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Die Wirtschaft in Deutschland stagniert.  
Nachdem die Stimmung in den Industriekonzer-

nen schon im Frühjahr gekippt ist, blickt nun auch 
der  Mittelstand pessimistischer in die Zukunft. 

Viele sehen sich zwar besser gerüstet als bei der  
letzten Rezession. Eine Personalstrategie für  

den Abschwung brauchen sie dennoch.

Text: Christian Raschke

er in Krisen etwas Gutes sehen möchte, erkennt dar-
in die Chance, sich neu zu er�nden – um für die 
nächste Krise besser gewappnet zu sein. So wie Ste-
fan Munsch. Der geschä�sführende Gesellscha�er 
der Munsch Chemie-Pumpen GmbH stellt in Rans-
bach-Baumbach, nördlich von Koblenz, Spezialpum-
pen für aggressive Medien her. „Mit der Finanzkrise 
von 2009 hat sich unsere Welt komplett verändert.“ 
Au�räge brachen weg; bis dahin erzielte der Mittel-
ständler 70 Prozent seines Umsatzes mit einer einzi-
gen Branche und hatte nur ein begrenztes Portfolio. 

Munsch-Pumpen bestehen aus Kunststo�. An-
ders als Systeme aus Metall, sind sie deshalb wider-
standsfähig gegen chemisch belastete Flüssigkeiten 
und wurden entsprechend in der Metallurgie und 
Chemieindustrie verwendet. Viel mehr als das Mate-
rial- und das Konstruktions-Know-how sind nach 
der Krise vor zehn Jahren nicht geblieben. Während 
der Au�rags�aute gelang es der Firma mithilfe von 
Produktinnovationen, neue Branchen als Abnehmer 
zu gewinnen. Munsch nutzte die Phase, um seine 
Produktion komplett neu aufzustellen, sie �exibler 
zu gestalten und die Durchlaufzeit in der Fertigung 
um rund 20 Prozent zu verringern. Die Produktviel-

W
falt stieg enorm. Neben den Kernbranchen adressie-
ren die Pumpenspezialisten inzwischen auch Berei-
che wie Umwelttechnik, Meerwasserentsalzungsan-
lagen und sogar Aquaristik. Obwohl sich die Zahl 
der Mitarbeiter mit 125 nicht verändert hat, ist der 
Umsatz von 2015 bis 2017 von 22,8 auf 27,5 Millio-
nen Euro gestiegen. Der krisenbedingte Strategie-
wechsel erweist sich heute somit als Glücksfall. 

Die Hausaufgaben machen 

Damit taugt die Munsch Chemie-Pumpen GmbH 
zum Vorbild für andere kleine und mittlere Unter-
nehmen. „Geprägt durch volatile Märkte, aggressive 
Wettbewerber, agile Arbeitsformen und digitalen 
Wandel, vollziehen sich Veränderungen immer 
schneller“, sagt Wilhelm Goschy, Vorstandsmitglied 
der Unternehmensberatung Staufen, die regelmäßig 
den Deutschen Change Readiness Index (CRI) ermit-
telt. Dieser zeigt an, wie gut Unternehmen für Ver-
änderungen gerüstet sind – und stellt ihnen aktuell 
in den Bereichen Strukturen und Prozesse ein 
schlechtes Zeugnis aus. „Viele Unternehmen haben 
in der Boomphase ihre Hausaufgaben nicht gemacht 
und sich zu wenig Zeit dafür genommen, sich wet-
terfest zu machen“, sagt Goschy. Die wirtscha�li-
chen Rahmenbedingungen sind für den Berater mit 
denen vor zehn Jahren aber nicht ganz vergleichbar. 
So erwartet er trotz einer zuletzt rückläu�gen Wirt-
scha�sleistung keine Krise wie 2009.

