ETL Mittelstands KMPASS

‘ Pressemappe

www.etl.de



Resilienter Mittelstand: Wie Unternehmen gestarkt
aus Krisen herausgehen

PRESSEINFORMATION

Dritte Studie mit dem Institut der deutschen Wirtschatft: Firmen zu
zogerlich bei Innovationen und neuer Fuhrungskultur

Essen/Berlin. 25.04.2023. Widerstandsfahig trotz multipler Krisen: Mittelstandische
Unternehmen in Deutschland mussen den Ukraine-Krieg, hohe Energiepreise, die
Coronapandemie und gestorte Lieferketten bewaltigen. Der heute veroffentlichte ETL
Mittelstandskompass 2023 hat die Resilienz mittelstandischer Firmen untersucht. Die
Studie zeigt auf, welche Faktoren Unternehmen helfen, Krisen nicht nur zu bewaltigen,
sondern sogar gestarkt daraus hervorzugehen. Ein zentrales Ergebnis der
Unternehmensbefragung: Widerstandsfahigkeit ist den Firmen in der Theorie sehr
wichtig, doch in der Praxis hapert es an der Umsetzung. Fur die Resilienz-Studie
analysierte ETL vier Bereiche: Strategie und Innovation, Kultur und Mindset,
Digitalisierung und IT-Sicherheit sowie Nachhaltigkeit und Zukunftsfahigkeit. Die
inzwischen dritte Studie in Kooperation mit dem Institut der deutschen Wirtschaft Kéln
(IW) belegt: Unternehmen, die MaBnahmen fir mehr Resilienz treffen, sind
wirtschaftlich erfolgreicher. Fur die Zukunftsfahigkeit und Resilienz hat ETL einen 5-
Punkte-Plan entwickelt. Eine Reihe von Empfehlungen soll Mittelstandlern helfen, ihre
Widerstandsfahigkeit zu starken.

57 Prozent der befragten Unternehmen gaben an, das Thema Resilienz habe in den
vergangenen funf Jahren eher oder stark an Bedeutung gewonnen. Doch: Weniger als die
Halfte der Befragten leiten daraus ab, mittelfristig eher oder sehr wahrscheinlich
MaBnahmen zu ergreifen, die die Resilienz erhéhen.

.Resilienz und Widerstandsfahigkeit beginnt immer in den Képfen und muss daher
Chefsache sein. Die Bereitschaft zu Veranderungen ist notwendig, denn ein
Unternehmen muss mit den Veranderungen arbeiten, nicht dagegen. Veranderungen und
Entwicklungen im Umfeld des Unternehmens mussen frihzeitig erkannt werden und es
mussen zielorientierte MaBnahmen, wie etwa die Umsetzung digitaler Prozesse und einer
umfassenden Nachhaltigkeits- und Diversitatsstrategie erfolgen”, erklart der Vorstand von
Deutschlands gréBter Steuerberatungsgruppe ETL, Marc Muller. ,Die Leitlinie dazu ist
immer der Purpose des Unternehmens, denn er definiert Sinn und Zweck und
Selbstverstandnis und ist der Attraktivitatsfaktor fur Mitarbeiter, Kunden, Nachfolger und
Investoren. Wenn der Purpose unbekannt oder von gestern ist, wird es keine
Widerstandsfahigkeit fur morgen geben”, sagt ETL-Vorstand Marc Mduller.
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Laut der ETL-Befragung sind von knapp mehr als 500 befragten Mittelstandlern rund ein
Fanftel (22 Prozent) Vorreiter. Diese Firmen zeigen eine besonders ausgepragte Resilienz
in ihrer Unternehmenskultur, legen Wert auf gute betriebsinterne Zusammenarbeit und auf
das Verhalten der FUhrungskrafte; auBerdem haben sie Digitalisierung und IT-Sicherheit
standig im Blick. Unter den Vorreitern sind Uberdurchschnittlich haufig Dienstleister und
Unternehmen mit mehr als 50 Mitarbeitern. Die groBte Gruppe (45 Prozent) zeigt vor allem
bei der Digitalisierung und IT-Sicherheit eine hohe Widerstandsfahigkeit. Nachhaltigkeit
und Zukunftsfahigkeit sind insgesamt nur unterdurchschnittlich ausgepragt. Dies gilt vor
allem fur kleinere Mittelstandler mit weniger als 50 Mitarbeitern aus den Bereichen
Verkehr, Logistik, Handel und Dienstleistung.

Ein Viertel (24 Prozent) der Mittelstandler fallt bei IT und Digitalisierung erkennbar zurtick —
vorrangig Kleinstunternehmen aus dem Produzierenden Gewerbe. Knapp ein Zehntel
(neun Prozent) der befragten Firmen schneiden im Bereich Strategie und Innovation zwar
gut ab, liegen aber in den drei anderen Bereichen deutlich zurlck. Diese Betriebe sind
uberdurchschnittlich gro3 und ebenfalls aus den verarbeitenden Industriezweigen.

LAls Resilienz-Avantgarde sehen wir nur rund ein Viertel der Unternehmen - diese sind
gegen Krisen gewappnet und gehen sogar gestarkt daraus hervor. Fast die Halfte der
Firmen ist zwar resilient, agiert aber nicht wirklich nachhaltig und damit auch nicht
zukunftsfahig. Knapp zehn Prozent des Mittelstands Gbersteht eine ernsthafte Krise nicht
ohne Schaden oder gar nicht”, bilanzieren die Studienautorinnen und -autoren. Die
groBte Herausforderung sei, fur kaum oder gar nicht bekannte Problem- und Krisenfelder
frihzeitig die Weichen zu stellen. Resilienzwillige Unternehmen mussten knappe
Ressourcen moglichst zielgerichtet in nicht prazise vorhersehbare, sondern allenfalls zu
erahnende Handlungsfelder investieren. IW-Chef Michael Huther sagt: ,,Nur Unternehmen,
die widerstands- und anpassungsfahig sind, werden Transformationsprozesse langfristig
Uberstehen. Unabhangig von der UnternehmensgréBe zahlen sich MaBnahmen aus, die
das Unternehmen resilienter werden lassen. Wichtige Hebel bieten Strategie und
Innovation, Unternehmenskultur, Digitalisierung und IT-Sicherheit sowie Nachhaltigkeit.
Der ETL Mittelstandskompass 2023 zeigt, welche Dimensionen besonders relevant sind,
und gibt konkrete Handlungsempfehlungen fur mittelstandische Unternehmen.”

Was zeichnet widerstandsfahige Unternehmensstrukturen im Detail aus? Fuhrten externe
Schocks wie die Coronapandemie und Inflation dazu, dass Unternehmen strategische
Investitionen und Innovationen auf Eis legen mussten? Das ist eher nicht der Fall, wie der
ETL Mittelstandskompass zeigt: Sehr selten haben Unternehmen Investitionen in die
Digitalisierung, Weiterbildungs- und QualifizierungsmaBnahmen oder geplante
Anderungen der Eignerstruktur verschoben. Was Unternehmen zu Innovationen treibt,
sind unter anderem gesetzliche Regelungen, politische Rahmenbedingungen und
regulatorische Anforderungen. DarUber hinaus spielen die Unternehmensziele und -werte
eine wesentliche Rolle.

Die Resilienz von Unternehmen hangt deshalb auch maBgeblich von der
Unternehmenskultur ab. Eine klare Kommunikation steigert die Motivation der einzelnen
Mitarbeiter und das Zusammengehdrigkeitsgefuhl der Belegschaft in Krisenzeiten.



Fuhrungskrafte erfolgreicher Unternehmen handeln in krisenhaften Situationen deutlich
ruhiger und Uberlegter als die Entscheider in weniger erfolgreichen Firmen. Fur die
betriebsinterne Zusammenarbeit wird der offene und bereichsubergreifende Austausch,
die Flexibilitat von Ablaufen und das Lernen aus Erfolgen und Misserfolgen als besonders
wichtig eingeschatzt.

Mit Blick auf Digitalisierung und IT-Sicherheit zeigt die Studie, dass technische
MaBnahmen wie Datenbackups oder regelmaBige Sicherheitsupdates mittlerweile zwar
Standard sind, aber vor allem erfolgreiche Unternehmen proaktiv IT-Schutz sicherstellen.
Viele Mittelstandler vertrauen noch auf firmeninterne Losungen statt beispielsweise auf
professionelle ausgelagerte Cloud-L6sungen zurlckzugreifen.

Das Thema Resilienz ist eng mit Fragen der Nachhaltigkeit verkntpft. Fir den Mittelstand
spielen sozial-gesellschaftliche Werte wie Wohlstand und Teilhabe sowie die
Vermeidung von Umweltschaden eine Rolle. Konkrete Ziele in diesen Bereichen aber
definieren und prifen kleinere Unternehmen oft nicht.

Strategisch besonders wichtig ist, dass mittelstandische Unternehmen friih beginnen,
inren Energiebedarf zu senken und auf regenerative Energien umzustellen. Auch
moglichst hohe soziale Arbeitsstandards sollten festgelegt und eingehalten werden.

