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Vorwort

Vorwort zur ersten Auflage

In der offiziellen Wirtschaftsstatistik werden mittelstandische Unter-
nehmen in der Regel nach Kennzahlen wie Umsatz, Mitarbeiterzahl
usw. klassifiziert. Der , Mittelstand* besteht alerdings aus einer sehr
heterogenen Gruppe von Unternehmen, deren Spektrum vom sehr klei-
nen Ein-Mann-Unternehmen bis zu grofieren Unternehmen von mehre-
ren tausend Mitarbeitern, vom Anlagenbauer bis hin zum Zahntechni-
ker reicht. Mittelstdndische Unternehmen zeichnen sich also durch
mehr aus, as sich aus quantitativen Merkmalen ablesen |asst.

Der Mittelstand ist zugleich das Ruckgrat der sozialen Marktwirtschaft.
Die Vielzahl seiner Unternehmen und die in dieser implizierten Viel-
zahl unterschiedlicher Talente ist einerseits Garant fur Stabilitdt und
sozidle Sicherheit, denn nicht alle werden gleichzeitig Fehler machen
und so werden auch in Krisenzeiten viele Uberstehen. Andererseits sind
die miteinander im Wettbewerb stehenden Unternehmen und Unter-
nehmer zu Innovativen Ideen gezwungen und missen Flexibilitdt prak-
tizieren, um auf lange Sicht erfolgreich zu bleiben. Sie diurfen aler-
dings nicht zu klein und zu schwach sein, denn sonst kdnnen sie weder
innovative umsetzen, noch die notwendige Uberlebensfahigkeit fir
zyklische oder strukturelle Krisenphasen besitzen. Da sie zur Vermel-
dung von ineffizienten Strukturen im Inneren, soziadlem Wildwuchs,
burokratischer Erstarrung usw. keine suboptimale Grofe erlangen dir-
fen (die Metropolregion an Rhein- und Ruhr leidet unter solchen Dino-
sauriern ebenso, wie die Léander der friheren DDR), muss ein ausrei-
chender Gewinn erwirtschaftet und belassen werden, der ihr Uberleben
und die Wahrnehmung der skizzierten gesellschafts- und wirtschaftspo-
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litischen Aufgaben sicherstellt. Solche Rahmenbedingungen zu sichern,
gehort zu den unerldsslichen Aufgaben der Wettbewerbspolitik.

Der Mittelstand ist sich seiner sozialen Verantwortung gegentiber Staat
und Gesellschaft bewusst. Eine Umfrage aus dem Jahr 2001 ergab, dass
sich sechs von zehn mittelstandischen Unternehmern gegentber der
Gesellschaft starker verantwortlich fihlen als andere Gesellschafts-
gruppen. Diese Haltung auf3ert sich in ihrem sozialen Engagement und
dem Bestreben, bestehende Arbeitspldtize zu erhalten und neue zu
schaffen.

Deutschland hat hier eine gute Tradition, die jedoch gegenwartig von
den ideologisch gut geschulten Apparatschiks einer staatlich ruinierten
Wirtschaft gemeinsam mit kollektivistischen Soziaromantikern as
Neoliberalismus verunglimpft wird. Mangelhafte Ausbildung der Schu-
len in Wirtschaftsfragen sind hier ein guter Néhrboden fir Vorurteile
und schédliche Rezepturen aus der Folterkammer des Dirigismus.

Das Selbstverstandnis des Mittelstands ergibt sich aus der besonderen
Struktur seiner Unternehmen, denn in vielen mittelsténdischen Betrie-
ben ist der Geschéftsfihrer gleichzeitig auch der Eigentimer des Un-
ternehmens. Er ist fur alle relevanten Entscheidungen verantwortlich
und haftet in der Regel personlich fur den Erfolg und die finanzielle
Situation seiner Firma. Damit tragen die Geschéftsfihrer des Mittels-
tands gegentiber dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern eine grof3e
Verantwortung, die sich in der Regel in einer besonders engen und per-
sonlichen Beziehung ausdrickt. Klassenkampfposen sind eher aus ge-
werkschaftlich und staatlich sozialisierten Grof3unternehmen bekannt!

Die Uberschaubare Grof3e ihrer Unternehmen hilft Mittelstandlern, sich
flexibel auf neue Situationen einzustellen. Das ist eine Stéarke, die mit-
telstandischen Betrieben eine hervorragende Ausgangsposition bietet,
um gegenwértige Herausforderungen, wie z. B. Globalisierung oder
neue Finanzierungsbedingungen, erfolgreich zu meistern. Die heute
anstehenden Entscheidungen sind mal3gebend fir die Zukunft des Mit-
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telstands und verlangen ein hohes Mal3 an Problemversténdnis und F&
higkeit zum Komplexitdtsmanagement.

Gerade in unmittelbarer Zukunft wird das Engagement der Mittel stand-
ler eine wichtige Rolle spielen. Denn jetzt heil3t es, bedeutende Heraus-
forderungen zu bewéltigen: Deregulierung der Mérkte, zunehmende
Globalisierung, immer schnellere Veranderungen in den Méarkten und
Industrien sowie neue finanzielle Anforderungen durch Basel Il usw.
Die ordnungspolitischen Rahmenbedingungen sowie die Art und Weise,
wie gerade mittelsténdische Unternehmen diese Aufgaben meistern,
wird die Zukunft der deutschen Wirtschaft maf3geblich beeinflussen.

