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Im deutschen Mittelstand gibt es ein strukturelles Nachfolgeproblem.
Nicht einmal mehr jedes zweite lGbergabereife Unternehmen diirfte innerfamiliar
weitergegeben werden. Auf absehbare Zeit ist die oft kolportierte Behauptung
einer Nachfolgelucke jedoch eine Schimére, da attraktive Unternehmen heute
unschwer neue Eigentimer finden. Infolge der zunehmend auBerfamilidren
Nachfolgelésungen droht allerdings die erfolgreiche deutsche Auspragung der
(Familien-)Unternehmensstruktur verloren zu gehen.

Familienunternehmen ticken anders. Sie unterliegen — ausgestattet mit
reichlich Vertrauenskapital — der sozialen Kontrolle, die sie zu unmittelbarer Ver-
antwortung fir das Gemeinwohl veranlasst. lhre hohe Flexibilitat ermdglicht eine
vergleichsweise schnelle Reaktionsfahigkeit auf die dynamischen Veranderungs-
prozesse im nationalen wie internationalen Umfeld.

Deutschland braucht mehr innovative Familienunternehmen. Weniger
als 4% der Deutschen griinden ein Unternehmen, um eine Geschéftsidee umzu-
setzen. Das politische (Grindungs-)Klima ist unterkihlt, die Aussichten sind triibe.
Die Gruppe der 30-39-jahrigen Grinder wird bis 2050 um rund 40% schrumpfen.
Mehr Kinder und gréBere Offenheit bei der Einwanderung unternehmerischer Ta-
lente wiirden die Perspektiven fir die Unternehmenslandschaft verbessern.

Mehr Wachstum fiir Deutschland

Die Finanzierungsgewohnheiten im Mittelstand wandeln sich weiter.
Mittelstéandler, die bereits heute ihre Finanzierungsgewohnheiten — nicht zuletzt
wegen des erhdhten Innovationsdrucks — in Richtung moderner Finanzierungs-
formen anpassen, sind fur die Zukunft besser gerustet.

Die Perspektiven fiir den Mittelstand sind langfristig giinstig. Das Er-
dbresearch zeugen innovativer Produkte wird zuklnftig eine Wissensbreite erfordern, die von
einem Unternehmen oft allein kaum mehr bereitgestellt werden kann. Kooperatio-

Autor nen werden zunehmen. In diesem Umfeld dirften fir Familienunternehmen — v.a.
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Deutscher Mittelstand vom Aussterben bedroht? Deutsche Bank Research

Wenn wir bewahren wollen, was wir haben,
mtuissen wir vieles verandern.

J. W. von Goethe

1. Einleitung

Jeder redet Uber ihn. Jeder schétzt ihn. Der Globalisierungsprozess
hat ihn langst erreicht — den deutschen Mittelstand. Immer mehr
mittelstdndische Unternehmen sind im Ausland tatig, haben sich
Nischen mit teilweise beeindruckenden Weltmarktanteilen gesichert.
Kein dhnlich groBes Land auf diesem Globus hat eine so grof3e
mittelstdndische Exportorientierung wie Deutschland. Der deutsche
Mittelstand klinkt sich mit groBer Geschwindigkeit und vielverspre-
chenden Aussichten immer tiefer in die globalisierte Welt ein. Es ist
vor allem der eigentimergefiihrte Mittelstand, der die Grundlagen
seiner Tradition standig neu evaluiert, Kostensenkungspotenziale
aufsplrt, innovative Produkte forciert und neue Wachstumsmarkte
erschlieBt. Selbst zuhause relssiert der Mittelstand inzwischen wie-
der. Die Binnenkonjunktur gewann jingst an Fahrt, etliche Branchen
stehen nach schwierigen Jahren wieder auf der Sonnenseite. So
viel zum Status quo.

Wie geht es weiter? Die Zukunft des deutschen Mittelstandes wird
von zwei Trends geleitet: Zum einen ist es der Umstand, dass uns
demographisch bedingt schon bald die vielen jungen Menschen
fehlen werden, die unternehmerisch gestalten und die Zukunft ge-
winnen wollen. Heute sind Uber 60% der Unternehmensgrinder
junger als 40 Jahre, knapp ein Funftel ist Gber 50. Schreibt man
diese Altersverteilung fort, wird die Zahl der Griinder bzw. Nachfol-
ger in den kommenden Jahrzehnten dramatisch zuriickgehen. Zum
anderen sinkt nach empirischen Untersuchungen bereits heute die
Bereitschaft der Jungen, die Nachfolge im elterlichen Betrieb anzu-
treten. Die Fragen liegen nahe: Welche Implikationen ergeben sich
aus dem strukturellen Nachfolgeproblem fiir die Unternehmensland-
schaft? Welche Zukunft hat der eigentimergefihrte Mittelstand?

