycling von Seltenen Erden 

wäre eine der wichtigsten Strategien, 

um in Zeiten von steigenden Preisen und 

Rohstoffverknappung nachhaltig mit den 

wertvollen Stoffen hauszuhalten, so ein 

Hauptergebnis einer Studie des Darm-

städter Öko-Instituts. Der direkte Ersatz 

der Seltenen Erden durch andere Stoffe ist 

vielfach nicht möglich. Stattdessen muss 

meistens auf andere Technologien ausge-

wichen werden. In einigen Anwendungs-

feldern wie energieeffiziente Beleuchtung 

oder Katalysatoren sind kurzfristig keine 

gleichwertigen Ersatzmöglichkeiten ver-

fügbar.

 Dem Aufbau einer europäischen Re-

cyclingwirtschaft kommt eine besondere 

Bedeutung zu, so das Öko-Institut. Euro-

pa gehört heute zu den weltweit größten 

Seltenen-Erden-Konsumenten. Mittelfristig 

werden deshalb bedeutende Mengen an 

Seltenen Erden in den zukünftigen Ab-

fallströmen anfallen.

 Das Öko-Institut stellt in der Stu-

die realistische Strategien vor. Dem-

nach sind beispielsweise der Aufbau 

eines „Europäischen Seltene-Erden-

Kompetenz-Netzwerks“, das Erstellen 

einer detaillierten Stoffstromanalyse, 

das Durchführen von Forschungsvor-

haben, das Konzipieren von Samm-

lung- und Behandlungsanlagen und die 

Anpassung der juristischen Rahmenbe-

dingungen sinnvoll. Da es einige Jahre 

dauern wird, bis alle technischen, wirt-

schaftlichen und juristischen Vorausset-

zungen für ein erfolgreiches Recyclingsys-

tem geschaffen sind, sollte schon jetzt mit 

dem Aufbau begonnen werden.

 Auch für eine außenpolitische Strate-

gie setzt sich das Öko-Institut ein. Hierzu 

zählen eine robuste EU-Kooperation mit 

China zum Umweltschutz im Bergbau und 

ein allgemeines EU-Engagement zur nach-

haltigen Gewinnung von Seltenen Erden. 

 Der Preisanstieg bei den Seltenen 

Erden ist auf die rasante Technologieent-

wicklung in den letzten Jahren sowie die 

aktuellen chinesischen Exportrestriktio-

nen zurückzuführen. Zudem haben die 

Prognosen für das Jahr 2014 gezeigt, dass 

voraussichtlich bis zu sieben Elemente 

(Dysprosium, Europium, Lanthan, Neo-

dym, Praseodym, Terbium, Yttrium) von 

Versorgungsengpässen betroffen sein wer-

den. Diese Gruppe von chemischen Ele-

menten wird heute als wichtiger Rohstoff 

zum Beispiel in vielen grünen Technologi-

en wie Hybridfahrzeugen, Windturbinen, 

Energiesparlampen und Katalysatoren 

eingesetzt. 

 Die Studie stellt erstmals systema-

tisch alle verfügbaren Informationen zum 

Abbau von Seltenen Erden und der damit 

verbundenen, meist negativen Umweltas-

pekte, Import- und Exportdaten, Einsatz-

gebiete sowie Preisentwicklungen zusam-

men.

 „Bislang gaben niedrige Rohstoffprei-

se keinerlei Anreiz für einen sorgsamen 

Umgang mit den wertvollen Rohstoffen“ 

konstatiert Schüler. „Heute jedoch sehen 

wir enorme Preisanstiege und die Begren-

zung der Ausfuhren aus China. Diese Ent-

wicklung hat zu einer fieberhaften Suche 

nach neuen Minen geführt.“

  Der Bergbau von Seltenen Erden führt 

zu gravierenden Umweltauswirkungen, 

wenn nicht ausreichende Vorkehrun-

gen für einen hohen Umweltstandard 

getroffen werden. So enthalten fast alle 

Lagerstätten radioaktive Stoffe, die bei 

der weiteren Aufbereitung als Reststof-

fe anfallen. Der Bergbau der Seltenen 

Erden hat in China bereits zu hohen 

Umweltschäden und zu Erkrankungen 

von Arbeitern und Anwohnern geführt. 