»unternehmensfiihrung im Mittelstand — Rollenwandel kleiner und
mittlerer Unternehmen in der Globalisierung”, der vorliegende und von
Malcolm Schauf herausgegebene Sammelband nimmt sich dieses Prob-
lemkreises an. Der Herausgeber hat zur der gleichnamigen Tagung der
Fachhochschule fir Oekonomie und Management (FOM) und des
Bundesverbandes Deutscher Volks- und Betriebswirte (bdvb) eine il-
lustre Runde von Autoren aus wissenschaftlicher Forschung, Politik
und Wirtschaftspraxis im Studienzentrum Neuss zusammengefihrt,
deren Beitréage — und derer anderer Mittelstandsexperten — nun hier zu
lesen sind. Schauf gibt damit der praxisorientierten Forschung an der
FOM Auftrieb und erdffnet zugleich eine Reihe, die sich anspruchsvoll
mit aktuellen wirtschafts- und betriebspolitischen Zeitfragen beschéf-
tigt.

Essen, im Februar 2006
Franz Peter Lang
Président des Bundesverbandes Deutscher Volks- und Betriebswirte
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Vorwort zur zweiten Auflage

Die erste Auflage mufdte aufgrund der starken Nachfrage wiederholt
nachgedruckt werden. Der grof3e Erfolg des Buches bestétigt, dal3 die
Unternehmensfihrung im Mittelstand einer besonderen Betrachtung
bedarf und das Buchkonzept richtig ist. Davon war auch das Goethe-
Institut Gberzeugt und wahlte das Buch wenige Monate nach seinem
Erscheinen fiir das Programm ,,Ubersetzungen herausragender deutsch-
er Literatur in eine Fremdsprache* aus. Die
Auswahl erfolgte aufgrund des Experten- Malcolm Schaut (.
votums arabischer Wissenschaftler und Unternehmensiiihrung
Verleger auf der Basis einer Titelauswahl

deutscher Experten. Ende 2008 war die
Ubersetzung ins Arabische abgeschlossen
und zu Beginn dieses Jahres wurde mit
dem Vertrieb im gesamten arabischen
Raum begonnen. Stait eines erneuten
Nachdruckes hat der Herausgeber nunmehr
die Gelegenheit genutzt, die Autoren zu
Aktualisierungen und Erganzungen zu be-
wegen und damit eine zweite Auflage zu ermdglichen. Die bewéhrte
Grundstruktur blieb unverandert.

Was aber ist nun genau der sogenannte Mittelstand? Hierfir ist eine
Definition notwendig, um eine gemeinsame Verstandnisbasis und damit
die Mdglichkeit einer wissenschaftlichen Auseinandersetzung zu haben.
Der Herausgeber gibt in seinem Beitrag eine Ubersicht tiber den Mit-
telstand in Deutschland und liefert dartiber hinaus eine quantitative und
gualitative Definition, wodurch eine wichtige Basis fur die weiteren
Ausfuhrungen gelegt wird.

Die Starken kleiner und mittlerer Unternehmen liegen in der flexiblen
und schnellen Anpassung an verédnderte Rahmenbedingungen und

VIl



Vorwort

Mérkte sowie in der Fahigkeit, innovative Produkte zu entwickeln und
schnell zur Marktreife zu fihren. Viele - meist inhabergefihrte - Unter-
nehmen nutzen diese Starken, um sich auch auf internationalen Mark-
ten erfolgreich zu positionieren. Wie ein mittelsténdisches Unterneh-
men effektiv eine systematischen Planung und strategische Positionie-
rung durchfhrt, damit befaldt sich der zweite Beitrag des Herausgebers.
Peter Kurble fuhrt dann diesen Gedanken weiter auf die taktische und
operative Ebene des Marketings.

Der vereinfachte weltweite Marktzugang — insbesondere durch neue
Kommunikationstechnologien und das Internet — 18/ die Guter-, Ar-
beits- und Informationsmérkte international zusammenwachsen. Auch
wenn dadurch der Wettbewerbsdruck wéchst, ergeben sich durchaus
auch neue Marktchancen. Stefan Bieletzke zeigt auf, welche Moéglich-
keiten das mittel stdndische Unternehmen im Bereich E-Business hat.

Wahrend noch vor einigen Jahren also Gberwiegend regional oder na-
tional agiert wurde, ist der Wettbewerb heute international. Dies gilt
nicht nur fir grof3e Mittelstandler, sondern auch durchaus fur kleinere
Unternehmen und Handwerksbetriebe. Die Liberalisierung innerhab
der Européischen Union wird es zukiinftig noch einfacher ermoglichen,
dal? Betriebe aus dem Ausland in Deutschland Niederlassungen oder
Zweigstellen grinden. Um so wichtiger ist es fur deutsche Mittel stand-
ler, sich ebenfalls global aufzustellen. Anja Schulz beschéftigt sich mit
der Internationalisierung und zeigt entsprechende Trends und Probleme
auf, welche fur kleinere Unternehmen aufgrund ihrer spezifischen Si-
tuation von besonderer Bedeutung sind.