Die Studie verknlpft die Bestandsaufnahme mit einem Zukunftssze-
nario, auf deren Basis jeder Entscheidungstréger aus seiner Per-
spektive mdgliche Handlungsoptionen ableiten kann. Zun&chst gibt
das Papier einen komprimierten Uberblick tiber die Strukturen und

I\an'tin:'ttat':ed finiti Entwicklungen im deutschen Mittelstand. Spater werden anhand der
T riteistandsdetinition Szenarioanalyse Mittelstand 2020 Handlungsempfehlungen abgelei-

yp

tet.
Bilanz-
Beschf- Um- summe . . .

M tige  satz (Mio. €) 2. Mittelstand: Eine Positions-
Klein <10 <2 - beschreibung
Mittel <500 <50 :
Gro 500 50 . -

° g g 2.1 Mittelstand vs. Familienunternehmen
Euf Das Problem ist offenkundig. Fur den Begriff des Mittelstandes gibt
Kisinsl Sl ﬁ 153 es keine Legaldefinition. In der Praxis greift man in der Regel auf
'\Kn'_e'“l ;50 550 543 quantitative GréBen wie Beschaftigungszahl und/oder Umsatz zu-

itte <250 = = riick, um die gesamtwirtschaftliche Bedeutung des Mittelstandes zu
Gro3 >250 >50 >43

quantifizieren.

* Und das Unternehmen darf nicht zu 25% oder mehr im

Besitz eines oder mehrerer Unternehmen stehen, das Das Institut fir Mittelstandsforschung (|fM) in Bonn zahlt beispiels-
nicht die EU-Definition erfiilt. n weise Unternehmen mit weniger als 500 Beschaftigten bzw. 50 Mio.
Quelle: [fM-Bonn Euro Jahresumsatz zum Mittelstand. Die EU fasst den Begriff enger:
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Eigentliche Bedeutung liegt in der
qualitativen Dimension

Mittelstand und Familienunternehmen
sind (fast) identisch

Sie rechnet alle Unternehmen mit weniger als 250 Beschaftigten
dem Mittelstand zu. Nach IfM-Definition betragt der Anteil des Mit-
telstandes am Gesamtbestand deutscher Unternehmen 99,7%. An-
ders ausgedrlckt: 99 von 100 deutschen Unternehmen gehoéren
zum Mittelstand.’

Aktuelle UnternehmensgrofRenstruktur

Unternehmen nach Anzahl in Tsd. Umsatz in Mio. EUR
UmsatzgréBen-
klassen 2005

1,7 250 und mehr

a1 2,7 100 bis 250

--------------------------------- e 44 50 bis 100

-_| 30 10 bis 50

Mittel- -—| 261,7 1 bis 10
stand .

564,6 0,25 bis 1

bis 0,25

Nur steuerpflichtige Unternehmen mit Lieferungen und Leistungen von mehr als
17.500 EUR

Quelle: Statistisches Bundesamt E

Die eigentliche Bedeutung des Mittelstandes liegt indessen nicht in
der quantitativen Dimension. Es ist offenkundig, dass diese zu kurz
greift. Denn Uber die Frage, ob ein Unternehmen seinem Wesen
und Verhalten nach mittelstdndisch gepragt ist, kann keine (Be-
schéaftigten-)Zahl Auskunft geben. Im Zentrum der (qualitativen)
Begriffsbestimmung steht vielmehr die Person des Unternehmers,
der so eng mit dem Unternehmen verbunden ist, dass zuweilen
auch von einer Identitat zwischen Unternehmen und Unternehmer
gesprochen wird. Der Unternehmer zeichnet sich durch Mut zur
privatwirtschaftlichen Ubernahme von Risiken und die Bereitschaft
zu eigenverantwortlichem Handeln aus. Er Gbernimmt in der Regel
die Leitung, Kontrolle und Verantwortung fur das Unternehmen,
eben fir sein Familienunternehmen.