Die chinesische Regierung hat auf diese 

Missstände reagiert und entsprechende 

Umweltauflagen erhoben.

Ressourcen

Seltene-Erden-Kompetenz-Netzwerk sowie bessere juristische Rahmenbedingungen notwendig 

Europäisches Recycling als neue Rohstoff-Quelle

cher beginnt auch keine neue Ausbildung 

mehr. Wenn auch hier zehn bis 50 Prozent 

weniger Abbrecher registriert werden, 

kommen 100.000 bis 300.000 auf dem 

Arbeitsmarkt hinzu. In der höchsten Bil-

dungsklasse muss die Zahl der Studienab-

brecher reduziert werden. Vor allem die 

Nachfrage nach hochqualifizierten Aka-

demikern wird weiter steigen. Weniger 

Abbrecher würden 100.000 bis 600.000  

mehr Hochqualifizierte einbringen. Und 

wenn mehr über 55-Jährige Vollzeit arbei-

ten, werden 500.000 bis 1,2 Millionen zu-

sätzliche Fehlstellen besetzt werden. Die 

Rente mit 67 Jahren führt laut BA dazu, 

dass bis zum Jahr 2025 ein zusätzliches 

Plus von rund 930.000 Arbeitskräften 

verfügbar sein wird.

 „Zusätzlich geleistete Arbeitsstunden 

entsprechen im Effekt zusätzlichen Voll-

zeitäquivalenten“, schreibt die BA. Wenn 

also Vollzeitbeschäftigte ihre Arbeitszeit 

freiwillig verlängern, kann auf ein zusätz-

liches Potenzial von 400.000 bis 1,1 Milli-

onen Erwerbstätigen zugegriffen werden. 

Dazu müssen den Beschäftigten Anreize 

geboten werden. 

 Als weitere Maßnahme nennt die BA 

„Arbeitsmarkttransparenz erhöhen“. Da-

mit meinen die BA-Experten Hebel, die 

vor allem die BA selbst betätigen kann. 

Denn wenn schneller deutlich wird, wer, 

wo, wann und wie als Arbeitskraft zur Ver-

fügung steht, kommt es zu kürzeren Va-

kanzzeiten und stärkerer passgenauer Be-

schäftigung von Arbeitnehmern. Hinzu 

kommen laut den BA-Arbeitsmarktexper-

ten „flankierende Maßnahmen im Steuer- 

und Abgabenbereich“, um die Aufnahme 

von Arbeit oder die Leistung zusätzlicher 

Arbeitsstunden für die Beschäftigten at-

traktiver zu machen.
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Deutsche Mittelstands Nachrichten: Wie gut 

oder schlecht sind deutsche Unternehmen im 

Ländervergleich in der Disziplin Personalma-

nagement aufgestellt?

Paul M. Kötter:: Insgesamt muss sich das 

deutsche Personalmanagement im in-

ternationalen Vergleich nicht verstecken. 

Unser Studie „HR Strategie & Organisation 

2010/11“ hat zwar unter anderem gezeigt, 

dass zum Beispiel in der Schweiz die stra-

tegische Verankerung der Personalarbeit 

im Unternehmen deutlich besser ausfällt; 

Unternehmen im angloamerikanischen 

Raum sind wiederum in einigen zukünf-

tig sehr wichtigen Themen wie Diversity 

oder Engagement der Mitarbeiter deutlich 

weiter. Andererseits hat gerade die Bewäl-

tigung der Krise gezeigt, was deutsche Un-

ternehmen in Bereichen wie Arbeitszeit-

management, Flexibilisierung, aber auch 

der Mitbestimmung erreicht haben – das 

hier von einem ‚Modell Deutschland‘ ge-

sprochen wird, ist ein Verdienst jahrelan-

ger systematischer Personalarbeit.