Die immer dynamischere technologische Entwicklung und kurzere
Produktlebenszyklen flihren dartiber hinaus dazu, dal3 die Unternehmen
wesentlich schneller und flexibler auf veranderte Bedingungen reagie-
ren kdnnen mussen. Die sich daraus ergebenden gewandelten Anforde-
rungen an die Personafihrung und Organisation im Mittelstand be-
leuchtet Werner Kramer.
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Durch die verschlechterten Finanzierungsmdglichkeiten (Basel 11) wer-
den die Rahmenbedingungen fur den deutschen Mittelstand zusétzlich
erschwert. So steht dem Erfolg deutscher Unternehmen durchaus auch
eine hohe Insolvenzzahl gegenuiber. Die Anayse der Insolvenzursachen
deutet auf signifikante Schwachstellen hin: 75% der Insolvenzen ent-
stehen aufgrund mangel hafter Unternehmensfiihrung und 80% haben
Finanzierungsgrunde. ,, Lediglich® 55% der Insolvenzen sind unterneh-
mensextern (Konjunktur, Lohnsteigerungen, Steuerbelastung etc.) ver-
ursacht. Dabei ist jedoch auch die Kombination mehrerer Faktoren ent-
scheidend: Nachhaltige Managementdefizite machen sich z. B. insbe-
sondere in Konjunkturkrisen betriebsgefahrdend bemerkbar. Aufgrund
der im Vergleich zu Grofunternehmen geringeren Kapitalausstattung
und Liquiditdt, kann ein Mittelstandler — trotz guter Auftragslage — in
Insolvenzgefahr geraten. Jens M. Schmittmann zeigt in seinem Beitrag
daher auf, wie ein effektives Insolvenz- und Krisenmanagement auszu-
sehen hat.

Mit abnehmender Unternehmensgrof3e sinkt statistisch das betriebs-
wirtschaftliche Know-how. Der Erfolg eines Unternehmens ist jedoch
mit dem Einsatz von betriebswirtschaftlichen Instrumenten — wie z. B.
Liquiditatsplanung und strategischer Managementplanung — positiv
korreliert. Banken und Rating-Agenturen werden bel ihrer Bewertung
im Rahmen von Basel 11 zunehmend auch auf qualitative Kriterien wie
Nachfolgeregelungen, Struktur und Kompetenz des Managements, be-
triebswirtschaftliche Infrastruktur etc. achten. Die Anspriiche an die
betriebswirtschaftliche Qualifikation des mittelstandischen Manage-
ments werden folglich auch durch neue Bewertungskriterien steigen.

Essen, im August 2009
Malcolm Schauf
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Grundlagen der Unternehmensfiihrung im Mittelstand

1 Der deutsche Mittelstand

1.1 Einleitung

Der Mittelstand ist der grofdte Arbeitgeber und Ausbilder in Deutsch-
land. Dartber hinaus tétigt der Mittelstand nahezu die Halfte aller In-
vestitionen. Trotz der offensichtlich hohen volkswirtschaftlichen Be-
deutung des Mittelstandes sind die von der Politik geschaffenen Rah-
menbedingungen keineswegs mittelstandsfreundlich. Dies liegt zu-
néchst sicherlich am haufig mangelnden 6konomischen Sachverstand in
der Politik, aber auch an der geringeren Prasenz kleiner und mittlerer
Unternehmen in der Offentlichkeit. Auch die Betriebswirtschaftslehre
befaldte sich lange kaum mit dem Mittelstand. Erst in den letzten Jahren
ist das Interesse am Mittelstand auch in den Wissenschaften gestiegen
und aul3ert sich in einer wachsenden Zahl von Publikationen zur KMU-
Forschung. Wie in jedem Forschungsgebiet ist auch hier eine Definition
des Forschungsgegenstandes notwendig.

Den Begriff ,, Mittelstand” gibt es so nur in Deutschland. Teilweise wird
— meist synonym — auch von kleinen und mittleren Unternehmen ge-
sprochen. Im anglo-amerikanischen Sprachraum finden Begriffe wie
» Small-and-Medium-Sized-Enterprises* (SME) oder Small-and-Medi-
um-Sized-Businesses Verwendung und stellen in der Regel nur eine qu-
antitative Abgrenzung dar. Im deutschen Verstandnis wird Mittelstand
jedoch viel weiter gefaldt. Bereits 1955 konstatierte Ludwig Erhard auf
einer Tagung der Aktionsgemeinschaft Soziale Marktwirtschaft: ,, Wenn
wir den Mittelstand nur vom Materiellen her begreifen, wenn man Mit-
telstand sozusagen nur an einer Steuertabelle ablesen kann — Einkom-
men von soundsoviel bis soundsoviel —, dann ist dem Mittel standsbeg-
riff meiner Ansicht nach eine sehr geféhrliche Deutung gegeben. Der
Mittelstand kann materiell in seiner Bedeutung nicht voll ausgewogen
werden, sondern er ist meiner Ansicht nach viel stérker ausgepragt
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durch eine Gesinnung und durch eine Haltung im gesellschaftswirt-
schaftlichen und politischen Prozel3.

Der Mittelstandsbegriff reicht bis in die mittelalterliche deutsche Stan-
degesellschaft zurlick. Die geltende Standeordnung sah drel Stéande vor:
Den Klerus as ersten Stand, den Adel als zweiten Stand sowie das
Birgertum und den Bauernstand a's dritten Stand. Im Zuge der Indust-
riellen Revolution wurde das Birgertum als Abgrenzung von der Arbei-
terschaft dann als Mittelstand bezeichnet. Das Mittel standsversténdnis
ist in Deutschland also historisch und von einem gesellschaftlichen
Diskurs gepragt. Den Mittelstand eindeutig zu definieren und von
Grofunternehmen abzugrenzen, ist jedoch nicht so einfach, wie die
unzahligen Versuche in der Literatur zeigen. Dennoch soll nachfolgend
ein einheitliches Verstandnis herausgearbeitet werden.