Auch far den Begriff ,Familienunternehmen® gibt es keine allgemein
gultige Definition. Das IfM definiert Familienunternehmen im enge-
ren Sinne als Einheit von Eigentum und Unternehmensfiihrung. Das
Unternehmen befindet sich mehrheitlich im Besitz der Familie, der
direkte Einfluss des Familienunternehmers wird in allen Unterneh-
mensbereichen splrbar. Oder konkreter: Familienunternehmen sind
eignergefuhrten Unternehmen, d.h. in der Geschéftsfihrung des
Unternehmens befinden sich Mitglieder der Eigentimerfamilie. Das
IfM konstatiert, dass von allen Unternehmen in Deutschland 95,1%
eignergefihrt sind. Zugleich gehdren (fast) alle eignergefihrten
Unternehmen zum Mittelstand nach der oben skizzierten quantitati-
ven Dimension. Denn die eignergefihrten GroBunternehmen
decken nur einen Bruchteil (ca. 0,1%) aller Familienunternehmen
ab.

Familienunternehmen werden im weiteren Sinne haufig auch als
Eigentimerunternehmen bezeichnet. Dieser Ansatz zielt ausschlief3-
lich auf die Eigentumsverhéltnisse ab. Ob fremd- oder inhaberge-
fahrt: Die mehrheitliche Kontrolle des Unternehmens (mehr als 50%
der Unternehmensanteile) wird — unabhéngig von der Rechtsform —

' Der Autor dankt Prof. Dr. Frank Wallau (Institut f(ir Mittelstandsforschung Bonn) fiir

wertvolle Hinweise.
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Familienunternehmen in
Deutschland (i.e.S.)

Grof3- Manager-

unter- gefiihrte

nehmen GroBunter-
nehmen
0,2%

Kleinere Manager-
und mitt- gefuhrte klei-

lere nere und
Unter-
nehmen nehmen

4,7%

Nicht-Fami-

lienunter-
nehmen

4,9%

mittlere Unter-

Eignergefihrte
Grof3-
unternehmen

0,1%
Eignergefiihrte
kleinere

und mittlere
Unternehmen

95,0%

Familien-
unternehmen

95,1%
Quelle: IfM-Bonn

Familienunternehmen leben ihre
Unternehmenskultur...

... aber Festhalten an Bewédhrtem
kann schnell zum Verhangnis werden

durch eine Familie ausgetibt. Freilich z&hlen hierzu auch groBe Fa-
milienunternehmen mit Umsatzen ab 50 Mio. Euro, die in quantitati-
ver Dimension nicht mehr zum Mittelstand gehdéren.

Fazit: Familienunternehmen spielen in Deutschland eine zentrale
Rolle und gehdren in quantitativer Dimension (fast) alle zum Mit-
telstand. Im Folgenden werden daher beide Begriffe — mittelstandi-
sche Unternehmen und Familienunternehmen — grundsatzlich syn-
onym verwendet.

2.2 (Erfolgs-)Merkmale von Familienunternehmen

Familienunternehmen werden aufgrund ihrer Eigentimerstruktur oft
als Erfolgsmodell gesehen. Die Erforschung charakteristischer ,Er-
folgs“-Merkmale von Familienunternehmen erfreut sich in jlingster
Zeit steigender Beliebtheit. In der Regel beschrankt man sich aus-
schlieBlich auf die traditionellen Starken von Familienunternehmen
wie Werteorientierung, Standortverbundenheit, Kundennahe, flache
Hierarchien, schnelle Entscheidungsablaufe, langfristige Ausrich-
tung oder Flexibilitat. Ein differenzierter Blick ist aber gefordert, um
Familienunternehmen richtig bewerten zu kénnen:?

— Familienunternehmen haben typischerweise grof3es Interesse
daran, das Unternehmen an ihre Nachkommen weiterzugeben.
Untersuchungen zeigen, dass dafiir zur Uberbriickung von Kri-
senzeiten gegebenenfalls auch eine geringe Rendite von den
Eigentimern in Kauf genommen wird.

— Das Festhalten an Tradition wirkt sich grundséatzlich positiv auf
die Entwicklung von Kernkompetenzen und Vertrauenskapital
aus. Andern sich aber die Grundlagen der Tradition, kann das
Festhalten an Bew&hrtem zum Problem werden. Hier gilt es, den
Spagat zwischen Kontinuitat und Neuausrichtung zu bewaltigen.