In welchen Bereichen sehen Sie einen Nachhol-

bedarf?

Wirklich gut schätzen sich die Personaler 

in den administrativen Services ein; sie 

sehen sich mehrheitlich aber nicht in der 

Lage, die strategischen Ziele des Unterneh-

mens wirksam zu unterstützen, zum Bei-

spiel bei der Anpassung der Organisation 

oder der Vorbereitung der Mitarbeiter auf 

zukünftige Anforderungen.

Weniger als die Hälfte der Personaler sind 

mit ihrer Arbeit zufrieden, viele erreichen 

nicht die selbstgesteckten Ziele. Interes-

santerweise werden als wesentliche Grün-

de eher HR-interne genannt: unklare Defi-

nition von Schnittstellen, unzureichende 

Verhaltensänderung und Kompetenzen 

der HR-Mitarbeiter.

Inwieweit beeinflussen Demografie und globa-

ler Wettbewerb „Human Resources“ der deut-

Arbeitsmarkt knapper werden, muss mehr 

in die Entwicklung und Bindung von Talen-

ten und Potenzialträgern investiert wer-

den. Dabei wird das Talent Management 

zu wenig als ganzheitlicher Prozess ver-

standen und im Unternehmen etabliert.

Unternehmen, die bereits in allen Bereichen 

der Personalarbeit sehr erfolgreich sind, wer-

den als „HR Excellence-Unternehmen“ bezeich-

net. Wie genau können Unternehmen einen 

solchen Status erreichen?

HR-Excellence-Unternehmen zeichnen 

sich durch eine klare Business-Orientie-

rung der HR-Strategie, eine überdurch-

schnittliche Leistung und Wertschöpfung 

der Personalarbeit und durch eine hohe 

Gesamtzufriedenheit der Personaler aus. 

HR-Excellence-Unternehmen verfügen 

über eine gut aufgestellte Personalabtei-

lung sowie effiziente HR-Prozesse. In Be-

zug auf die HR-Kompetenzen zeigen sie 

nur eine geringe Abweichung zwischen 

aktuell vorhandenen und durchschnittli-

chen Soll-Kompetenzen.

Im Rahmen unserer Studie konnten sieben 

Prozent der Unternehmen die Anforde-

rungen an HR-Excellence erfüllen; dies ist 

aber unabhängig von Branche oder Größe 

des Unternehmens. In der Praxis geht es 

meist darum, den Wertbeitrag zu steigern 

und gleichzeitig die Effizienz zu verbes-

sern. Letzteres vor allem in den adminis-

trativen/transaktionalen HR-Prozessen. 

Oftmals eröffnen erst die Einsparungen 

in der Administration die Spielräume, um 

Ressourcen in Richtung Wertschöpfung 

und strategische Personalaufgaben umzu-

schichten.

Ein modernes HR-Geschäftsmodell ist gekenn-

zeichnet durch die 3-Säulen-Plus-Organisation. 

Was muss ein Unternehmer darüber wissen, 

wenn er eine solche Organisation adaptieren 

möchte? Welche konkreten Vorteile bietet sie?

Moderne HR-Geschäftsmodelle basieren 

schen mittelständischen Unternehmen?

Bisher noch zu wenig, allerdings werden 

das die Schlüsselfaktoren der Zukunft sein. 

Es wird unterschätzt: Es geht nicht nur um 

Fachkräftemangel , sondern um eine tief-

greifende Veränderung der Erwartungen 

an und Einstellungen zur Arbeit seitens 

immer selbstbewussterer Arbeitnehmer. 

Beispielhaft sei auf die Diskussionen um 

die Generation Y beziehungsweise die 

Millenials oder die sogenannten Digital 

Natives verwiesen. Zusammen mit der 

zukünftigen Workforce-Diversity hinsicht-

lich Frauen, Älteren, Migranten et ceterca 

führt es zu einem Paradigmenwechsel hin 

zu veränderten Beschäftigungsformen, 

flexibleren Werdegängen und einem an-

deren Verständnis von Arbeitgeberattrak-

tivität. Neben neuen Konzepten für die 

Personalarbeit wird es darauf ankommen, 

die Führungskräfte für diese Herausforde-

rungen zu entwickeln.