Hier den ETL Mittelstandskompass 2023 kostenlos herunterladen:

https://info.etl.de/download-etl-studie-mittelstandskompass-2023

Uber die ETL-Gruppe

Die ETL-Gruppe ist in Deutschland mit Uber 900 Kanzleien vertreten und dartber hinaus in 50 Landern weltweit mit
1.300 Standorten prasent. ETL ist Marktfihrer im Bereich Steuerberatung und gehért zu den Top 5 der Wirtschaftsprifungs-
und Steuerberatungsgesellschaften in Deutschland. Die Unternehmensgruppe erwirtschaftet mit ihnren Geschaftsbereichen
Steuerberatung, Wirtschaftsprufung, Rechtsberatung, Unternehmensberatung und IT bundesweit einen Gruppenumsatz von
Uber 14 Mrd. Euro. Insgesamt betreuen Uber  16.500 Mitarbeiter - darunter mehr als
1500 Steuerberater, Rechtsanwalte, Wirtschaftsprifer und Unternehmensberater - Uberall in Deutschland
mehr als 250.000 Mandanten.
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Wie widerstandsfahig ist der Deutsche Mittelstand? |

ETL Mittelstandskompass 2023 untersucht, wie Unternehmen gestarkt
aus Krisen herausgehen

Widerstandsfahig trotz multipler Krisen:
Mittelstandische Unternehmen in Deutschland
mussen den Ukraine-Krieg, hohe Energiepreise, die
Coronapandemie und gestorte Lieferketten
bewaltigen. Voraussetzung fur den wirtschaftlichen
Erfolg, insbesondere in Krisenzeiten, ist die
strategische Investition in Resilienz und
Widerstandsfahigkeit. Resilienz bedeutet dabei die
Anpassungsfahigkeit, Krisen zu tberwinden und
neue Chancen zu nutzen.

Der ETL Mittelstandskompass 2023, der am 25. April
bereits zum dritten Mal verdffentlicht und erneut in Kooperation mit dem Institut der
deutschen Wirtschaft (IW K&In) herausgegeben wird, untersucht das Rickgrat der
deutschen Wirtschaft, die kleinen und mittleren Unternehmen (KMU), auf ihre
Widerstandsfahigkeit im Angesicht der gegenwartigen multiplen Herausforderungen. Die
Studie zeigt auf, welche Faktoren Unternehmen helfen, Krisen nicht nur zu Uberstehen,
sondern sogar gestarkt daraus hervorzugehen. Ein zentrales Ergebnis der
Unternehmensbefragung: Widerstandsfahigkeit ist den Firmen in der Theorie sehr wichtig,
doch in der Praxis hapert es an der Umsetzung.

Dabei wird die Resilienz eines Betriebes anhand von vier Dimensionen gemessen:
Strategie und Innovation, Unternehmenskultur, Digitalisierung und Nachhaltigkeit. Die
Ergebnisse, die die Studie zutage férdert, geben Grund zur Besorgnis: Nur rund ein Viertel
der Unternehmen sind gegen Krisen gewappnet und gehen sogar gestarkt daraus hervor.
Fast die Halfte der Firmen ist zwar resilient, agiert aber nicht wirklich nachhaltig und damit
auch nicht zukunftsfahig. Und knapp zehn Prozent des Mittelstands Ubersteht eine
ernsthafte Krise nicht ohne Schaden oder gar nicht! Dabei belegt die
branchenubergreifende Untersuchung von tber 500 Unternehmen, dass Unternehmen,
die resilienzerhdhende MaBnahmen ergreifen, erfolgreicher sind als digjenigen, die es
nicht tun.

Der ETL Mittelstandskompass 2023 gibt kleinen und mittleren Unternehmen eine Reihe
von Handlungsempfehlungen, die ihnen dabei helfen, inre Widerstandsfahigkeit zu
starken. DarUber hinaus beinhaltet die Studie einen exklusiven 5-Punkte-Plan fur
Unternehmen, um ihre Zukunftsfahigkeit durch Resilienz in unsicheren Zeiten zu steigern.
Erstmals wartet der ETL Mittelstandskompass mit Best-Practice-Beispielen aus
unterschiedlichen Branchen auf, die in einer oder mehreren der vier



Resilienz-Dimensionen beispielgebend sind. So wird es kleinen, mittleren und
Familienunternehmen auch kanftig moglich sein, ihren Platz in der globalen Pole-Position
Zu sichern.

ETL Mittelstands K@M PASS in Koorperation mit W

Resilienz im deutschen
Mittelstand

22% der Mittelstandler sind
bereits resilient

24% der Mittelstandler sind

ETL

Cuelle ETL-Afteltardshompess 2023

ETL-Vorstand Marc Muller betont angesichts der Ergebnisse der Studie: ,Resilienz
beginnt immer in den Képfen und muss daher Chefsache sein. Veranderungen im
Umfeld des Unternehmens mussen frihzeitig erkannt werden und es mussen
zielorientierte MaBnahmen, wie etwa die Umsetzung digitaler Prozesse und einer
umfassenden Nachhaltigkeits- und Diversitatsstrategie erfolgen. Die Leitlinie dazu ist
immer der Purpose des Unternehmens, denn er definiert Sinn und Zweck und ist der
Attraktivitatsfaktor fur Mitarbeiter, Kunden, Nachfolger und Investoren.”

Der ETL Mittelstandskompass 2023 steht ab dem 25.04.2023 kostenlos zum Download
bereit oder ist als gedrucktes Exemplar im ETL-Shop bestellbar.

https://www.etl.de/etl-mittelstandskompass-2023/



https://www.etl.de/etl-mittelstandskompass-2023/

:'r\\;zeg:lgu LT E TI.

Ausgabe 2023

Resilienz im deutschen Mittelstand

Kurzfassung

www.etl.de


http://www.etl.de

Editorial

Resilienz sichert die Zukunftsfahigkeit — in Zeiten der Krise
und danach!

Bereits zum dritten Mal prasentieren wir Innen den ETL Mittelstandskom-
pass. Die Studie, die wir seit 2021 in Kooperation mit dem Institut der
deutschen Wirtschaft (IW) herausgeben, untersucht und analysiert die
gesellschaftlichen Megatrends und die Herausforderungen des deut-
schen Mittelstands.

In diesem Jahr richten wir den Fokus auf das Thema Resilienz und
Zukunftsfahigkeit in Zeiten multipler Krisen. Resilienz verstehen wir dabei
als die Fahigkeit, auf ganz unterschiedliche und vor allem unerwartete
Krisen flexibel zu reagieren, sie abzufedern, zu Uberwinden, daraus zu
lernen und neu entstehende Chancen zu nutzen. Wir haben kleine und
mittlere Unternehmen gefragt, wie sich fir sie die Bedeutung des Themas
in den letzten funf Jahren entwickelt hat und ob sie mittelfristig MaBnah-
men zur Erhdhung der eigenen Widerstandsfahigkeit ergreifen werden.
Dabei messen wir die Resilienz eines Unternehmens anhand von vier
Dimensionen: Strategie und Innovation, Unternehmenskultur, Digitalisie-
rung und Nachhaltigkeit. Die statistische Auswertung der gewonnenen
Datenmenge und die Abbildung in Form des exklusiven ETL-Erfolgsindex
erméglichen es dem ETL Mittelstandskompass einmal mehr, ein einzig-
artiges Stimmungs- und Zukunftsbarometer des deutschen Mittelstands
Zu prasentieren.



Darliber hinaus sind in diesem Jahr erstmals Case Studies aus dem deut-
schen Mittelstand Teil der Untersuchungen im ETL Mittelstandskompass.
Wir haben mit Unternehmen aus verschiedenen Branchen Uber ihre Resi-
lienzstrategien gesprochen. Die jeweiligen Ansatze sowie Best-Practice-
Modelle und -Strategien wollen wir im ETL Mittelstandskompass 2023
vorstellen und diskutieren. Die ETL-Gruppe ist seit GUber 50 Jahren nah
dran an den Herausforderungen im Mittelstand. Wir sind uns dabei unserer
Verantwortung in der Beratung bewusst und wollen unseren Beitrag zum
wirtschaftlichen Erfolg von kleinen und mittelstdndischen Unternehmen
leisten und damit Wohlstand, Wachstum und Beschéftigung in unserem
Land erméglichen.

Wir winschen Ihnen eine anregende Lektlre und freuen uns auf den
weiteren Dialog mit Ihnen.

o= =

| =
._‘_—: ‘- "

Marc Miiller
Vorstand ETL AG
Steuerberatungsgesellschaft
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Management Summary

Im ETL Mittelstandskompass werden seit 2021 jahrlich
aktuelle, fur die Unternehmen des deutschen Mittel-
stands besonders relevante Themen und Erfolgs-
faktoren untersucht. Damit soll ein wertstiftender
Beitrag zur Starkung der Wettbewerbsfahigkeit mit-
telstdndischer Unternehmen geleistet werden.

In diesem Jahr befasst sich der ETL Mittelstands-
kompass vor dem Hintergrund zahlreicher aktueller
Krisen (vor allem Ukrainekrieg, Coronapandemie,
Lieferkettenproblematik, hohe Energiepreise) mit
der Widerstands- und Anpassungsfahigkeit des Mit-
telstands. Das Ziel der Studie besteht darin, erstens
ein aktuelles Bild von der Resilienz der Unternehmen
zu skizzieren und zweitens die Erfolgswirkung von
Resilienz zu untersuchen. Als Referenzmal dient wie
in den Vorgangerstudien der aus mehreren flr den
Mittelstand besonders relevanten Erfolgskennziffern
zusammengesetzte ETL-Erfolgsindex (siehe Kapitel 4).
Auf Grundlage einer Definition und Operationalisie-
rung des Resilienzbegriffs (siehe Kapitel 5) erfolgen
die erhebungsbasierte Analyse (Primardatenerhe-
bung mit einer groBen Stichprobe von n = 503 Unter-
nehmen) von Resilienz im deutschen Mittelstand (sie-
he Kapitel 6) sowie die Ableitung von zielgerichteten
Handlungsempfehlungen (siehe Kapitel 2). Erganzen-
de Fallstudien von erfolgreichen krisenerprobten
Mittelstdndlern unterfuttern die datenbasierten Er-
gebnisse und zeigen ganz konkrete pragmatische
MaBnahmen zur Resilienzsteigerung auf.