1.2 Definition

1.2.1 Quantitative Definition

Am enfachsten ist die Definition des Mittelstandes Uber quantitative
Kriterien. Die in Deutschland haufigste Definition von kleinen und
mittleren Unternehmen orientiert sich an den weltweit gebrauchlichsten
Grolen Umsatz und Mitarbeiterzahl. Zum Mittelstand z&hlen danach
Unternehmen — Uber alle Branchen und Freien Berufe — mit weniger as
500 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz von weniger als 50 Mio. Eu-
ro. Als klein gelten Unternehmen mit bis zu neun Mitarbeitern und ei-
ner Million Umsatz (vgl. Abbildung 1-1). Die Européische Union defi-
niert demgegeniiber Unternehmen als klein bel einer Beschéftigtenzahl
von weniger als 50 Mitarbeitern und einem Jahresumsatz resp. einer
Bilanzsumme von bis zu zehn Mio. Euro. Von mittleren Unternehmen
spricht die EU bel hochstens 249 Mitarbeitern und elnem Jahresumsatz
von bis zu 50 Mio. Euro resp. einer Bilanzsumme von bis zu 43 Mio.
Euro. Dariiber hinaus werden Kleinstunternehmen definiert. Diese ha
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summe von bis zu zwel Mio. Euro (vgl. Abbildung 1-1).

Abbildung 1-1: Mittel standsdefinitionen

* bis 9 Mitarbeiter
¢ bis 1 Mio. Umsatz

¢ 10 bis 499 Mitarbeiter
e weniger als 50 Mio. Umsatz

EU-Definition seit 2005

* bis 9 Mitarbeiter

Kleinst . . .
* bis 2 Mio. Jahresumsatz oder Bilanzsumme

¢ 10 bis 49 Mitarbeiter und
* bis 10 Mio. Umsatz oder Bilanzsumme

* 50 bis 249 Mitarbeiter und

Mittel ¢ bis 50 Mio. Umsatz oder 43 Mio. Bilanzsumme

Zusétzlich gilt, dal3 das Unternehmen nicht zu 25% oder mehr Eigen-
tum eines oder mehrerer Unternehmen ist, welches resp. welche nicht
die Mittelstandskriterien erfillt resp. erfillen. Die Definition der Euro-
paischen Union ist vor alem im Rahmen der Mittelstandsforderung
bedeutsam. Durch die klare Abgrenzung kénnen Zuwendungen bezlg-
lich der Unternehmensgrofie besser kanalisiert werden.

Auch fur die allgemeine Mittelstandsdefinition ist eine Einschrankung
Uber die Eigentiimerstruktur notwendig, denn die Einheit von Eigentum
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und Leitung ist ein wesentliches Merkmal eines mittelsténdischen Be-
triebes. Die EU-Empfehlung von 25% erscheint allerdings etwas will-
kdrlich. In der Praxis kann die Einheit von Leitung und Eigentum als
noch gewdahrleistet gelten, wenn der Leiter mehr as 50% der Anteile
halt. Ohne die Einschrankung Uber die Eigentimerstruktur konnte die
Definition den Mittelstand nicht ausreichend charakterisieren, da ein
Unternehmen mit 100 Beschéftigten zu den mittleren Unternehmen
gezéhlt werden wirde, selbst wenn es eine Tochtergesellschaft eines
grof3en Konzernesist.

Abbildung 1-2: Problematik quantitativer Kriterien
(in Anlehnung an Wallau, 2006)

Eignergefiihrte
Unternehmen

Fremdgefiihrte
Unternehmen

<500 MA

2 500 MA

Damit zeigt sich eine wesentliche Problematik: Es gibt viele Unter-
nehmen, die quantitativ zwar dem Mittelstand zuzurechnen sind, sich
qualitativ aber erheblich unterscheiden konnen. Neben den Tochterge-
sellschaften von Konzernen gehdren auch fremd- resp. managergeftihr-
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te Unternehmen dazu (vgl. Abbildung 1-2). Bei fehlenden Nachfol gel 6-
sungen oder auch mangelnden Verkaufsmdglichkeiten wird die Leitung
des mittelstandischen Betriebes zunehmend an Fremdmanager verge-
ben und die Unternehmenseigner ziehen sich zurtick. Sowohl Konzern-
as auch fremdgefihrte Unternehmen werden aufgrund abweichender
Bedlrfnisse und Motivationen der Leitungspersonen ganz anders ge-
fahrt.

Die Begriffe kleine und mittlere Unternehmen (KMU) und Mittelstand
sollen hier synonym verwendet werden. Eine Begrenzung des KMU-
Begriffs auf rein quantitative und von Mittelstand auf qualitative As-
pekte — wie in der Literatur tellweise vorgeschlagen wird — erscheint
nicht praktikabel, da die Abgrenzung durch die grof3e Schnittmenge
nahezu unmdglich ist. Eine quantitative Betrachtung greift ohnehin zu
kurz: Ist ein Unternehmen mit 500 Mitarbeitern kein Mittelstandler
mehr? Umsatz und Mitarbeiteranzahl reichen zur Charakterisierung des
Mittelstandes nicht aus, vielmehr missen auch qualitative Kriterien
herangezogen werden, welche sich auf Werte und Uberzeugungen im
Kontext sozio-6konomischer Entwicklungen beziehen.