— Familienunternehmen leben ihre Unternehmenskultur. Sie sind
auch erfolgreich, weil sie oftmals ihrer Linie treu bleiben, fremde
Empfehlungen haufig keinen Platz haben. Kritisch kann diese
Haltung allerdings in Krisensituationen werden, nadmlich genau
dann, wenn Anpassungen bei Grundausrichtungen erforderlich
sind.

— Familienunternehmen sind gleichzeitig Familie und Unter-
nehmen. Diese Kopplung kann im Konfliktfall — beispielsweise
beim Thema Unternehmensnachfolge — ein empfindliches Span-
nungsfeld aufbauen.

— Familienunternehmen Gbertragen familidre Beziehungsmuster
auf ihre Mitarbeiter. Der Mitarbeiter erfahrt eine héhere Sinnstif-
tung, die zu einer hdheren ldentifikation mit dem Unternehmen
fuhrt. Freilich kann der Familiensinn fir die Karriere von Mitarbei-
tern auch negative Auswirkungen haben, etwa wenn Familien-
mitglieder ohne Berlcksichtigung der fachlichen Eignung in Fuh-
rungspositionen eingesetzt werden.

— Familienunternehmen profitieren haufig von flachen Hierarchien,
die kurze Entscheidungswege ermdglichen. Dies kommt Kunden,
Lieferanten und Mitarbeiter gleichermaBBen zugute. Aber: Die Al-
leinstellungsmerkmale kénnen sich ins Gegenteil verkehren,
wenn die Grundsatze unternehmerischen Handelns nicht friihzei-
tig an die nachste Generation weitergegeben werden. Wenn die-
se beispielsweise anders sozialisiert ist und die Unternehmens-

2 Vgl. dazu auch von Schlippe, A. et al. (2007). Familienunternehmen in Nordrhein-
Westfalen. In Wirtschaftsbericht NRW. S. 12-23; oder Domayer, E. et al. (2005):
Familienunternehmen — Auslaufmodell oder Erfolgstyp? Wiesbaden.
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philosophie nicht vorlebt, kénnen die schnellen Entscheidungs-
ablaufe rasch zum Verhéngnis werden.

— Familienunternehmen pflegen eine enge Bindung an die Region,
in der sie téatig sind. Infolge ihrer Standortgebundenheit unterlie-
gen sie der sozialen Kontrolle, die sie zu unmittelbarer Verant-
wortung fir das Gemeinwohl zwingt. Natirlich geschieht dies
auch im Eigeninteresse des Unternehmers, etwa wenn er durch

Die 30 groRten Familien- Engagement fir 6ffentliche Einrichtungen die Reputation des Un-
unternehmen in Deutschl. ternehmens verbessert.
Umsatz -
TR s i 2.3 Performance von Familienunternehmen
men (Mrd. €) 2005 Die Analyse der Performance von Familienunternehmen ist von

1 Schwarz Gr. 40.000 170.000 zahlreichen Datenproblemen gekennzeichnet. Die verwendeten

2 Aldi 32.000  200.000 Quellen beziehen sich auf Statistiken, die nicht die gesamte Band-

3 Merckle Gr. 29.400 67.300 breite an Familienunternehmen dokumentieren. Fr kleinere und

4 Haniel 25.892 58.444 mittlere Familienunternehmen fehlt belastbares Datenmaterial.

5 Tengelmann 25700  150.880 Gleichwohl reichen die Daten aus, um zu zeigen, dass gro3e Fami-

6 Bertelsmann 17.890 88.516 lienunternehmen in der Regel eine bessere Umsatzentwicklung

7 Otto Gr. 14.570 55116 aufweisen als beispielsweise bdrsennotierte Konzerne. Selbst an

8|BoehAnGar 9535 37.406 dgn .Kap|talr.narkten wer.den Ifam|l|enunt_ernehmen positiv bewertet:

9 Heraeus H. 9.311 10.625 Die internationalen Kapitalmarkte honorieren den Unternehmensty-
10 Tchibo 8.788 06,619 pus Familienunternehmen in eindrucksvoller Weise. Dieser Befund

Uberrascht umso mehr, als gerade Kapitalméarkten nachgesagt wird,
11 Marquard&B 8.473 3.707 . . . . . . .
T T EToi0 Eooh sie fokus_5|erten sich ausschlieBlich auf kurzfristige (Quartals-)Ziele
wie Gewinne.