Resilienz bezeichnet die Fahigkeit, auBergewdhnlich
widrige unvorhergesehene Ereignisse schadlos zu
Uberstehen. Sie beschrankt sich also nicht auf ein
reaktives Zurlickspringen in den Ursprungszustand
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(,Bounce back”), sondern bezieht eine antizipative
und proaktive Transformationsfahigkeit (,Bounce
forward”) mit ein.

Zunachst lasst sich insgesamt feststellen, dass Resi-
lienz beziehungsweise Widerstandsfahigkeit aus
Sicht der Befragten zwar grundséatzlich eine hohe
Bedeutung einnimmt, die Umsetzung jedoch nur ver-
gleichsweise zdgerlich angegangen wird. So geben
57 Prozent der Unternehmen an, die Bedeutung habe
in den vergangenen finf Jahren (eher/stark) zuge-
nommen. Allerdings leiten weniger als die Halfte der
Befragten daraus ab, mittelfristig (eher/sehr) wahr-
scheinlich MaBnahmen zur Erhéhung der Resilienz in
ihren Unternehmen ergreifen zu wollen.

Zur Detaillierung wurden 54 ltems in vier Subdimen-
sionen von Resilienz untersucht, namlich in den
Bereichen Strategie und Innovation, Kultur und Mind-
set, Digitalisierung und IT-Sicherheit sowie Nachhal-
tigkeit und Zukunftsfahigkeit. Die Ergebnisse wurden
sowohl als Durchschnitt Gber alle befragten Unter-
nehmen als auch differenziert nach Unternehmens-
gréBe und -erfolg ermittelt. Hier hat sich bestatigt,
dass der generelle Grad der Umsetzung von resili-
enzerhdéhenden MaBnahmen im deutschen Mittel-
stand noch verbesserungswirdig ist. Erfolgreiche
Unternehmen geben zu allen Resilienzbereichen
deutlich haufiger als nicht erfolgreiche Unternehmen
an, die jeweiligen Items umzusetzen. In dhnlichem
MaBe gilt dies fir die gréBeren Mittelstandler ab 100
Mitarbeitern (Ausnahme: einige Items im Bereich
Kultur und Mindset), die tendenziell eher resilienz-
verstarkende MaBnahmen umsetzen als kleine mit-
telstdndische Unternehmen.

ETL Mittelstandskompass 2023
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Zudem wurden flr jeden Bereich diejenigen Resilienz-
items ermittelt, die einen besonders hohen Beitrag
zum Unternehmenserfolg leisten. Dazu zéhlen vor
allem die kontinuierliche Erweiterung des Produkt-
portfolios sowie geeignete Lernstrategien (aus dem
Resilienzbereich Strategie und Innovation), eine
hohe Identifikation mit dem Unternehmen sowie
visionaren Fihrungspersonen (aus dem Resilienzbe-
reich Kultur und Mindset), die Automatisierung von
Sicherheitsaufgaben sowie die kontinuierliche Ver-
besserung der digitalen IT-Struktur (aus dem Bereich
Digitalisierung und IT-Sicherheit) und schlieBlich die
Berlcksichtigung sozialgesellschaftlicher Nachhal-
tigkeitsaspekte (aus dem Resilienzbereich Nachhal-
tigkeit und Zukunftsfahigkeit).

Dass sich MaBnahmen zur Erhdhung der Resilienz

grundsatzlich lohnen, zeigt die Untersuchung Uber
den Zusammenhang zwischen Resilienzindex und

www.etl.de

ETL-Erfolgsindex. Resiliente und widerstandsfahige
Unternehmen sind eher erfolgreich (signifikant posi-
tive Korrelation). Dies gilt sowohl fir den kleinen als
auch far den gréBeren Mittelstand, das heiBt, Resi-
lienzmaBnahmen haben unabhangig von der Unter-
nehmensgréBe einen positiven Einfluss auf den Er-
folg.

Ein zielgerichtetes, auf die wesentlichen Ergebnisse
dieser Studie abgestimmtes Biindel von Handlungs-
empfehlungen umfasst insbesondere die Starkung
der Unternehmensidentifikation der Mitarbeiter
anhand von Leitbildern, die strategische Zukunfts-
betrachtung in Kombination mit optimistischer
Lésungsorientierung des Einzelnen, die Erhéhung
der digitalen Resilienz durch ein professionelles IT-
Management, die intensive Vernetzung mit externen
Kooperationspartnern sowie das Lernen aus Erfol-
gen und Misserfolgen.

ETL Mittelstandskompass 2023
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Handlungsempfehlungen

In Zeiten groBer Unsicherheit und sich haufender
widriger unvorhergesehener Ereignisse wird es flir
Unternehmen immer wichtiger, eine hinreichende
Widerstandsfahigkeit aufzubauen, um den negativen
Effekten trotzen zu kdnnen. Insbesondere flr die
Unternehmen des Mittelstands, die fur die deutsche
Wirtschaft von groBer Bedeutung sind, ist die Resili-
enz ein entscheidender Ansatzpunkt zur zielgerich-
teten Gestaltung wesentlicher Elemente von Zukunfts-
fahigkeit.

Dabei umfasst Resilienz mehrere Dimensionen und
beinhaltet strategische, IT-spezifische, nachhaltig-
keitsorientierte und unternehmenskulturelle Aspek-
te. Sie wird wesentlich gepragt von den jeweiligen
Akteuren in den betreffenden Unternehmen und ist
abhangig von individuellen Gegebenheiten vor Ort.
Daher kdnnen die konkreten MaBnahmen zur Resili-
enzerhdhung variieren, immer aber kommt es auf
eine ausgewogene Balance zwischen einer Star-
kung von Robustheit und einer Erweiterung von
Flexibilitdt (sowohl auf organisatorischer als auch
auf individueller Ebene) an.

Die vorliegende Studie zeigt deutlich auf, dass mit-
telstdndische Unternehmen grundsétzlich dann tber
eine hohe Widerstandsfahigkeit verfigen, wenn sie
vor allem in den Resilienzbereichen Strategie und In-
novation, Digitalisierung und IT-Sicherheit sowie Kul-
tur und Mindset gut aufgestellt sind. Hierauf zielen
die folgenden konkreten Handlungsempfehlungen
ab, die zur Erhéhung von Resilienz und Widerstands-
fahigkeit insbesondere in Unternehmen des Mittel-
stands beitragen sollen.

www.etl.de

Starken Sie die Identifikation mit dem
Unternehmen lGiber motivierende Leitbilder.

Ein (Leit-)Bild sagt mehr als tausend Worte! Krisen-
feste Unternehmen zeichnen sich durch ein klar
kommuniziertes und von den Mitarbeitern geteiltes
Verstandnis ihres Daseinszwecks aus. Im Unterneh-
mensleitbild wird auf pragnante Art festgehalten,
welche grundlegende Mission verfolgt wird. Ein star-
kes, Uberzeugendes Leitbild tradgt zur Identifikation
der Mitarbeiter mitihrem Unternehmen bei und dient
als belastbarer Orientierungsrahmen insbesondere
in Krisenzeiten. Zugleich fungieren Leitbilder als
Anker und Bezugspunkt flr die Unternehmenskultur,
die ebenfalls zur Widerstandsfahigkeit gegenuber
Krisen beitrdgt. Die zur Kultur gehdérenden Werte,
Normen und Verhaltensweisen, die einem Unter-
nehmen einen spezifischen Charakter verleihen,
entfalten besonders dann ihre Wirkung, wenn die
eher formalen Elemente (organisatorische Struktu-
ren, Prozesse, kodifizierte Regeln) in Krisensituatio-
nen nicht mehr so recht ,passen”.

EI‘(> Daher gilt: Erhéhen Sie die Resilienz lhres
Unternehmens, indem Sie ein klares und
motivierendes Leitbild formulieren und
kommunizieren, das von den Mitarbeitern
mitgetragen wird und auch in Krisenzeiten
Orientierung bietet. Stimmen Sie die zentra-
len Elemente Ihrer Unternehmenskultur
darauf ab, leben Sie als Fihrungskraft diese
Werte vor und starken Sie die Unternehmens-
identifikation.

ETL Mittelstandskompass 2023
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EI‘(> Daher gilt: Denken Sie in die Zukunft, erstellen

Denken Sie voraus, bleiben Sie optimistisch.

Strategie ist, was man tun muss, wenn nichts zu tun
ist! Krisen lassen sich meistens nicht vorhersehen,
erscheinen aber in der Nachbetrachtung stets plau-
sibel. Oftmals gelangt man in der Analyse zu dem
Schluss, dass man sich zumindest partiell auf
bestimmte Krisen hatte vorbereiten kénnen. Daher
wird in krisenfesten Unternehmen quasi auf Vorrat
gedacht. Man befasst sich schon in Boomzeiten mit
Was-wéare-wenn-Szenarien und bereitet sich so
auch auf unwahrscheinliche, aber dann umso wirk-
machtigere Schockeffekte vor. Auf diese Weise kdn-
nen beispielsweise Reaktionsplane erstellt, Notfall-
prozeduren definiert und Verantwortlichkeiten fur
den Krisenfall eingelbt werden. Richtig genutzt,
ermodglicht die Beschaftigung mit derartigen negati-
ven Extremszenarien zugleich auch die Ausbildung
einer Jetzt-erst-recht-Mentalitat, auf die im Krisenfall
zurlckgegriffen werden kann.

Sie Was-ware-wenn-Szenarien und leiten

Sie pragmatische Notfallplane ab. Achten Sie
darauf, dass in lhrem Unternehmen eine
Mentalitat vorherrscht, die von hoher Lésungs-
orientierung, Eigenverantwortung, Zukunftsmut
und Optimismus gepragt ist.

Schitzen Sie lhre Daten Uber ein
professionelles IT-Sicherheitskonzept.