Nachdem die exportorientierte Industrie bereits 
seit dem Jahresanfang ahnt, dass sich der Auf-
schwung der vergangenen Jahre dem Ende entgegen 
neigt, bestätigen es inzwischen sämtliche Vorhersa-
gen schwarz auf weiß. Die Konjunkturforscher 

WILHELM 
GOSCHY

Der Unterneh-
mensberater 
ist auf Lean 
Management 
spezialisiert 
und überzeugt: 
In wirklich jeder 
Firma steckt 
eine noch 
 bessere.
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des Instituts für Weltwirtscha� in Kiel überschrie-
ben ihre im September erschienene Herbstprognose 
mit dem Titel „Deutsche Wirtscha� im Abwärtssog“. 
Brexit und Handelskrieg belasten den Export, die 
Automobilindustrie muss sich neu er�nden. Für das 
gesamte Jahr 2019 rechnen die Experten deshalb 
nur noch mit einem Wachstum von 0,4 Prozent-
punkten. Allerdings schreiben sie auch, dass die Ab-
schwächung bisher noch eine Normalisierung des 
vorangegangenen Booms sei. 

Auch der Creditreform Geschä�sklimaindex, In-
dikator für die Stimmungslage explizit für den Mit-
telstand, be�ndet sich im Abwärtstrend. Gegenüber 
dem Vorjahr verringerte sich der Indexwert von 27,6 
Punkten auf 17,1 Punkte – den niedrigsten Stand 
seit dem Herbst 2012. Er wird berechnet aus den 
Antworten von mehr als 1.000 befragten Mittel-
ständlern zu Au�ragseingängen und Umsätzen, zur 
Ertragslage und zur Personalsituation. 

Personal ist kostbar

Hannspeter Schubert führt nicht eins, sondern 
gleich zwölf mittelständische Unternehmen. Er ist 
Vorstand von Blue Cap, einer Holding, die sich 
mehrheitlich an „Firmen in Umbruchsituationen“ 
beteiligt, wie es auf der Blue-Cap-Website heißt. 
„Das sind vor allem Situationen, in denen die Nach-
folge nicht geklärt ist, aber auch Firmen mit struktu-
rellen oder operativen De�ziten“, sagt Schubert. Er 
weiß also was Mittelständler plagt. „Der Unterneh-
menserfolg hängt mehr und mehr von der Personal-

situation ab“, so seine Erfahrung. „Wir beobachten 
zwar, dass die Kunden unserer Unternehmen Au�rä-
ge zögerlicher vergeben. Aber deshalb nun Personal 
abzubauen, das wir in den vergangenen Monaten 
mühsam gefunden und quali�ziert haben, wäre ein 
großer Fehler.“ 

Mit dieser Einschätzung ist Schubert nicht allein. 
Während fast täglich neue Zahlen über Sparpro-
gramme und Stellenabbau bei Großunternehmen 
wie Bosch, Continental oder der Deutschen Bank 
durch die Medien gehen, reagiert der Mittelstand 
noch sehr verhalten. Aus gutem Grund, sagt Enzo 
Weber, Forschungsbereichsleiter am Institut für Ar-
beitsmarkt- und Berufsforschung (IAB) in Nürnberg: 
„Mittelständler haben größere Rekrutierungs-
schwierigkeiten als die Konzerne. Dementsprechend 
sind sie auch vorsichtiger, sich von Leuten zu tren-
nen. Sie wissen ganz genau, dass Fachkrä�e knapp 
und im nächsten Aufschwung umso schwieriger zu 
�nden sind.“ Schon während der weltweiten Finanz-
krise vor zehn Jahren wurden einige Unternehmen 
sehr kreativ, um ihre Belegscha� zu halten. Kärcher, 
der Weltmarktführer für Hochdruckreiniger etwa, 
shuttelte im Jahr 2008 Mitarbeiter mit Bussen von 
nicht ausgelasteten Werken zu Standorten mit ho-
her Auslastung, um Entlassungen zu vermeiden. 