13 Oetker 7.030 22.412
14 Adolf Wiirth 6.914 50.767 Zu den Untersuchungen: Die 50 gréBten familiengefiihrten Unter-
15 Schlecker 6.600 52.000 nehmen schnitten in den vergangenen 15 Jahren um durchschnitt-
16 Rethmann Gr. 6.100 31.500 lich 6,8% p.a. besser ab als der Leitindex DAX.? Eine andere Studie
17 A. C.Toepfer 5.800 036 auf europ_’a’_ischgr Ebem_e erga_b, dass U_nternehmen_ mit bedeuten-
18 Réchling 5.350 26.700 dem Famllle_nemfluss sph sglt 1996 mit durchscrlnltthch 8% p.a.
19 Benteler 5315 21,034 besser entwickelten als ihre jeweiligen Sektoren.” In den USA fallt
20 C&A Mode 5911 32.000 die Outperformance von Familienunternehmen ahnlich deutlich aus.
21 Freudenberg 4.837 33.385 Auch die Deutsche Bérse berechnet mittlerweile ein eigenes Baro-
22 Helm 4.745 1.173 meter fir Familien-AGs. Sie fihrte am 3.1.2005 den Boérsenindex
23 Globus Gr. 4.200 21.000 GEX (German Entrepreneurial Index) fir junge Unternehmen mit
24 DM Drogerie 3.672 24.477 familidrem GrofBaktionar ein. Der GEX legte seit seinem Start 2005
25 Voith 3.551 30.834 um 92% zu — der DAX nur um 630/0.5
26 Knauf Gruppe 3.550 18.500 Auch die Performance nicht-bérsennotierter Familienunternehmen
27 Hella 3.071 24.199 war Gegenstand von Analysen. So weisen die 30 gré3ten Familien-
28 Behr 3.052 18.103 unternehmen eine signifikant bessere Umsatzentwicklung auf als
29 B. Braun 3.026 30.973 die 30-DAX-Unternehmen. Der Umsatz der Familienunternehmen
30 Dachser 2.800 13.400 (9,7%) wuchs im Geschéftsjahr 2006 fast doppelt so schnell wie

_ n jener der DAX-Unternehmen (5,5%). Und: Eine jingste Untersu-
Quelle: Handelsolat chung weist nach, dass die 500 gréBten Familienunternehmen von

HypoVereinsbank (2004). Die Performance familiengefihrter Unternehmen. Min-
chen. Die Analysten betrachteten in ihrer Studie Familienunternehmen, die (1) zu
mindestens 25% im Eigentum der Griinderfamilie stehen, so dass sie Uber eine
Sperrminoritat verfigen, und (2) deren Grinder im Vorstand bzw. Aufsichtsrat
mafBgeblichen Einfluss auf die Unternehmensfiihrung haben.

Credit Suisse (2007). Unternehmen in Familienbesitz. Zurich. Die Analysten vergli-
chen die Wertentwicklung von europaischen Aktien, in denen die Griinderfamilie
Uber einen Anteil von mindestens 10% des Kapitals verfligt, mit der Performance
von Unternehmen mit breiter Aktionarsbasis.

Der GEX enthalt eigentimergeflihrte Unternehmen, die seit maximal 10 Jahren
bdrsennotiert sind und im Prime Standard gelistet sind. Eigentimergefiihrt bedeu-
tet hier, dass Vorstadnde, Aufsichtsratsmitglieder oder deren Familien mindestens
25% der Stimmrechte besitzen. Die Anzahl der Unternehmen im GEX ist variabel
und nicht a priori festgelegt. Jedes Unternehmen, das die Kriterien erfillt, wird
aufgenommen. Aktuell sind dies etwa 120 Titel.
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Performance von
Familienunternehmen
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Quelle: Statistisches Bundesamt n

Betriebe mit sozialversi-
cherungspfl. Beschiftigten

2006
0,4%
5 0% 3,5% °/o,2%
9,0%

11,7%
69,1%
Beschaftigtenzahl:
m1-5 m6-9
10-19 N 20-49
H 50-249 250-499

500 und mehr
Quelle: BA, Sonderauswertung [fM-Bonn

2003 bis 2005 ihre Belegschaft um etwa 10 Prozent erhdéhten, wah-
rend die Dax-Unternehmen Beschaftigung abbauten.®

3. Volkswirtschaftliche Dimension und
wirtschaftspolitischer Rahmen

3.1 Volkswirtschaftliche Dimension

Zur Ermittlung der volkswirtschaftlichen Bedeutung wird in der hiesi-
gen Literatur die quantitative IfM-Mittelstandsdefinition fast durch-
gangig verwendet. Freilich bleiben dabei Unternehmen auf3en vor,
die nicht mehr ins quantitative Raster passen, aber in qualitativer
Dimension durchaus mittelstdndisch gepragt sind. Zusatzlicher For-
schungsbedarf wird hier deutlich.