Die Unternehmen müssen mehr in die Entwick-

lung und Bindung ihrer Talente und Nachfolger 

investieren. Welche Maßnahmen erscheinen 

am effektivsten?

Talent Management wird wichtiger. Die 

Unternehmen haben die internen Ziel-

gruppen im Blick. Da die Ressourcen am 

Paul M. Kötter, Director & Partner von Kienbaum Management Consultants in Berlin, über die wichtigsten Erkenntnisse der Kienbaum-

Studie „HR Strategie & Organisation 2010/11“

„Human Resources muss stärker an das Geschäft rücken“

Paul M. Kötter, Director & Partner von Kien-
baum Management Consultants 
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auf der Grundphilosophie von Dave Ul-

richs so genannter 3-Säulenorganisation. 

Im Kern werden drei Rollen unterschieden:

1. HR Business Partner: Business Partner 

fungieren als zentrale Ansprechpartner 

und Berater der Führungskräfte zu allen 

HR-Themen und sind somit diejenige 

HR-Schnittstelle zum Kunden, an der der 

erbrachte Wertbeitrag durch HR am spür-

barsten und unmittelbarsten ist. 2. Com-

petence Center oder Center of Excellence: 

Expertencenter, das Spezialwissen vorhält 

und entsprechende Konzepte/Instrumen-

te zum Beispiel zum Talent Management 

und zu Compensation und Benefits entwi-

ckelt. Das Competence Center sorgt unter-

nehmensweit für Standards bezüglich der 

HR-Instrumente und -Prozesse. 3. Shared 

Service Center: Das sind Dienstleister und 

Abwickler der transaktionalen/administra-

tiven Personalprozesse. Sie sorgen für eine 

effiziente Organisation und Durchführung 

der unterstützenden Personalprozesse und 

für eine qualitativ hochwertige Kundenbe-

treuung in HR-Standardfragen.

Diese Rollendifferenzierung versetzt Perso-

nalbereiche in die Lage, den unterschiedli-

chen Anforderungen nach Business-Nähe, 

größtmöglicher Prozess- und Kostenef-

fizienz und gleichzeitig hoher Fach- und 

Methodenkompetenz in den wichtigen 

HR-Kernprozessen gerecht zu werden. 

Praktisch sieht fast keine Organisation aus 

wie die andere – zwingend ist die jeweilige 

Anpassung an spezifische Strukturen und 

Bedarfe des Unternehmens.

tungsorientierte Menschenfreund oder der 

business-orientierte Machertyp?

Das ist natürlich eine sehr zugespitzte Un-

terscheidung. In den Personalbereichen 

fehlt es ganz sicher primär an den busi-

ness-, erfolgs- und karriereorientierten 

Machertypen – aber auch diese sollten ein 

gesundes Maß an Empathie nicht missen 

lassen.

Weniger als die Hälfte der Personaler sind 

mit ihrer Arbeit zufrieden; nur neun Pro-

zent sehen Karrieremöglichkeiten außer-

halb von HR, in manchen Branchen sogar 

niemand. Die Personalfunktion ist derzeit 

einfach kein Karrieretreiber und die Job-

profile nicht ausreichend attraktiv für Top-

Performer und High Potentials.

Wir sind davon überzeugt, dass ein we-

sentlicher Fokus der nächsten Jahre auf die 

Entwicklung eines professionellen „People 

Management“ für die HR-Funktion selbst 

liegen muss. Eine größere Durchlässigkeit 

der beruflichen Entwicklungswege zwi-

schen HR und Business muss im Fokus 

stehen. Bisher dominieren die klassischen 

langfristigen Kaminkarrieren in HR. In die-

sem Aspekt unterscheiden sich die von uns 

identifizierten HR-Excellence-Unterneh-

men auffallend: Die Entwicklungsmöglich-

keiten innerhalb und außerhalb von HR 

werden etwa dreimal besser bewertet als 

bei den übrigen Unternehmen.