Der Angriff trifft nur den Unvorbereiteten! Daten spie-
len auch fur die Unternehmen des Mittelstands eine
immer gréBere Rolle. Die zur Nutzung der Daten not-
wendigen digitalen IT- und Kommunikationsinfra-
strukturen erdffnen jedoch auch offene Flanken flr
Angriffe krimineller Akteure. Krisenfeste Unternehmen
bereiten sich daher professionell auf Angriffe auf ihre
IT-Infrastruktur vor und starken ihre digitale Resilienz.
Dazu definieren sie klare organisatorische Verantwort-
lichkeiten und benennen IT-Sicherheitsbeauftragte,
sie schulen die Belegschaft regelméBig zu Schutz-
maBnahmen und sensibilisieren bezliglich der Gefah-
ren durch Cyberkriminalitdt. Zugleich verbessern sie
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ihre IT-Landschaft stetig und entscheiden bewusst,
welche digitalen Infrastrukturleistungen besser von
spezialisierten externen Dienstleistern mit hoher
Sicherheitsexpertise zugekauft werden sollten.

EI‘(> Daher gilt: Professionalisieren Sie lhre IT,
indem Sie auf Grundlage eines IT-Sicher-
heitskonzepts klare Verantwortlichkeiten
benennen, die Mitarbeiter schulen und
bewusste Make-or-buy-Entscheidungen
hinsichtlich lhrer digitalen Infrastruktur treffen.

Vernetzen Sie sich auf allen Ebenen und
etablieren Sie Kooperationen.

Gemeinsam ist man stark! Wir leben in einer VUCA-
Welt. Die Welt wird immer volatiler (Volatility), unge-
wisser (Uncertainty), komplexer (Complexity) und
ambiguer (Ambiguity). Dies macht es schwer, mit
technologischen, wirtschaftlichen und gesellschaft-
lichen Entwicklungen Schritt zu halten und sein Unter-
nehmen kontinuierlich an sich verdndernde Rahmen-
bedingungen anzupassen. Daher schlieBen Sie sich
mit anderen zusammen und tauschen Sie Erfahrun-
gen und Wissen aus. Innovation und Fortschritt ent-
stehen nadmlich langst nicht mehr allein im stillen
Kadmmerlein, sondern es braucht daflir unterneh-
mens- und branchenibergreifende Kooperation. Auf
diese Weise wachst Ihr Netzwerk und damit auch
Ilhre Resilienz: in der FuE, in der Wertsch6pfung und
in der Vermarktung.

EI‘(> Daher gilt: Engagieren Sie sich in analogen,
hybriden oder digitalen Netzwerken, besu-
chen Sie Messen und Kongresse, bauen Sie
strategische Allianzen auf und finden Sie
Verbindete fir eine gemeinsame Vision.
Dies gilt nicht nur fir die Vernetzung mit
Kunden, Lieferanten oder anderen wichtigen
Stakeholdern (zum Beispiel Hochschulen),
sondern ist auch wesentlich fur die Mobili-
sierung von Ressourcen, die bereits im
Unternehmen vorhanden sind.

ETL Mittelstandskompass 2023
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Schaffen Sie Raum zum Lernen aus Erfolgen
und Misserfolgen.

\

Erfahrung ist der beste Lehrmeister! Erfahrungen
erweitern das Handlungsrepertoire und garantieren
eine gewisse Robustheit im Umgang mit unvorher-
gesehenen Ereignissen. Krisenfeste Unternehmen
machen sich dies zunutze und schaffen fir die Mit-
arbeiter ausreichend Raum, aus Erfolgen und Miss-
erfolgen zu lernen. Sie etablieren effektive Lernstra-
tegien, um Erfahrungen aus vergangenen Projekten
und Vorhaben zu sammeln. Auf dieser Grundlage
forcieren sie einen Prozess der kontinuierlichen,
auch kleinschrittigen Verbesserung und tragen so-
mit zur organisatorischen Robustheit bei.

E{> Daher gilt: Schaffen Sie ausreichend Raum
zum Austausch von Erfahrungen, teilen Sie
Erfolge und Misserfolge und verbessern Sie
Ihr Unternehmen schrittweise.

|

www.etl.de ETL Mittelstandskompass 2023
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Kapitel 3

Resilienz im deutschen Mittelstand

Der ETL Mittelstandskompass versteht sich auch als
Instrument, um kleine und mittlere Unternehmen in
Deutschland miteinander in Interaktion treten zu las-
sen, damit diese sich Uber Erfahrungen, Potenziale
und Strategien austauschen. In diesem Jahr unter-
mauern wir dieses Gesprachsangebot durch die Auf-
nahme von Case Studies. Dabei haben wir exempla-
risch funf Mittelstandler aus unterschiedlichen
Branchen herausgegriffen, die sich in den letzten
Jahren als besonders krisenresilient erwiesen haben.
Die Fallstudien unterfuttern die datenbasierten Er-
gebnisse und zeigen ganz konkrete pragmatische
MaBnahmen zur Resilienzsteigerung auf. Sie dienen
als Best-Practice-Beispiele und bieten Inspirationen,
wie mit den aktuellen Herausforderungen nachhaltig
erfolgreich umgegangen werden kann.

Strategie und Innovation

Digitalisierung und
IT-Sicherheit

www.etl.de

Fur die Case Studies wurden die Geschéaftsfihrer des
Gebaudesanierers ISOTEC (Horst Becker), des Cate-
ring-Anbieters | Love Mauldasch (Sebastian Werner),
des Medizintechnikunternehmens Oehm und Reh-
bein (Bernd Oehm), des Softwareunternehmens USU
(Frank Dreher) sowie des Pflegedienstleisters Mani
Pflege (Myra Mani) befragt. Sie schilderten in Einzel-
interviews, vor welchen zentralen Herausforderungen
sie jeweils standen und welche Lésungsstrategien
sie entwickelt haben. Fir den ETL Mittelstandskom-
pass 2023 haben wir diese Fallbeispiele kompakt auf
einen Blick in Factsheets gesammelt. Jedes einzelne
Factsheet liefert auf einen Blick wertvolle Einblicke
und skizziert Resilienzstrategien direkt aus der Praxis,
die weit Uber den Einzelfall hinaus Anschauungsma-
terial fir den deutschen Mittelstand liefern.

Kultur und Mindset

Nachhaltigkeit und
Zukunftsfahigkeit

ETL Mittelstandskompass 2023


www.etl.de

Strategie und Innovation: Factsheet ISOTEC

Experteninterview mit Horst Becker (ISOTEC)

IN-NEC

IMMER BESSER.

Bergisch Gladbach (Nordrhein-Westfalen)
Gebaudesanierungsunternehmen

Das Franchiseunternehmen ISOTEC wurde
1986 als Fachbetrieb gegriindet. Heute zahlt es
mehr als 100.000 erfolgreiche Sanierungen -
eine Reise, die auch Krisen und Wachstums-
schmerzen mit sich brachte.

,Probleme sind Chancen in Lumpen. Wir brauchen Krisen, um zu durchschlagen-
den Veranderungen zu kommen. Daflr ist aber das richtige Mindset zentral.”

Horst Becker - Griinder und Geschéaftsfihrer

Die Herausforderung fiir ISOTEC

— Der Aufbau und die Weiterentwicklung eines Unternehmens ging auch mit Liquiditatsengpéassen
einher. Die Fokussierung auf L6sungskonzepte und die Mitarbeitereinbeziehung halfen ISOTEC,
finanzielle Wachstumsschmerzen zu Giberwinden und Unabhangigkeit von Banken zu erlangen.

Krisen wie die Coronapandemie oder der Ukrainekrieg kénnen die Zuversicht triben.
Die Definition des eigenen Einflussbereichs und das Denken in Worst-Case-Szenarien halfen ISOTEC,
weiterhin positiv in die Zukunft zu blicken.

Die Lésung fir ISOTEC

— Mindset: In Krisenzeiten half es ISOTEC, die Energie nicht auf das Problem, sondern auf dessen Lésung
zu fokussieren. Dabei standen immer das Mach- und Beeinflussbare sowie eine offene Fehlerkultur im
Vordergrund.

Fokus: In Krisenzeiten fokussierte sich das Unternehmen auf das Wesentliche: Kundengewinnung und
Mitarbeiterfihrung. So gelang nicht nur die Positionierung als attraktiver Arbeitgeber, sondern auch
die Verdopplung des Auftragsvorlaufes.

Franchising: Als Unternehmen mit Franchisestruktur kann ISOTEC die Vorteile eines Konzerns
(zentrales Controlling, Marketing, Personal, technische Entwicklung) mit den Vorteilen von dezentralen
Entscheidungen und Verantwortlichkeiten verbinden.

Status quo

— |ISOTEC ist gestarkt aus der Coronakrise hervorgegangen und konnte seinen Umsatz 2022 im Ver-
gleich zu 2019 annahernd verdoppeln. Die Definition von klaren Leitlinien hilft dabei, Mitarbeiter zu
Mitdenkern zu machen.

ISOTEC will Sprachrohr des deutschen Handwerks werden und untersucht derzeit, wie die Attraktivitat
im deutschen Handwerk verbessert werden kann.

Quelle: eigene Darstellung
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Kultur und Mindset: Factsheet | Love Mauldasch

Experteninterview mit Sebastian Werner (I Love Mauldasch)

Berglen (Baden-Wirttemberg)
Schwéabisches Maultaschen-Catering

Durch die Coronakrise brachen die Auftrage des
jungen Mittelstandlers ein. Neue und risikobehaf-
tete Wege stellten sich als disruptive Innovation
des Geschaftsmodells heraus.

.Was auf keinen Fall eintreten darf, ist Stillstand. Solange wir stdndig mit frischen
Ideen aufwarten und neue Versuche wagen, kbnnen wir nicht verlieren!”

Sebastian Werner — Geschéftsfihrer und Co-Founder

Die Herausforderung fiir | Love Mauldasch

— Die Coronapandemie lieB die Catering-Auftrage flir das Start-up wegbrechen, sodass es innovativer
Ideen bedurfte, um das Geschéaft am Laufen zu halten.