Aktuell beobachtet Arbeitsmarktforscher Weber, 
dass die Beschä�igungszahlen trotz der negativen 
Konjunkturentwicklung sogar weiter wachsen. Für 
die kommenden Monate seien konjunkturbedingt 
zwar steigende Arbeitslosenzahlen zu erwarten. Mit-
telfristig werde sich der Rückgang der Arbeitslosig-
keit aber fortsetzen – begünstigt von der zunehmen-
den Knappheit von Arbeitskrä�en, schreibt er in 

„Mittelständler ha-
ben größere Rekrutie-
rungsschwierigkeiten 
als die Konzerne. 
Dementsprechend 
sind sie auch vorsich-
tiger, sich von Leuten 
zu trennen.“ 
Enzo Weber, IAB

ENZO WEBER

Der Arbeits-
marktforscher 
sagt: Die Wir-
kung der Kon-
junktur auf den 
Arbeitsmarkt 
schwindet.
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Erfolgreiche interne Kommunikation informiert ,  involviert  und aktiviert  – denn es s ind die 

 Mitarbeiter,  die ein Unternehmen erst  zu dem machen,  was es sein kann.  Unsere Experten 

 unterstützen Sie dabei ,  entwickeln gemeinsam mit  Ihnen individuel le Konzepte und setzen 

s ie mit  ausgezeichnetem Content in den relevanten Kanälen um. 
 

Jetzt informieren: planetc.co

Wir bieten interne Kommunikationslösungen für  jede Unternehmensgröße.



UNTERNEHMEN
STRATEGIE

18 
CREDITREFORM 11 | 2019 

der aktuellen Herbstprognose des IAB. „Generell ist 
die Wirkung der Konjunktur auf den Arbeitsmarkt 
viel kleiner geworden“, stellt Weber fest. Neben der 
Knappheit sei ein Grund, dass viele Jobs in konjunk-
turunabhängigen Branchen entstanden seien, etwa 
in der IT, im Gesundheitsbereich und in der P�ege. 
Aber auch Bereiche wie die Bau- und Immobilien-
wirtscha� spüren derzeit noch keinerlei negative 
Auswirkungen.  

Vorausschauend planen

Die Unternehmen im Portfolio von Blue Cap arbei-
ten im Maschinenbau, in der Klebsto�- und Be-
schichtungstechnik und in der Medizin- und Mess-
technik. Schubert sieht sie trotz konjunktureller 
Delle gut gerüstet. „Wir optimieren laufend die Fi-
nanzierung, investieren in Systeme und Anlagen, 
die für eine bessere Wertschöpfung dienlich sind“, 
sagt er. Damit gehen die Blue-Cap-Unternehmen 
sehr viel strategischer vor, als viele andere. Auch die 
Personalsituation behält Schubert im Blick. „Wir 
p�egen eine enge Kommunikation mit den Betriebs-
räten, tauschen auch betriebswirtscha�liche Eckda-
ten mit ihnen aus. Das erhöht das Verständnis und 
die Bereitscha�, personelle Maßnahmen mitzutra-
gen“, sagt er. Etwa Gehaltserhöhungen und Boni 
auszusetzen, wenn die Au�ragslage zurückgeht. Im 
besten Fall tre�en Unternehmen solche Vereinba-
rungen schon in guten Zeiten unter Vorbehalt. 

Auch andere kurzfristig mögliche Personalmaß-
nahmen kämen infrage, sagt Arbeitsmarktforscher 
Weber: „Viele Firmen setzen auf die vollen Arbeits-
zeitkonten, die sie nun abbauen können, oder auch 

HANNSPETER 
SCHUBERT

Der Vorstand 
der Blue Cap 
Unternehmens-
holding weiß: 
Erfolg hängt 
mehr denn je 
von der Perso-
nalsituation ab.

WEITERBILDUNG

Der Staat zahlt mit

Mit dem Qualifizierungschancengesetz hat 
die Bundesregierung Anfang 2019 neue 
Möglichkeiten zur innerbetrieblichen Wei-
terbildung gescha�en. Gerade wenn Mitar-
beiter konjunkturbedingte Freiräume haben, 
sollten Unternehmen dies nutzen.