1.2.2 Qualitative Definition

Der Mittelstandler pragt vor allem durch seine Personlichkeit das Un-
ternehmen. Der Umgang mit Mitarbeitern, Geschéftspartnern und ande-
ren Stakeholdern ist von personlichen Beziehungen gepragt, wovon der
Unternehmenserfolg stark abhangig ist. Der Inhaber des Unternehmens
steht daher im Mittelpunkt der qualitativen Kriterien zur Definition des
Mittelstandes. Er leitet dieses eigenverantwortlich und ist derart mit
dem Unternehmen verbunden, dal3 von einer Identitdt von Inhaber und
Unternehmen gesprochen werden kann. Diese ldentitdt kommt zum
Beispiel dadurch zum Ausdruck, dal3 die wirtschaftliche Existenz des
Inhabers von der des Unternehmens abhangt.
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Alle unternehmenswichtigen Entscheidungen werden vom Unterneh-
mer gefdllt, woflr Voraussetzung ist, dal3 analog zur quantitativen De-
finition die Eigentumsmehrheit am Unternehmen beim Management
liegt. Gleichzeitig bedeutet dies aber auch, dal3 kein beliebig grofes
Unternehmen gefuihrt werden kann, da die vom Inhaber gewollte
, Uberschaubarkeit* ab einer bestimmten Betriebsgrole nicht mehr vor-
handen wére. Insofern félt vielen Mittelstandlern die Internationalisie-
rung nicht leicht, weil sie dadurch direkten, personlichen Einfluf zu
einem grof3en Teil aufgeben missen. Damit liegt auch grundsétzlich
eine Rechtfertigung fur die bel der quantitativen Definition vorgenom-
mene Abgrenzung vor. Letztlich kann aber auch der leitende Inhaber ab
einer bestimmten Unternehmensgrofie Aufgaben an Fremdmanager
delegieren.

Zusammenfassend charakterisieren die folgenden Merkmale den deut-
schen Mittelstand:

Einheit von Eigentum, Risiko, Kontrolle und Leitung.

Einheit von Leitung, Selbsténdigkeit der Entscheidung und Tragen
der Verantwortung.

Verantwortliche Mitwirkung der Fuhrung an allen unternehmenspo-
litischen Entscheidungen.

Enge Verbindung der wirtschaftlichen Existenz von Inhaber und
Unternehmen.

Weitgehende Konzernunabhangigkeit und damit rechtliche und wirt-
schaftliche Selbstandigkeit.

Personliche Selbstandigkeit verbunden mit einem starken Unabhén-
gigkeitsbedurfnis.

Uberwiegend flache Hierarchien und Konsens zwischen Leitung und
Mitarbeitern.
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Lokaler Bezug durch zahlreiche personliche Beziehungen zwischen
dem Unternehmer und dessen Umfeld.

Diese qudlitativen Merkmale des Mittelstandes nehmen Einfluld auf
viele Entscheidungsbereiche im Unternehmen: z. B. Finanzierungsver-
halten, Produktpolitik, Anwendung und Akzeptanz betriebswirtschaftli-
cher Methoden, Innovationstatigkeit, Wahl der Rechtsform, Organi sati-
onsstruktur, Marktverhalten und vielen anderen Bereichen. Hinsichtlich
dieser Faktoren lassen sich signifikante Unterschiede zwischen Mittels-
tandlern und fremdgefihrten resp. Grofl3unternehmen feststellen. Mit-
telsténdler verhalten sich und fuhren ihr Unternehmen einfach anders.

Die Konzentration der Eigentums- resp. Verfligungsrechte auf die Un-
ternehmensleitung beeinfluf3t also mal3geblich die Unternehmenspolitik
— und zwar unabhéngig von quantitativen Kriterien —, so dal3 Unter-
nehmen auch dann aufgrund ihres Charakters und Entscheidungsverhal-
tens dem Mittelstand zugeordnet werden, auch wenn sie die quantitati-
ven Kriterien — durchaus auch erheblich — Uberschreiten und bereits als
Grof3unternehmen gelten wirden. Es bleibt daher festzuhalten, dal3 mit-
telsténdische Unternehmen nur durch eine Kombination aus quantitati-
ven und qualitativen Faktoren sinnvoll charakterisiert werden konnen.

1.3 Mittelstand in Zahlen

Es gibt keine Statistiken, welche explizit die Anzahl mittelstéandischer
Betriebe erfassen. Selbst die Anzahl aler Unternehmen in Deutschland
kann nicht genau bestimmt werden. Die umfassendste Datenbasis, wel-
che zur Bestimmung herangezogen werden kann, ist die Umsatzsteuer-
statistik des Bundesamtes fur Statistik. Diese weist fur das Jahr 2007
einen Bestand von 3.140.509 Mio. Unternehmen auf. Enthalten sind
alerdings nur die umsatzsteuerpflichtigen Betriebe mit mehr als 17.500
Euro Umsatz (vgl. Abbildung 1-3). Kleingewerbetreibende und umsatz-
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steuerbefreite selbstandige Berufe sind also noch nicht berlicksichtigt.
Neben diesen ist das Grindungssaldo zu addieren, welches 2007
139.431 betrug (Quelle: Statistisches Bundesamt). Insgesamt kann fir
Ende 2007 von ca. 3,5 Mio. Unternehmen ausgegangen werden. Unter
diesen finden sich 271.608 Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes,
338.408 Unternehmen des Baugewerbes, 961.732 Handwerksunter-
nehmen und nach Schétzungen des Instituts fur Freie Berufe ca
1.003.000 Freie Berufe.