Welche Kompetenzen benötigen die Persona-

ler, um den wichtigsten Herausforderungen der 

Branche in den nächsten Jahren entgegentre-

ten zu können?

Am besten ausgeprägt sind bisher typische 

Dienstleistungskompetenzen wie Integri-

tät/Commitment, Kundenorientierung so-

wie Kooperation/Einfühlungsvermögen. 

Die größten Entwicklungsbedarfe gibt es 

aber bei den business-orientierten Kompe-

tenzen, die sehr eng mit der strategischen 

Positionierung der HR-Bereiche verknüpft 

sind: Lern-/Veränderungsbereitschaft, 

Überzeugungskraft/Durchsetzungsver-

mögen, Handlungs-/Resultatorientierung. 

Insbesondere in der für die Positionierung 

von HR wichtigsten Rolle der HR-Business 

Partner fehlt es noch an Geschäftsbezug, 

Standing und Change-Management-Kom-

petenz.

In welche Richtung entwickelt sich die Perso-

nalarbeit in den nächsten Jahren? Was wer-

den Fach-Journalisten hoffentlich in einem 

Rückblick auf die HR-Trends des Jahres 2011 

schreiben? Was soll auf keinen Fall im Rückblick 

stehen?

Wenn, wovon wir ausgehen, qualifizier-

te Arbeitskräfte in Zukunft zum Wett-

bewerbsvorteil (positiver Fall) oder zum 

wesentlichen Hemmnis für Wachstum 

(negativer Fall) werden, bekommt Personal 

eine ganz andere Business-Relevanz. Dabei 

wird es natürlich auch weiterhin um Rekru-

tierung, Employer Branding und ähnliches 

gehen, aber damit wird die Herausforde-

rung allein nicht gelöst. Mitarbeiterbin-

dung und Engagement, Leistungsfähig-

keit älterer Mitarbeiter, deutlich stärkere 

Integration von Frauen sind zum Beispiel 

Aufgaben, die einen deutlich wachsenden 

Stellenwert einnehmen werden.

Unternehmen werden ernsthaft damit 

beginnen, sich auf den demographischen 

Wandel einzustellen und ihre Personalar-

beit darauf auszurichten – dann wäre schon 

viel erreicht. Auf keinen Fall sollte im Rück-

blick stehen, dass Personalbereiche weiter-

hin exzellente Administration machen und 

beim notwendigen Entwicklungssprung 

in Richtung wertschöpfendes HR-Manage-

ment nicht weitergekommen sind.

Welcher Typ von Personaler, den Sie in Ihrer 

Studie erwähnen, hat auf lange Sicht nach-

haltigeren Erfolg: der empathische, dienstleis-

Szene während eines Kienbaum-Kongresses Foto: Kienbaum
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Prozent weniger und in Norwegen 10,6 Pro-

zent. Deutschland verzeichnete ein Minus 

von 2,5 Prozent. 

Investitionswelle bei Banken kommt vor-
wiegend dem Vertrieb zugute
Die Investitionsbudgets deutscher Banken 

werden aufgestockt. So erhöht fast jedes 

zweite Institut bis 2013 seine Ausgaben 

für den Vertrieb und das Kundenbezie-

hungsmanagement. Knapp 30 Prozent 

investieren darüber hinaus mehr in die 

Banksteuerung und das Meldewesen. Den 

zweitgrößten Investitionsblocks machen 

Geschäftsprozessmanagement und Indus-

trialisierung aus. Auslöser dieser Investi-

tionswelle sind die schneller als erwartet 

wieder anziehende Konjunktur sowie 

nicht zuletzt die strengeren Vorschriften 

der Bankenaufsicht. Zu diesen Ergebnis-

sen kommt die Studie „Branchenkompass 

Kreditinstitute“ von Steria Mummert Con-

sulting.