Staatliche FérdermaBnahmen sind fir kleine Unternehmen haufig undurchsichtig, nicht zielgenau und
nicht unmittelbar wirksam. Eigene Lésungskonzepte mussten entwickelt werden.

Neue Geschéaftsfelder benétigten Wissens- und Kompetenzaufbau in (fast) allen Unternehmensberei-
chen und Flexibilitat bei den Mitarbeitern.

Die Lésung fiir | Love Mauldasch

— Online-Shop: Nach Anfangsschwierigkeiten im Versandsystem und Weiterentwicklung der Produkt-
palette konnten stabile und profitable Strukturen aufgebaut werden.

Kollektives Miteinander und Zusammenhalt im Team: Das Team von | Love Mauldasch riickte in
schwierigen Zeiten zusammen. Frei nach dem Motto ,Wir wollen gestéarkt aus der Krise hervorgehen”
leisteten alle Mitarbeiter ihren Beitrag zur erfolgreichen Neuausrichtung des Geschaftsmodells.

Mindset und Fehlerkultur: In Zeiten von Krise und Neuausrichtung passieren auch Fehler. Die offene
Fehlerkultur und die stete Einbeziehung aller starkte die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unter-
nehmen zusatzlich.

Status quo

— | Love Mauldasch ist gestarkt aus der Krise hervorgegangen und aktuell so erfolgreich wie nie zuvor.
Die Zielvision: Wenn Menschen an Maultaschen denken, denken sie an | Love Mauldasch.

— Aktuelle Trends wie Veganismus mussen systematisch beobachtet und am Bedarf des Kunden
ausgerichtet werden. Vor allem das Timing ist hier entscheidend.

Quelle: eigene Darstellung
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Digitalisierung und IT-Sicherheit: Factsheet Oehm und Rehbein

Experteninterview mit Bernd Oehm (Oehm und Rehbein)

& 0Oehm:Rehbein

Rostock (Mecklenburg-Vorpommern)
Digitale Réntgenlésungen fiir Medizin und Industrie

Der Medizintechniker Oehm und Rehbein wurde
1991 als reines Softwareunternehmen gegriindet.
Das ostdeutsche Unternehmen z&hlt heute mehr als
120 Mitarbeiter und bietet Réntgen-, Bild- und
Systemldsungen fir Human- und Veterindrmedizin
sowie flr Industrie und Sicherheit an.

.Digitalisierung und IT-Sicherheit sind Riesenthemen. Da sind wir noch lange
nicht am Ende. Als mittelstandisches Unternehmen muissen wir dabei immer
abwagen, was moglich ist und was es wirklich braucht.”

Bernd Oehm - Griinder und Geschaftsfihrer

Die Herausforderung fiir Oehm und Rehbein

— Nach der Wende musste der Griinder mit seinem Unternehmen bei null anfangen - so wie viele
ostdeutsche Unternehmen zu dieser Zeit.

Als reine Softwarefirma begann das Unternehmen in den Anfangsjahren Arztpraxen auf dem Weg
zum digitalen Patientenmanagement zu unterstitzen. Nachdem der Markt gesattigt war, wagte das
Unternehmen die Weiterentwicklung zum Medizintechniker.

IT-Sicherheit im eigenen Unternehmen sowie innovative Entwicklungen im Bereich Kl und Machine
Learning verlangen von dem Unternehmen kluge und pragmatische Entscheidungen.

Die Lésung fir Oehm und Rehbein

— Kundenzentrierung: Das Unternehmen hatte schon immer mehr Ideen, als die Hersteller liefern
konnten. Die Generierung von Kundenmehrwert stand dabei immer im Fokus.

IT-Sicherheit: Oehm und Rehbein gewahrleistet die Geschéaftsfahigkeit auch in Zeiten von Hacker-
angriffen. Redundanzen, mehrstufige Firewalls und Sicherheitsschulungen sorgen fir Endpunkt-,
Netzwerk- und Datensicherheit.

Kontinuitat: Das Unternehmen setzte den Fokus immer auf das Kerngeschéaft und wuchs konservativ.
So ergaben sich Crossover-Effekte, indem zum Beispiel die Rdntgenapparaturen von der Humanmedizin
auf die Veterinarmedizin und die Industrie umgemiuinzt wurden.

Status quo

— Entwicklungen wie der Einsatz von kinstlicher Intelligenz als Hilfsmittel in der Rontgendiagnostik
werden beobachtet und Kompetenzen aufgebaut. Eine klare Kosten-Nutzen-Abwagung ist hier
entscheidend, da das Einsatzpotenzial zum Beispiel im Bereich der Veterinarmedizin durch die groBe
Artenvielfalt limitiert ist.

Das Unternehmen bedient Kunden in Gber 140 Ladndern und konnte jingst einen Unternehmenszukauf
in GroBbritannien tatigen.

Quelle: eigene Darstellung
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Digitalisierung und IT-Sicherheit: Factsheet USU

Experteninterview mit Frank Dreher (USU)

USU

Moéglingen (Baden-Wirttemberg)
Softwareunternehmen

USU wurde 1977 gegriindet und beschéftigt heute
Uber mehrere GmbHs verteilt ca. 750 Mitarbeiter.
Das Unternehmen hat seit der Dotcom-Blase zwar
keine echte Krise mehr erlebt, Herausforderungen
gibt es aber dennoch. Dazu zahlen etwa die
Behauptung gegenliber GroBkonzernen und die
Erflllung aufsichtsrechtlicher Vorgaben im Rahmen
der Weiterentwicklung des Geschaftsmodells.

,Obwohl die Fachkraftesituation angespannt ist, gelingt es uns, neue
Mitarbeiter zu finden. Wir haben familidre Strukturen und versuchen den
Mitarbeitern ein Zuhause zu geben. Das ist viel wichtiger als austauschbare
Faktoren wie Obstkdrbe oder Abos flrs Fitnessstudio.”

Frank Dreher — Geschéftsfihrer

Die Herausforderung flir USU

— Als Softwareunternehmen konkurriert USU sowohl mit internationalen Softwareunternehmen um
Marktanteile als auch mit deutschen GroBBkonzernen um IT-Fachkréfte. Agilitdt und Kundenzentrierung
helfen dabei, beiden Herausforderungen gerecht zu werden.

Wer Ausschreibungen und Neukunden gewinnen méchte, muss sicherstellen, dass die Ausschrei-
bungsanforderungen erflllt werden. Im Projektgeschaft der USU bedeutete dies, dass die aufsichts-
rechtlichen Anforderungen der internen Revision erflllt werden mussten, da der Kunde aus dem
Bereich Banken und Versicherungen stammte.

Die Lésung fiir USU

— Agilitdt: Der Fachkraftemarkt hat sich in den vergangenen zehn Jahren zu einem Arbeitnehmermarkt
gewandelt. USU kann in diesem Markt durch Schnelligkeit und familiare Strukturen im Unternehmen
bestehen. Auch die Kunden schéatzen die Ndhe zum Unternehmen - ein Vorteil, den viele mittelstan-
dische Unternehmen ausspielen kénnen.

Kooperationen: Mit der Frage ,Make or buy?” sehen sich viele Mittelstandler konfrontiert. Bestimmte
Dienstleistungen wie etwa die Durchfihrung einer internen Revision kénnen aber nicht einfach selber
gemacht werden. Die Kooperation mit ETL verhalf USU zu einer schnellen und pragmatischen Lésung.

Status quo

— Das Investment in die interne Revision hat sich ausgezahlt: USU konnte das prestigetrachtige Projekt
far sich gewinnen und hat das zuklnftige Projektgeschaft mit Finanz- und Kreditinstituten auf ein
stabiles Fundament gestellt. Auch die internen Arbeitsprozesse haben durch dieses Investment an
Qualitat gewonnen.

Trends im Bereich Machine Learning und Kl lassen sich nutzenstiftend fir Kunden einsetzen. USU nutzt
Entscheidungsbaume und Chatbots zur effektiven Zuordnung von Kundenanfragen in Ticketsystemen
und wertet Maschinendaten fir Predictive Maintenance aus.

Quelle: eigene Darstellung
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Nachhaltigkeit und Zukunftsfahigkeit:
Factsheet Mani Pflege

Experteninterview mit Myra Mani (Mani Pflege)

‘ mani ’
Lidenscheid (Nordrhein-Westfalen)
Pflegedienstleister

o

Das Unternehmen bietet seit 22 Jahren ein breites
Spektrum an Pflegedienstleistungen an. Sowohl
im ambulanten Pflegebereich als auch in der
Tagespflege betreut und unterstitzt das Team
pflegebedirftige Angehdrige und alleinstehende
Senioren in Lidenscheid.

.Das Wichtigste ist, dass wir eine gute Idee haben. Diese |dee muss aber
fortlaufend bewertet und hinterfragt werden. Zum Beispiel haben wir wieder
damit begonnen, Stellenanzeigen zu schalten - allerdings nicht in der Zeitung,
sondern auf eBay Kleinanzeigen.”

Myra Mani — Geschaftsfihrerin
Die Herausforderung flir Mani Pflege

— Auch das Unternehmen Mani Pflege splrt den Fachkrafteengpass im Pflege- und Gesundheitswesen,
der in den vergangenen zwei Jahrzehnten deutlich zugenommen hat.

Die Pflege ist stark reguliert. Unternehmen und Personal missen hohe und komplexe Anforderungen
in der Ausbildung und im laufenden Tagesgeschéft erflllen.

Far den ambulanten Pflegedienst stellt die Sperrung der Bricke auf der A45 eine groBe Beeintrachti-
gung dar. Viele Umwege und langere Fahrzeiten belasten die Mitarbeiter und das Unternehmen.