Abbildung 1-3: Unter nehmen nach Umsatzgr 6f3enkl assen
>50 Mio. 10267
25 Mio. bis < 50 Mio. | 9268

10 Mio. bis < 25 Mio.
5 Mio. bis < 10 Mio.

2 Mio. bis < 5 Mio.

1 Mio. bis < 2 Mio.
500.000 bis < 1 Mio.
250.000 bis < 500.000
100.000 bis < 250.000
50.000 bis < 100.000
>17.500 bis < 50.000

24 305

37459

99479

142 180

229778

351284
685 827

635719

914 943

0 200 000 400000 600000 8000001 000 000

Quelle: Statistisches Bundesamt, Umsatzsteuerstatistik 2007, eigene Berechnungen

Es ist nahezu unmaoglich, daraus nun die Anzahl der Mittelstandler
exakt zu ermitteln. Schon alein deshalb, weil auch die qualitativen Kri-
terien herangezogen werden mufiten. Wesentlich einfacher ist es also,
auf Basis der quantitativen Abgrenzung und der Umsatzsteuerstatistik
die relevanten Kennzahlen zur besseren Beschreibung des Mittelstan-
des zu ermitteln. Eine entsprechende Ungenauigkeit der nachfolgenden
guantitativen Betrachtungen ist daher flr deren Bewertung zu bertick-
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sichtigen. Hinsichtlich des Nutzens besteht aber auch kein Grund fir
eine exakte Bestimmung, da grundsétzliche Aussagen auch so durchaus
valide moglich sind.

Von den umsatzsteuerpflichtigen Betrieben machen nur 0,3% (10.267)
einen Umsatz von mehr als 50 Mio. Euro netto. Demnach sind 99,7%
(3.130.242) aler Unternehmen nach der quantitativen Definition in
Bezug auf den Umsatz kleine und mittlere Unternehmen. Der grofdte
Teil besteht mit einer Anzahl von 914.943 sogar aus Klenstunterneh-
men mit weniger als 50.000 Euro Umsatz (vgl. Abbildung 1-3).

Abbildung 1-4: Gesamtumsatze nach Umsatzgr 63enklassen

>50 Mio. 3216284
25 Mio. bis < 50 Mio. 321473
10 Mio. bis < 25 Mio. 373 937
5 Mio. bis < 10 Mio. 261 063
2 Mio. bis < 5 Mio. 307 306
1 Mio. bis < 2 Mio. 199 267
500.000 bis < 1 Mio. 161378
250.000 bis < 500.000 123925
100.000 bis < 250.000 109 039

50.000 bis < 100.000 45 600
>17.500 bis < 50.000 28 992

0 1000000 2000000 3000000

Quelle: Statistisches Bundesamt, Umsatzsteuerstatistik 2007, eigene Berechnungen.

Im Jahr 2007 machten alle umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen zu-
sammen 5.148.265 Mio. Umsatz. Die kleinen und mittleren Unterneh-
men haben daran mit 1.931.980 Mio. einen Anteil von rund 40%. Den
groften Umsatz je GrofRenklasse machen die Unternehmen mit 10 Mio.
bis unter 25 Mio. Umsatz (vgl. Abbildung 1-4). Es wird deutlich, dal3
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der Mittelstand fir die deutsche Volkswirtschaft eine hohe Bedeutung
hat. Dies heil3t jedoch nicht, dal3 die grof3en Unternehmen nicht auch so
relevant seien: Immerhin machen die 0,3% Grofunternehmen rund
60% des Gesamtumsatzes. Dies zeigt sich auch bel der Exportquote:
Der Anteil der Mittelsténdler an der Gesamtzahl der Exportunterneh-
men lag 2006 bei 97,8%. Der Anteil am gesamten Exportumsatz aller-
dings nur bel 20,1%, d. h. 2,2% exportierende Grof3unternehmen ma-
chen 79,9% des Exportumsatzes.

Abbildung 1-5:  Auszubildende nach Unternehmensgr6le 2007

> 1000

500 bis 999
250 bis 499
100 bis 249
50 bis 99
20 bis 49
10 bis 19
5bis 9

4

3
2
1

T T T T T

0 50000 100000 150000 200000 250000 300000

Quelle: Bundesagentur fur Arbeit, Stichtag 31.12.2007,
Auszubildende nach Personengruppenschliissel 102 und 141.

Der Blick auf eine weitere wichtige Grofse zeichnet von Grofdunter-
nehmen jedoch kein besonders positives Bild: Die Anzahl der Auszu-
bildenden. Laut Bundesagentur fir Arbeit gab es 2007 (Stichtag 31.12.)
1,78 Mio. Auszubildende. Davon werden 82,3% im Mittelstand ausge-
bildet. Die hochste Auszubildendenanzahl findet sich mit mehr als
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255.000 bei Unternehmen zwischen 100 und 249 Mitarbeitern. Selbst
die kleinsten Unternehmen (ein bis vier Mitarbeiter) bilden zusammen
soviel aus wie alle Grolunternehmen (vgl. Abbildung 1-5). Esist daher
durchaus gerechtfertigt, den Mittelstand als ,,den Ausbilder der Nation®
zu bezeichnen.

Abbildung 1-6: Verteilung der Beschaftigung in % nach GrofRenklassen

1994 — 2005

90,0
80,0 SISS——

m—
T0,0

m—
60,0
500 <250 MA
40,0 ====250-499 MA
30,0 == ==500 MA und mehr
20,0 o T o o . ... . . ... — < 500 MA
10,0

0’0 T T T T T T T T T T T 1

< N W N WO O A N M S W

D DD DD DO OO0 O OO

OO OO OO OO O O O

A - H - H - NNNNNN

Datenquelle: Bauer, Th. K./Schmucker, A./Vorell, M., 2008.