Fingerabdruck macht Mikrochips und 
Smartcards fälschungssicher
Auf der Messe embedded world vom 1. bis 

3. März 2011 präsentieren die Fraunhofer-

Forscher wie sich Elektronikbauteile oder 

Chips mit Physical Unclonable Functions 

(PUFs) – physikalisch nicht klonbare Funk-

tionen – fälschungssicher machen lassen. 

„Jedes Bauteil verfügt über eine Art indi-

viduellen Fingerabdruck, da bei der Pro-

duktion unweigerlich kleine Unterschiede 

zwischen den Komponenten entstehen“, 

erklärt Dominik Merli, Wissenschaftler 

am Fraunhofer SIT in Garching bei Mün-

chen. Bauteile werden damit identifizier-

bar, denn die einzigartige Struktur zu ko-

pieren ist unmöglich. Das Forscherteam 

sieht darin einen wichtigen Schritt die 

Produktpiraterie einzudämmen.

In Ostdeutschland mehr Frauen in Füh-
rungspositionen
In den neuen Bundesländern sind Frauen 

häufiger in Führungspositionen vertreten 

als im Westen, so eine Studie des Instituts 

für Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 

(IAB). Das gilt insbesondere für den öffent-

lichen Dienst. Aber auch hier bleibt der 

Anteil der Frauen in Führungspositionen 

deutlich hinter dem Anteil der beschäftig-

ten Frauen zurück. Bei Führungskräften in 

der Privatwirtschaft stieg der Frauenanteil 

seit dem Jahr 2000 um drei Prozent und 

lag im Jahr 2007 bei 24 Prozent in Gesamt-

deutschland, in Ostdeutschland bei 29 Pro-

zent. Im öffentlichen Dienst verzeichnet 

das IAB einen höheren Anstieg: Um vier 

Prozent auf 33 Prozent in Gesamtdeutsch-

land und um sechs Prozent auf 45 Prozent 

in Ostdeutschland.

Mittelständler mit sehr optimistischen 
Geschäftserwartungen
Das Geschäftsklima der mittelständischen 

Unternehmen hat sich gegenüber Dezem-

ber 2010 auf einen erneuten Rekordwert 

verbessert. Das geht aus den zentralen 

Indikatoren des KfW-ifo-Mittelstandsba-

rometers hervor. Für die Mittelständler 

bedeutet dies den zweiten und für die gro-

ßen Firmen den vierten Rekordstand in 

Folge. Im Unterschied zu den Vormonaten 

stützt sich der neuerliche Klimaanstieg im 

Januar ausschließlich auf die verbesserten 

Geschäftserwartungen an das kommende 

Halbjahr. So positiv waren die Erwartungen 

an die nähere Zukunft noch nie seit Beginn 

der Berechnungen des Indikators im Janu-

ar 1991. Demgegenüber gehen die Urteile 

zur aktuellen Geschäftslage im Mittelstand 

ein wenig zurück. 

Zahl der Konkurse in Westeuropa leicht 
gesunken
In den EU-15 Staaten plus Norwegen und 

der Schweiz wurden im Jahr 2010 1,4  Pro-

zent weniger Firmeninsolvenzen als im 

Jahr 2009 (178.235 Fälle) registriert, so die 

Wirtschaftsauskunft Creditreform. Sieben 

Staaten mit Zuwächsen stehen zehn Län-

der mit Rückgängen bzw. einer Stagnati-

on gegenüber. Den größten prozentualen 

Insolvenzanstieg der westeuropäischen 

Staaten verzeichnet Luxemburg mit plus 

31,5 Prozent, gefolgt von Italien plus 30,8 

Prozent, der Schweiz (plus 19,9 Prozent) 

und Portugal (plus 15,6 Prozent). In Finn-

land wurden hingegen 12,4 Prozent weni-

ger Firmenzusammenbrüche registriert 

als 2009, in Großbritannien waren es 11,1 
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