Die Lésung fur Mani Pflege

— Vorreiter sein: Bereits 2011 fing das Unternehmen an, gezielt und ohne Unterstlitzung durch externe
Dienstleister Personal aus Portugal flr Mani Pflege in Deutschland zu gewinnen und dieses nach
Deutschland zu bringen.

Flexibel bleiben: Personalrekrutierung verandert sich laufend. Daher werden kontinuierlich vielfaltige
und neue Wege der Personalgewinnung ausprobiert.

Vision formulieren und Verblindete finden: Ob im Netzwerk mit anderen Pflegeunternehmen in der
Region oder durch den ,Corporate Fit” bei der Personalrekrutierung: Den unternehmerischen Taten-
drang zu befriedigen bedeutet auch, gemeinsam im Team und im Verbund an Zielen zu arbeiten.

Status quo

— Das Unternehmen Mani Pflege beschaftigt heute 75 Mitarbeiter. Die Arbeits-, Pflege- und Dienstzeiten
konnten so umgestellt werden, dass bis zu drei Viertel der Belegschaft in Vollzeit beschéftigt sind.

Eine kontinuierliche Evaluierung von Flhrungsleistung, Arbeitsablaufen und PersonalbindungsmaB-
nahmen sichert eine hohe Arbeitgeberattraktivitat.

Das Geschaftsmodell entwickelt sich mit Investitionen in eine eigene Immobilie und der Ubernahme
von Personalrekrutierung fir andere Unternehmen laufend weiter.

Quelle: eigene Darstellung
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Deutsche Eiche oder Schilfrohr?
Resilienztreiber fur
Mmittelstandische Unternehmen

Von Christoph Ténsgerlemann, CEO ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft Steuerberatungsgesellschaft

Markus Brunnermeier fihrt in seinem interessanten
Gastkommentar im Handelsblatt vom 30. Januar
2023 aus, dass Resilienz sehr gut mit den Eigen-
schaften des Schilfrohrs veranschaulicht werden
kann. In den Bdéen eines Orkans biegt sich das
Schilf und federt wieder zurlick, es kann somit sehr
anpassungsfahig auf externe Schocks reagieren.
Eine Eiche (eigentlich der Inbegriff fliir Robustheit)
fallt dagegen um, wenn die Robustheitsbarriere
durchbrochen ist.

Auskunft Gber die Robustheitsbarrieren im deutschen
Mittelstand beziehungsweise die Erfolgsfaktoren von
besonders resilienten mittelstdndischen Unterneh-
men im vierten Krisenjahr 2023 geben das Gipfel-
treffen der Weltmarktfihrer in Schwéabisch Hall sowie
der ETL Mittelstandskompass.

Die Botschaft der vielen Vertreter von kleinen, mitt-
leren und groBen mittelstandischen Unternehmen in
Schwaébisch Hall Anfang Februar war sehr klar: In den
weltweiten Orkanen werden sich diejenigen deut-
schen Unternehmen als biegsames Schilfrohr erwei-
sen, die wichtige Resilienztreiber entweder sehr be-
wusst oder auch unbewusst in das tagliche Handeln
integriert haben.

Anhand vieler Beispiele wird deutlich gemacht, wie
taglich an der Optimierung der Produktion, an der Re-
duzierung des Energieverbrauchs beziehungsweise
der Substitution von fossilen Brennstoffen durch er-
neuerbare Energien, an einem Multisourcing der Lie-
feranten und an der ErschlieBung neuer Kunden-
gruppen gearbeitet wird. So weit nichts Neues. Die
Intensitat der Zusammenarbeit mit Forschungsein-
richtungen und Start-ups, die Begeisterung der
nachsten Unternehmergeneration fur das eigene
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Unternehmen und der Wille zur Weiterentwicklung
hat mir deutlich gemacht: Der deutsche Mittelstand
setzt nicht nur auf die eine Eiche! Er benotigt keine
DAX-Struktur, um das eigene Unternehmen als En-
semble aus Eichen, Weiden, Linden und Schilfrohr
aufzustellen. Besonders beeindruckt haben mich die
vielen Frauen, die als Unternehmerinnen der nachs-
ten Generation Verantwortung tbernommen haben
oder als CEOs ihre Unternehmen zukunftsfahig auf-
stellen.

Der Abgleich der Prasentationen in Schwabisch Hall
mit den wissenschaftlichen Auswertungen des ETL
Mittelstandskompasses 2023 sowie meinen eige-
nen Erfahrungen, die ich aus vielen Gesprachen mit
Unternehmerinnen und Unternehmern gewonnen
habe, ist die Grundlage meiner Empfehlung flr die
feste Verankerung von Resilienztreibern in mittel-
stadndischen Unternehmen.

Jedes Unternehmen ist abstrakt davon Uberzeugt,
dass es jederzeit den Markt strategisch in Bezug auf
Trends und Entwicklungen beobachtet. Erfolgreiche
Unternehmen pflegen aber offensichtlich einen in-
tensiveren Austausch mit Akteuren auch auBerhalb
der eigenen Branche und erarbeiten ganz konkret
mehrere strategische Optionen. Somit ist es eben
nicht zu blrokratisch, wenn Geschaftsfihrer, Eigen-
timer und mindestens die erste und zweite Fih-
rungsebene alternative strategische Optionen erar-
beiten. Und es ist auch nicht zu ,hip“, wenn sich
Unternehmensvertreter in einer regionalen Start-up-
Szene vernetzen und sich Gesprachspartner suchen,
die die eigene Strategie in regelmaBigen Abstanden
hinterfragen. Dadurch erarbeitet man sich neue
Kompetenzen flr neue Losungen, die schlieBlich zu
neuen Kunden fuhren.

ETL Mittelstandskompass 2023
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Der ETL Mittelstandskompass 2023 liefert ein inter-
essantes Ergebnis hinsichtlich der Unternehmens-
kultur. Wahrend erfolgreiche Unternehmen die Rele-
vanz von starker Fiihrung nach klaren Werten und die
Vermittlung von Zuversicht hervorheben, steht bei
weniger erfolgreichen Unternehmen die Einhaltung
und Umsetzung von Planen im Vordergrund. Mir ha-
ben in den letzten Jahren viele erfolgreiche Unter-
nehmerinnen und Unternehmer berichtet, dass sie
ihren Mitarbeitern im Marz/April 2020 klar kommuni-
ziert haben: ,Wir haben keinen Plan, denn wir waren
noch nie in einer solchen Situation. Aber wir sind
stark und gut aufgestellt, wir schaffen das! Ab sofort
fahren wir auf Sicht. Wenn Inhaber, Geschéaftsfih-
rung und Mitarbeiter zusammenstehen, werden wir
gestarkt aus der Krise hervorgehen.” Insofern emp-
fehle ich eine Kultur der wertegetriebenen Flihrung
und der méglichst offenen Kommunikation innerhalb
und auBerhalb des Unternehmens.

Risiken aus Cyberangriffen werden zunehmend auch
im Mittelstand als potenziell existenzbedrohend ein-
gestuft. Hier zeigt der ETL Mittelstandskompass 2023
ein Bild, welches ich auch aus der Reifegradein-
schatzung der IT-Infrastruktur vieler mittelstandischer
Unternehmen kenne. Alle Unternehmen geben an,
dass sie automatische Backups erstellen und fortlau-
fend Sicherheitsupdates durchfuhren. Gerade jedoch
an den neuralgischen Punkten wie bei der Verschlls-
selung von Datentrdgern oder der Automatisierung
von Sicherheitsaufgaben gibt es groBe Unterschiede
zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen. Hier habe ich eine klare Empfehlung:
Jede Investition in digitale Lésungen ist eine Fehlin-
vestition, sofern nicht die IT-Infrastruktur insgesamt
umfassend und maoglichst professionell gegen Angriffe
von auBen und innen geschutzt wird. Hackerangriffe
auf groBe Unternehmen oder Kliniken stehen promi-
nent in der Presse. Das darf aber nicht dartber hin-
wegtaduschen, dass auch zahlungsfahige mittelstan-
dische Unternehmen beliebte Opfer internationaler
Hackergruppen sind.

www.etl.de

Christoph Ténsgerlemann
CEO ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft
Steuerberatungsgesellschaft

Die Auswertungen im ETL Mittelstandskompass
zum Thema Nachhaltigkeit runden das Gesamtbild
ab, auch wenn erfolgreiche Unternehmen insge-
samt formellen und regulatorischen Anforderungen
(zum Beispiel Nachhaltigkeitskonzept, Nachhaltig-
keitsbericht) einen héheren Stellenwert einrAumen.
Besonders deutlich wird der Unterschied bei der
Uberwachung von NachhaltigkeitsmaBnahmen. Er-
folgreiche Unternehmen messen der konsequenten
Protokollierung einen signifikant héheren Stellenwert
bei. Ich stimme den vielen Stimmen aus dem Mittel-
stand zwar zu, dass Uberbordende burokratische An-
forderungen an die Nachhaltigkeitsberichterstattung
den Unternehmen schaden. Gleichzeitig empfehle
ich aber jedem Unternehmen, eine klare Nachhaltig-
keitsstrategie zu entwickeln und deren Umsetzungs-
schritte regelmaBig zu Gberwachen und zu steuern.
In den nachsten Jahren werden sich mittelstands-
konforme Anforderungen der Berichterstattung eta-
blieren. Sofern mittelstdndische Unternehmen frih-
zeitiginsbesondere die Senkung des Energiebedarfs,
die Umstellung auf regenerative Energien und mdég-
lichst hohe soziale Standards in eine dokumentierte
Strategie einbinden, werden sie als ,Abwarme” in
aller Regel auch eine prifbare Nachhaltigkeitsbe-
richterstattung ableiten kénnen. Aufgrund der schon
heute sichtbaren Verdnderung der Anforderungen
an Mitarbeiter und Verbraucher, Regulatoren und Fi-
nanzierungspartner ist eine Nachhaltigkeitsstrategie
so sinnvoll wie alternativlos.