Ein dhnlicher Superlativ wird dem Mittelstand auch hinsichtlich der
sozialversicherungspflichtigen Beschéaftigung zugeschrieben. Immerhin
arbeiteten 2005 79,7% der Beschéftigten bei kleinen und mittleren Un-
ternehmen (vgl. Abbildung 1-6). Allerdings ist anzumerken, dal3 bei der
Zuordnung der Beschéftigten nicht nach Betrieben (z. B. als Tochterun-
ternehmen) und Unternehmen (z. B. als Konzern) unterschieden wurde,
d. h. ein rechtlich selbsténdiger Betrieb mit 100 Mitarbeitern wird der
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Gruppe 100 bis 249 Mitarbeitern zugeordnet, auch wenn es ein Toch-
terbetrieb eines noch grofderen Unternehmens ist. Dies ist hinsichtlich
der Aussagekraft der Zahlen zu berticksichtigen.

Lange Zeit wurde davon ausgegangen, dal3 kleine und mittlere Unter-
nehmen Beschéftigungsreduktionen bei den Grof3unternehmen durch
zunehmende Beschéaftigung kompensieren, so dal3 ihnen héaufig der
Titel ,Jobmotor Deutschlands® verliehen wird. Bis 1999 war das auch
der Fall (vgl. Abbildung 1-6): Wéahrend von 1994 bis 1999 die Beschéf-
tigung bei den grof3en Unternehmen von 25 auf 21,2% gesunken ist,
stieg sie im Mittelstand von 75 auf 78,8%. Bis zu diesem Zeitpunkt galt
die Kompensationshypothese aso noch. Fir den Zeitraum 2000 bis
2005 nahm sie dagegen im Mittelstand nur noch um 0,5% zu: von 79,2
auf 79,7%. Im gleichen Umfang nahm die Besché&ftigung der Grof3un-
ternehmen ab: von 20,8 auf 20,3%. Die Kompensationsleistung ist folg-
lich nur noch gering. Dartiber hinaus ist empirisch nicht nachweisbar,
dald3 Mittelstandler in Krisenzeiten weniger entlassen als Grof3unter-
nehmen.

Abbildung 1-7: Bedeutung des Mittel standes 2007
Unternehmen Umsatze Auszubildende Beschiftigte
99,7% 39,9% 82,3 % 79,9%

Anteil kleiner und mittlerer Unternehmen

Mit einer Beschéftigungsleistung von fast 80% bleibt der Mittelstand
aber weiter der mit Abstand grofite Arbeitgeber Deutschlands. Dabei ist
die Leistung insbesondere der Unternehmen mit weniger als 250 Mitar-
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beitern besonders hoch: Sie liegt bei 69,6%, wahrend die der Mittels-
tandler mit 250-499 Mitarbeitern seit 2000 nahezu unveréndert bel
10,1% liegt.

Zusammenfassend zeigen die Zahlen (vgl. Abbildung 1-7), dal3 der Mit-
telstand tatséchlich das , Rickgrat® der deutschen Wirtschaft® bildet
und in den letzten Jahren zurecht zunehmend in den Mittel punkt gesell-
schaftlicher und wirtschaftspolitischer Diskussionen gerickt ist.

2 Unternehmensfiihrung

2.1 Einleitung

Der Begriff Unternehmensfiihrung — synonym: Management — unter-
scheidet zunéchst zwei Bedeutungen: Management als Funktion und
Management a's Institution. Management als I nstitution beschreibt die
Personen, welche im Unternehmen die Fihrungsaufgaben wahrneh-
men. Das sogenannte Top-Management féllt eher die strategischen,
strukturellen und langfristigen Entscheidungen, wahrend das Middle-
Management vornehmlich mit der Durchsetzung der Zielvorgaben in
der Organisation betraut ist. Das Management ist daher keine homoge-
ne Gruppe: die Mitglieder unterscheiden sich bezlglich der Qualifika
tionsanforderungen und des Legitimationsverstandnisses; gemeinsam
haben sie jedoch, dal3 sie die Interessen des Unternehmens den Be-
schéftigten gegentiber durchzusetzen haben und damit die Arbeitgeber-
rolle wahrnehmen.

Management als Funktion beinhaltet demgegentiber alle Aufgaben, die
zur Steuerung und Gestaltung des sozialen Systems Unternehmen not-
wendig sind. Grundlegende Aufgaben sind insbesondere:

Redlisation des maximalen Gewinns auf lange Sicht unter Beach-
tung von Nebenbedingungen,
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Aufstellung der konkreten Zielsetzungen, mit denen die langfristige
Gewinnmaximierung erreicht werden soll,

Festlegung der Unternehmenspolitik und
Ziel- und Mittelentscheidung.

Unternehmensfiihrung kann Ubergreifend verstanden werden als die
Gesamtheit aler Handlungen des Managements, welche die Gestaltung
und Koordination der Interaktion von Unternehmen und seiner Umwelt
im Kontext des Wertschopfungsprozesses zum Inhalt haben und diesen
grundlegend beeinflussen. Zum tieferen Verstandnis ist es notwendig,
die komplexen Zusammenhange im Unternehmen zu analysieren und
sich damit auseinanderzusetzen, wie Unternehmen Uberhaupt struktu-
riert sind und Prozesse innerhalb eines interdependenten Beziehungsge-
flechtes ablaufen.