Was wird gefördert?
Die Arbeitsagenturen übernehmen nicht nur 

die Weiterbildungskosten für alle Beschäftig-

ten, deren berufliche Tätigkeiten durch Tech-

nologien ersetzt oder vom Strukturwandel 

bedroht werden. Sondern sie zahlen auch 

einen Zuschuss zum Arbeitsentgelt für die 

Zeiten, in denen ein Mitarbeiter an der Quali-

fizierung teilnimmt.

Wie hoch ist die Förderung?
Die Kostenübernahme ist nach Betriebsgrö-

ßen gesta�elt. Je kleiner ein Unternehmen, 

desto höher ist die Förderung. Bei kleinen 

und mittleren Unternehmen mit zehn bis 250 

Mitarbeitern etwa übernimmt die Arbeits-

agentur 50 Prozent der Weiterbildungskosten 

und zahlt einen Zuschuss zum Arbeitsentgelt 

von ebenfalls 50 Prozent. 

 

Welche Voraussetzungen sind zu erfüllen?
Wichtig ist, dass Weiterbildungsmaßnahmen 

und Bildungsträger zertifiziert sind und die 

Weiterbildung mehr als 160 Stunden umfasst. 

Auch muss die letzte Qualifizierung eines Mit-

arbeiters mindestens vier Jahre zurückliegen. 

arbeitsagentur.de/ 
weiterbildung-qualifizierungso�ensive 



auf Kurzarbeit. Das sind gute Möglichkei-
ten, Au�ragsdellen ohne Entlassungen 
zu überstehen.“ So beobachtet das IAB 
derzeit, dass die Zahl der Überstunden 
sinkt. Im ersten Quartal 2019 registrier-
ten die Wissenscha�ler nur noch knapp 
261 Millionen bezahlte und 244 Millio-
nen unbezahlte Überstunden. Im selben 
Zeitraum im Vorjahr waren es noch 12,6 
Millionen bezahlte und 12,8 Millionen 
unbezahlte Überstunden mehr. „Das 
wird sich fortsetzen und ist vorerst ein 
guter Pu�er“, meint Weber. Immerhin 
verfügt laut IAB-Daten bereits mehr als 
die Häl�e der Beschä�igten über Arbeits-
zeitkonten. 

Weitsichtige Unternehmer sollten 
Freiräumen und Minusstunden sogar et-
was Positives abgewinnen, emp�ehlt Be-
rater Goschy: „Die verfügbare Zeit sollte 
für eine Quali�zierungso�ensive genutzt 
werden.“ Denn parallel zum Konjunktur-
abschwung dürfe der Mittelstand eine 
zweite Entwicklung nicht übersehen – 
den strukturellen Wandel mit gravieren-
den Änderungen durch Digitalisierung, 
neue Mobilität und erneuerbare Ener-
gien, ergänzt Enzo Weber. „Man muss die 
Leute besser machen, die man hat“, sagt 
er und bringt es auf den Punkt: „Wenn 
Mitarbeiter nicht mehr die richtigen 
Kompetenzen für die Arbeitswelt von 
morgen haben, dann kommen Unterneh-
men auch mit Kurzarbeit oder anderen 
Personalmaßnahmen nicht weiter. Dann 
haben sie eine richtige Krise, die exis-
tenzbedrohender ist als äußere Faktoren 
wie Brexit, Handelskrieg oder Wirt-
scha�sabschwung.“ 

244 Millionen  
unbezahlte Überstun-
den machten deutsche 
Arbeitnehmer  im ersten 
Quartal 2019. Das sind 
12,8 Millionen Überstun-
den weniger als im sel-
ben Zeitraum 2018.
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Bereit für Neues

Wenn ein duktiler 

Feinkornbaustahl, 

der schwerer bricht 

als ein wochenaltes 

Chia-Brötchen,  

Ihr Business ist, 

dann ist ein duktiler 

Feinkornbaustahl, 

der schwerer bricht 

als ein wochenaltes 

Chia-Brötchen, auch 

unser Business.

Entdecken Sie, was eine Bank für Ihr  

Business tun kann: www.LBBW.de/ihrbusiness