Manche Empfehlungen klingen wie Binsenweishei-
ten. Meine eigenen Erfahrungen sowie die wissen-
schaftlichen Erkenntnisse zeigen aber: Wenn még-
lichst viele dieser Resilienztreiber gepflanzt werden,
starken sie die Flexibilitdt des Unternehmens —um in
Krisenzeiten mit der Biegsamkeit eines Schilfrohrs
den robusten Stamm der Eiche zu schiitzen - und
machen es zukunftsfahig.
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»In der Beratung bei ETL GLOBAL bin ich nah dran an
den aktuellen Herausforderungen fiir Unternehmen.
Gegenwirtig stellen externe Einfliisse wie Krieg, Inflation
und Lieferkettenprobleme besondere Herausforderungen
far den deutschen Mittelstand dar. Resilienz gegenuber
solchen externen Einfliissen ist eine zentrale strate-
gische Fuhrungsaufgabe und im Mittelstand eng mit der
Unternehmerpersdnlichkeit verbunden. Unser Mittel-
standskompass 2023 zeigt, dass sich 42,8 Prozent der
mittelstdndischen Unternehmen als krisensicher einstufen.
Das ist eine gute Botschaft fliir den deutschen Mittel-
stand - in Krisenzeiten und danach!«

Dr. Christian Gorny
Vorstand ETL AG/CEO ETL GLOBAL
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Zukunftsfahigkeit durch Resilienz -

ein 5-Punkte-Plan fur Unternehmen
IN unsicheren Zeiten

Von Marc Miller, Vorstand ETL-Gruppe

Inflation, Ukrainekrieg, demografischer Wandel: Die
deutsche Wirtschaft befindet sich im Dauerkrisen-
modus. Insbesondere der Mittelstand mandvriert
angesichts dieser Krisen durch stirmische Gewas-
ser und muss gleichzeitig die 6kologische und demo-
grafische Wende meistern. Um weiterhin Wachstum
und Wohlstand zu sichern, braucht der Mittelstand,
Ruckgrat der deutschen Wirtschaft, vor allem eines:
Resilienz!

Resilienz bedeutet die Fahigkeit, auf ganz unter-
schiedliche und vor allem unerwartete Krisen flexibel
zu reagieren, sie abzufedern, zu Gberwinden, daraus
zu lernen und neu entstehende Chancen zu nutzen.

Gerade in Krisenzeiten wie diesen sollten kleine und
mittlere Unternehmen finf Aspekte der Resilienz in
den Fokus nehmen.

Der 5-Punkte-Plan fir kleine und mittlere
Unternehmen in unsicheren Zeiten

Purpose ist das Leuchtfeuer des Unternehmens
Der Purpose ist jene Unternehmensformel, die
Sinn und Zweck eines Unternehmens definiert und
die umfassende Motivation, warum man etwas tut,
woflr man es tut und wie man es tut, beschreibt
und tiefer verankert. Purpose ist kein Selbst-
zweck: Er hilft, das eigene Handeln und Kommu-
nizieren immer wieder auszurichten. Gerade im
Mittelstand ist die Identifikation des Purpose
noch unterentwickelt. Fur die Identifikation des
Kunden mit dem Unternehmen sowie fur Mitar-
beiter ist der Purpose aber zentral. Insbesondere
fur die junge Generation auf dem Arbeitsmarkt ist
der Unternehmenspurpose ein zentraler Aspekt
bei der Auswahl inres potenziellen Arbeitgebers.
Schon jetzt suchen sich in vielen Branchen die
Arbeitnehmer ihren Wunscharbeitgeber aus und
nicht (mehr) umgekehrt. Ein Trend, der sich bran-
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chenubergreifend verstarken wird, wie unser ETL
Mittelstandskompass 2022 anhand der Fach-
krafteampel eindrucksvoll gezeigt hat. Dabei ver-
schranken sich in dieser Entwicklung Demo-
grafie- und Wertewandel und erzeugen einen
stetigen Druck auf das Unternehmen, motivierte
Mitarbeiter zu finden und langfristig zu halten.
Dies kann nur gelingen, wenn das Unternehmen
seinen Purpose nach innen und nach auBen
kommuniziert. Die Kommunikation des Purpose
ist wesentlich und ein zentraler Fixpunkt in der
Unternehmenskommunikation.

Dem Purpose kommt somit eine zentrale Rolle zu,
wenn es darum geht, das eigene Unternehmen
dauerhaft stark zu positionieren.

Kunden verlangen mehr denn je nachhaltige
Unternehmen

Nachhaltigkeit gehdrt mittlerweile zur gesell-
schaftlichen Kultur und pragt Handeln und Kon-
sumverhalten der Kunden. Potenzielle Kunden
wollen wissen, wie Produkte entstehen, welche
Rohstoffe und Materialien verwendet werden
und ob die Produktion klimaneutral ist. Unterneh-
men, die eine umfassende Nachhaltigkeitsstra-
tegie umsetzen, innovativ denken und handeln
und dies auch kommunizieren, haben hier eine
groBe Chance, ihre Attraktivitat zu steigern. Die
Kunden mit ihren Bedurfnissen, Werten und Ge-
wohnheiten zu kennen und ernst zu nehmen, ist
fur jedes Unternehmen unerlasslich. Ebenjene
Eigenschaft zeichnet den Mittelstand seit Gene-
rationen aus. Die Kundenbindung ist sein Allein-
stellungsmerkmal und die Grundlage flr Ver-
lasslichkeit und Soliditat. Dies sollte auch der
Kern der unternehmenseigenen Compliance-
Kultur (Orientierung an Werten, Regeln und Ge-
setzen) sein.
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Nachhaltigkeit und Diversitat sind Chefsache
Nachhaltigkeit — sozial, 6konomisch oder 6kolo-
gisch - ist eine strategische Fihrungsaufgabe
und zentrales Element der Unternehmensstrate-
gie. Die Auseinandersetzung mit dem Thema
Nachhaltigkeit ist in Hinsicht auf die Stakeholder
(Kunden, Mitarbeiter, Geschéaftspartner) eines
Unternehmens zwingend. Kein Unternehmen, das
in Zukunft erfolgreich sein méchte, kann diese
Verantwortung von sich weisen. Insbesondere
der europaische Markt (European Green Deal)
wird sich rasant in Richtung Green Tech und
Nachhaltigkeit verandern.

Im Mittelstand ist die Ndhe zu Kunden, Mitarbei-
tern und Geschéftspartnern oft besonders aus-
gepragt. Daher sollten sich gerade diese Unter-
nehmen ausdrlicklich um ein nachhaltiges
Wirtschaften bemihen und die Interessen und
Sichtweisen ihrer Stakeholder bertcksichtigen.
Far die Unternehmen hat die Orientierung an der
Nachhaltigkeit weitere entscheidende Vorteile.
So steigt etwa die Attraktivitdt des Unternehmens
fur Mitarbeiter und neue Fachkrafte. Das Unter-
nehmen investiert Uber eine durch die Fihrung
vorgelebte Nachhaltigkeits- und Diversitatsstra-
tegie in die eigene Arbeitgebermarke. Auf diese
Weise kdédnnen Fach- und Fihrungskrafte, aber
auch junge Talente zielgruppenspezifisch ange-
sprochen und gewonnen werden. Wer Nachhal-
tigkeit und Vielfalt als umfassende strategische
Fihrungsaufgabe versteht, die Werte glaubhaft
und authentisch vorlebt, weitergibt und auf Augen-
héhe kommuniziert, steigert den eigenen Unter-
nehmenswert auf allen Ebenen.
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Digitalisierung macht den Unterschied

Wie in Zukunft produziert und konsumiert wird,
wird durch die Anwendung digitaler Tools, Daten
und Algorithmen strukturiert werden. Die erfolg-
reiche Umsetzung digitaler Prozesse und deren
strategische Verankerung machen den Unter-
schied. Dies ist bei weitem nicht ausschlieBlich
eine Frage des vorhandenen Kapitals. Unterneh-
mensinhaber und Geschéaftsfihrer missen ein
digitales Mindset im Rahmen der konkreten Um-
setzung ihrer Digitalstrategie entwickeln und vor-
handene Potenziale nutzen. Nur wenn die Ziele
auch strategisch verankert sind, werden digitale
Prozesse langfristig umgesetzt. Dabei muss der
Inhaber des Unternehmens dieses digitale Mind-
set vorleben und als ,Chef” vorangehen. Not-
wendig daflr ist, das eigene Denken, Fuhlen und
Handeln fur digitale Prozesse zu 6ffnen und dem
Charakter der Digitalisierung anzupassen. Dies
erfordert unter anderem Agilitat, Kritikfahigkeit,
Proaktivitat und ein ,Hinausblicken Uber den digi-
talen Tellerrand”. Unternehmen sollten daher ein
digitales Mindset leben und den digitalen Reife-
grad von Produktion, Konsumption und Distribu-
tion in den Fokus nehmen. Best-Practice-Beispiele
gibt es bereits genug. Der digitale Fruhstlckslie-
ferdienst 4.0 ist bereits gelebte Wirklichkeit im
Mittelstand auf dem Land. Und von den Besten
lernen und adaptieren ist gerade im Mittelstand
eine der zentralen Eigenschaften eines ,digitalen
Mindsets”.
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Innovationsfahigkeit bewahren und Nachfolge

frihzeitig regeln

Die dauerhafte Innovationsfahigkeit, eingebettet
in eine strategische Ausrichtung, ist der richtige
Weg, um im Umgang mit dem digitalen Wandel,
der dkologischen Transformation und dem Fach-
kraftemangel die Nase weiter vorn zu haben. Kri-
senzeiten erfordern strategisches Denken, Han-
deln und auch Kommunizieren. Dabei muss man
nicht sofort die allumfassende Zukunftsstrategie
haben. Wichtig ist, sich Uberhaupt auf den Weg
zu machen, das unternehmerische Handeln stra-
tegischer auszurichten und entlang des Weges
immer wieder zu prifen, wo man steht und was
verbessert werden kann. Insbesondere der Mit-
telstand muss sich kontinuierlich neu erfinden.
Dabei bedeutet Zukunftsfahigkeit auch Nachfol-
gefahigkeit. Gerade Mittelstandler und Familien-
unternehmer stehen per definitionem immer vor
der Herausforderung, frihzeitig die Weichen fir
die nachste(n) Generation(en) zu stellen. Die per-
sonelle Nachfolge und die organisatorische
Ubergabe zu meistern strahlt Sicherheit nach
innen und auBen aus - Sicherheit, auf die es in
Zeiten sich Uberlagernder Krisen- und Transfor-
mationsprozesse ankommt.