2.2 Das Unternehmen als soziales System

Grundsétzlich zu unterscheiden ist das instrumentale und das institutio-
nale Organisationsverstandnis. Aus instrumentaler Sicht ist eine Or-
ganisation ein System, das Regeln beinhaltet, die der Steuerung von
Verhalten und Funktionen dienen. Die Organisation ist dabel eine
Komponente eines Unternehmens. Der institutionale Organisationsbe-
griff sieht zwar auch die strukturierende Funktion von Regeln as Ele-
ment einer Organisation, jedoch ist die Organisation kein Bestandteil
und keine Funktion eines Unternehmens. Vielmehr ist ein Unternehmen
eine Organisation. Der Organisationsbegriff wird aso viel weiter ge-
faldt. Er umfaldt nicht nur Unternehmen, Vereine oder Verbande, son-
dern alle Institutionen und soziadle Gebilde, die arbeitsteilig unter ge-
meinsamer Zielsetzung und auf Dauer ausgerichtet sind. Schliefdlich
kann Organisation auch as der Prozel3 des zielgerichteten Gestaltens
im Sinne von Organisieren verstanden werden. Die Tétigkeit, nicht die
Institution steht dann im Vordergrund.
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Eine weitere wichtige Unterscheidung ist hinsichtlich der Struktur zwi-
schen der formalen und informalen Organisation vorzunehmen. Die
formale Organisation reprasentiert die kommunizierte und definierte
Struktur der Organisation. Dazu gehoren z. B. Stellenbeschreibungen
und Abteilungen. Die informale Organisation erganzt die formale um
ein inoffizielles nicht bewufd geplantes Netzwerk aus sozialen Bezie-
hungen. Dieses Netzwerk kann die offizielle Struktur nicht nur ver-
andern, sondern im Extremfal auch ersetzen. Aus diesem Grund
kommt der informalen Organisationsstruktur eine besondere Bedeutung
in bezug auf geplante Veranderungsprozesse zu. Ohne Kenntnis dieser
Strukturen ist ein effektives Management einer Organisation nicht mog-
lich. Und ohne die informalen Strukturen kann eine formale Struktur
gar nicht erst entstehen.

Eine Organisation ist immer auch ein soziales System. Nach Luhmann
besteht ein System darin, ,,dal? Einheiten (Substanzen) durch Beziehun-
gen als Teile zu einem Ganzen verbunden werden. Das System ist die
Interdependenz der Teile im Rahmen eines Ganzen. Die Art, wie die
Teile zu einem Ganzen zusammengeordnet sind, macht die Struktur des
Systems aus* (Luhmann, 1964, S. 23). Soziale Systeme sind durch , el-
nen ganzheitlichen Zusammenhang von Teilen, deren Beziehungen
untereinander quantitativ intensiver und qualitativ produktiver sind als
ihre Beziehungen zu anderen Elementen*, gekennzeichnet (Willke,
1996, S. 266). Die Unterschiedlichkeit in den Beziehungen legt die
Grenzen des Systems zu seiner Umwelt fest. Soziale Systeme sind im-
mer umweltoffene Systeme, die sich energetisch mit ihrer Umwelt aus-
tauschen. Die traditionelle Organisationstheorie ging bis weit in die
funfziger Jahre dagegen noch davon aus, dal3 ein System ein weitge-
hend geschlossenes Gebilde ist und allein durch interne Beziehungen
definiert wird. Die von einem Unternehmen unterhaltenen Aul3enbezie-
hungen wurden zwar wahrgenommen, aber es wurde ihnen im Gegen-
satz zur Strukturierung und K oordination interner Prozesse eine geringe
Bedeutung beigemessen.
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Vor alem unter dem Einflul® verhatenswissenschaftlicher Forschung
entstand in den sechziger Jahren der sozio-technische Systemansatz.
Danach ist ein System offen fur die Umwelt und zielgerichtet. Es wer-
den sowohl sachliche als auch menschliche Aspekte berticksichtigt. Im
Vordergrund steht der primére Organisationszweck, der daraus besteht,
das Uberleben des Systems zu sichern. Verschiedene Teilsysteme regeln
einen kritischen Transformationsprozef3 in Interaktion mit der Umwelt.
Ein Subsystem befal3t sich mit dem Input aus der Umwelt, ein anderes
mit der Umwandlung im Produktionsprozef3 und eines mit dem Output
an die Umwelt. Der entscheidende Fortschritt dieses Ansatzes liegt in
der Feststellung, dal’ in Abhangigkeit von Umweltbedingungen und
Systemzusténden die Strukturen verandert werden konnen. Die Schwéa
che dieses Ansatzes liegt allerdings in der Konzentration auf die inter-
nen Systemprozesse: Ein bestimmtes System soll unter dynamischen
und veranderlichen Umweltbedingungen nach wie vor erhalten bleiben.

Der funktional-strukturelle Ansatz von Luhmann legt den Schwer-
punkt dagegen auf die Analyse der Umwelt und der Beziehung zwi-
schen System und Umwelt. Die Umwelt setzt nicht mehr nur die Rah-
menbedingungen, sondern wirkt konstitutiv. Das System besteht nach
diesem Ansatz nicht nur aus einem Beziehungsnetz, welches einzelne
Einheiten zu einem Ganzen ordnet, sondern auch aus der Trans
formation von Komplexitéten sowie der Abgrenzung von und Ausei-
nandersetzung mit der Umwelt. Hauptaufgabe eines so verstandenen
sozialen Systems ist die Losung des Komplexitéatsproblems. Nicht nur
Strukturen und Prozesse, sondern auch die Systembildung selbst wer-
den zu Variablen (vgl. Willke, 1996, S. 7 f.).

Die Theorie soziader Systeme erfuhr durch die Berlicksichtigung und
Einbindung der von Maturana und Varela (1992) begrtindeten Theorie
selbster zeugender Systeme (Autopoiesis) spater eine neue Perspekti-
ve, die Luhmann in seinem Konzept der , Selbstreferenz“ und ,, auto-
poietischen Systeme” zusammenfaldt. In diesem Konzept wird nun
nicht mehr davon ausgegangen, dal3 soziale Systeme durch eine evolu-
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