Die Orientierung an diesen finf Punkten der Resili-
enz ist ein zentraler Faktor flr die Sicherung der Zu-
kunftsfahigkeit des Unternehmens und flr die Absi-
cherung gegen Krisen. Anhand der strategischen
Ausrichtung dieser Aspekte wird es mittelstandi-
schen Unternehmen auch kinftig méglich sein, ihren
Platz in der Pole-Position zu sichern.

www.etl.de

Wir von der ETL-Gruppe sind seit iber 50 Jahren nah
dran an den Herausforderungen im Mittelstand. Wir
sind uns dabei unserer Verantwortung in der Bera-
tung bewusst und wollen unseren Beitrag zum wirt-
schaftlichen Erfolg von kleinen und mittelstandi-
schen Unternehmen leisten und damit Wohlstand,
Wachstum und Beschaftigung in unserem Land
ermdglichen. Wir wollen in unsicheren Zeiten von
Krieg, Inflation und Zinswende als Moglichmacher
unserer Rolle als Berater auf Augenhdhe gerecht wer-
den. Denn fur uns gilt dasselbe wie fir jedes andere
mittelstandische Unternehmen: Das langjahrig ge-
wachsene Vertrauen ist ein Faustpfand, um unseren
Partnern, Mitarbeitern und Mandanten Sicherheit in
unsicheren Zeiten zu ermoéglichen.

Marc Miller
Vorstand ETL-Gruppe
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Fur tiefere Einblicke in unsere
Methodik, Fragestellungen und
Studienergebnisse erhalten Sie
hier das Gesamtdokument als PDF.
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IW Consult GmbH ETL AG Steuerberatungsgesellschaft

Konrad-Adenauer-Ufer 21 SteinstraBe 41

50668 Koln 45128 Essen

Telefon (0221) 49 81-758 Telefon (0201) 240 45 40
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Verantwortliche Verantwortliche ETL-Gruppe

Lennart Bolwin Marc Mller, Vorstand ETL AG Steuerberatungsgesellschaft

Dr. Vanessa Hinnemeyer Christoph Ténsgerlemann, Vorstandsvorsitzender,

Dr. Hilmar Klink ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft Steuerberatungsgesellschaft

Danyal Alaybeyoglu, Leiter Unternehmenskommunikation ETL-Gruppe

Genderhinweis:

Gleichbehandlung und Gleichberechtigung sind uns Gberaus wichtig! Im Sinne einer besseren Lesbarkeit der Texte wahlen wir fir unsere Kommunikation
jedoch entweder die mannliche oder weibliche Form von personenbezogenen Hauptwértern. Dies impliziert aber keinesfalls eine Benachteiligung des
jeweils anderen Geschlechts, sondern istim Sinne der sprachlichen Vereinfachung als geschlechtsneutral zu verstehen. Alle Menschen mégen sich von den
Inhalten unserer Informationskanale gleichermaBen angesprochen flihlen. Im Sinne der Gender-Mainstreaming-Strategie der Bundesregierung vertreten
wir ausdrucklich eine Politik der gleichstellungssensiblen Informationsvermittlung.
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Die ETL-Gruppe

Personliche Beratung in einem starken Netzwerk

ETL ist Marktfihrer im Bereich Steuerberatung und gehoért zu den Top Five der
Wirtschaftsprifungs- und Steuerberatungsgesellschaften in Deutschland.

Die Unternehmensgruppe ist in Deutschland mit Gber 900 Kanzleien vertreten
und daruber hinaus weltweit in 50 Landern an 1.300 Standorten prasent. Sie
erwirtschaftet mit ihren Geschéaftsbereichen Steuerberatung, Wirtschaftspriifung,
Rechtsberatung, Unternehmensberatung und IT bundesweit einen Gruppen-
umsatz von Uber 1 Mrd. Euro. Insgesamt betreuen tber 16.500 Mitarbeiter —
darunter mehr als 1.500 Steuerberater, Rechtsanwalte, Wirtschaftspritfer und
Unternehmensberater — in Deutschland mehr als 250.000 Mandanten.

Das Institut der deutschen Wirtschaft KéIn Consult GmbH ist als Beratungs-
unternehmen im IW Teil eines leistungsfahigen Verbundes.

An der Schnittstelle zwischen Wissenschaft und Praxis entwickelt die IW
Consult maBgeschneiderte Gesamtldsungen flr relevante wirtschafts- und
gesellschaftspolitische Fragestellungen. Die IW Consult arbeitet mit rund
40 Mitarbeitern an den Standorten KéIn und Berlin. Mit dem Wissen aus
25 Jahren Erfahrung schafft das Unternehmen innovative Lédsungen fir
seine Kunden aus Verbanden, Ministerien, Stiftungen und Unternehmen.



k

IW Consult GmbH

Konrad-Adenauer-Ufer 21 | 50668 Kdln
Telefon (0221) 49 81-758
www.iwconsult.de

ETL AG Steuerberatungsgeselischaft

SteinstraBe 41 | 45128 Essen
Telefon (0201) 240 45 40
www.etl.de

3180.04.2023


http://www.etl.de
http://www.iwconsult.de

Die ETL-Gruppe ist in Deutschland mit tGber 900 Kanzleien vertreten und darlber
hinaus in mehr als 50 Landern weltweit mit Gber 1.300 Standorten prasent und erwirt-
schaftet einen europaweiten Umsatz von uber 1.4 Mrd Euro. ETL ist Marktfihrer im
Bereich Steuerberatung und gehért zu den Top 5 der Wirtschaftsprifungs- und Steuer-
beratungsgesellschaften in Deutschland. Die Unternehmensgruppe erwirtschaftet mit
ihren Geschéftsbereichen Steuerberatung, Wirtschaftsprifung, Rechtsberatung, Unter-
nehmensberatung und IT bundesweit einen Umsatz von Utber 1 Mrd. Euro. Insgesamt
betreuen Uber 16.500 Mitarbeiter — darunter mehr als 1.500 Steuerberater, Rechtsan-
walte, Wirtschaftsprifer und Unternehmensberater - Gberall in Deutschland mehr als
250.000 Mandanten. Ein fachibergreifender Beratungsansatz und vielfaltige Branchen-
spezialisierungen machen ETL zu einem idealen Partner fir Unternehmen, Freiberufler
und Selbstandige aller Branchen.

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

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

Branchenlésungen fiir spezielle Wirtschaftszweige und Interessengruppen

Eigens entwickelte Branchenldsungen erflllen die besonderen Anforderungen spezieller
Interessengruppen und Wirtschaftszweige (Gesundheitswesen, Hotellerie und Gastro-
nomie, Tankstellen, Senioren, Profisportler, Land- und Forstwirte sowie Franchise-Syste-
me, E-Commerce). Sie unterstreichen die Innovationskraft und das Marktverstandnis des
Unternehmens - so ist die ETL-Gruppe heute Marktfiihrer im Tankstellensegment sowie
im ambulanten Gesundheitswesen.
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ETL-Factsheet

Unternehmensbereiche
Steuerberatung, Rechtsberatung, Wirtschaftsprifung,
Unternehmensberatung und Finanzdienstleistung

Management

Christian Friese Marc Muller

Dr. Dirk Goldner Dr. Andreas Nottmeier
Dr. Christian Gorny Markus Reithwiesner
Martin Lehmann Bjorn Waide

Torsten Lenk Franz-Josef Wernze

Christoph Malzkorn

Verwaltung Berlin
MauerstraBe 86-88 | 10117 Berlin
Telefon (030)22 640200

Fax (030)2264 0100
etl-berlin@etl.de

Verwaltung Essen
SteinstraBe 41 | 45128 Essen
Telefon (020)124044 00
Fax (020)124044 44
etl-essen@etl.de

Umsatz

2.1 Mrd weltweiter Umsatz
1.4 Mrd europaweiter Umsatz
1 Mrd bundesweiter Umsatz

Mitarbeiter
Uber 16.500 in Deutschland (darunter mehr als 1.500 Berufstrager)

Mandanten
250.000 Mandanten in Deutschland
440.000 Mandanten weltweit

Kanzleien
Uber 900 Kanzleien in Deutschland (weltweit in Gber 50 Landern)

Historie

2023  ETL betreut Gber 250.000 Mandanten

2014  Grlindung der felixl.de AG StBG

20M Grundung der ETL International AG StBG
Grindung der ETL AG Wirtschaftsprifungsgesellschaft

2010 Umfirmierung der Reiss Vermégensverwaltung AG in die ETL AG
Steuerberatungsgesellschaft

2008 Grandung der ETL-Stiftung ,Kindertrdume”

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

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

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

1977 Grindung der SUB-Gruppe

1971 Grundung der EKW-Treuhand GmbH Steuerberatungsgesellschaft
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