Kennzahlen belegen groBes Gewicht...

Aber auch mit den verfligbaren Zahlen ist die gesamtwirtschaftliche
Bilanz des deutschen Mittelstandes zweifelsohne beeindruckend.
Zum Mittelstand gehéren demnach 99,7% aller Unternehmen, ca.
70% aller Beschéaftigten, etwa 80% aller Ausbildungsplatze. Der
Mittelstand erzielt insgesamt etwa 40% aller steuerpflichtigen Um-
satze und fast 50% der gesamten Bruttowertschdpfung. Er tragt mit
etwa 50% die Halfte der in Deutschland gezahlten Unternehmens-
steuern. Freilich kann man diesem Befund entgegenhalten, dass
jene 0,3% nicht zum Mittelstand gehdrenden Unternehmen die (an-
dere) Halfte der gesamten Bruttowertschépfung erwirtschaften und
die (andere) Hélfte des Steueraufkommens leisten. Ungeachtet der
statistischen Zahlenspiele ist die Bedeutung des Mittelstandes in
Deutschland unumstritten: Der Mittelstand nimmt in Deutschland als
Motor der Wirtschaft eine herausragende Position ein.

Zu den Wirtschaftszweigen: Zum deutschen Mittelstand gehéren ca.
3 Mio. umsatzsteuerpflichtige Unternehmen. Die unternehmens-
nahen Dienstleistungen (Dienstleistungen Uberwiegend fir Unter-
nehmen) stellt die gréBte Gruppe mit Gber 850.000 Betrieben, ge-
folgt vom Handel (705.000). Es folgt das Baugewerbe (320.000),
sonstige 6ffentliche und persoénliche Dienstleister (308.000), das
Verarbeitende Gewerbe (275.000), das Gastgewerbe (245.000)
sowie Verkehr und Nachrichtentbermittiung (127.000). Hinzu kom-
men rund 900.000 selbststandige Freiberufler.

... auch bei UmsatzgréBen- und Beschiiftigten...

90,1 % aller umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen erzielen weniger
als 1 Mio. Euro Umsatz im Jahr. 9,6% realisieren zwischen 1 und 50
Mio. Euro (v.a. Industrie). Und: Etwa die Halfte aller umsatzpflich-
tigen Unternehmen erwirtschaftet weniger als 100.000 Euro Jahres-
umsatz. Ergebnis: Der deutsche Mittelstand besteht mehrheitlich
aus kleinen Unternehmen.

Trotz der Dominanz kleinerer Mittelstandler nahm die Zahl der Un-
ternehmen mit Gber 5. Mio. Euro Umsatz in den letzten 10 Jahren
stetig zu — um rund 10% auf heute tber 70.000. Die Zunahme ist
vor allem durch den technischen Fortschritt bedingt. Mittelstandler,
die in Wachstumsbranchen (z.B. Nano- und Energietechnik, Telema-
tik, Bionik) aktiv sind, steigern zusehends ihre Umsétze. Zugleich
starkt die fortschreitende Globalisierung die Rolle des Mittelstandes
als Zulieferer. Der Mittelstand nutzt — in quantitativer wie qualitativer

® Vgl. Stiftung Familienunternehmen (2007): Die volkswirtschaftliche Bedeutung der
Familienunternehmen. Stuttgart.
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Berufsgruppen in Freien
Berufen in Deutschland

17,2%

32,0%

Insgesamt
ca. 906.000

23,7%

27,0%

M Freie Heilberufe 290.000

M Freie rechts-, wirtschafts- und
steuerberatende Berufe 245.000

Freie Kulturberufe 215.000

H Freie technische und naturwissenschaftl.
Berufe 156.000

Quelle: Institut fir Freie Berufe, Berufs-
organisation 2006

Unternehmensgrofen im
internationalen Vergleich

Typ, in %

FR DE IT
Kleinst
< 10 Beschaftigte 93,0 88,0 956
Kleine
< 50 Beschéaftigte 58 10,2 3,9
Mittel
< 250 Beschéftigte 1,0 1,5 0,4
GroBe

> 250 Beschéftigte 0,2 0,4 0,1

GB EU-15 us

Kleinst

< 10 Beschéftigte 89,3 924 94,0

Kleine
< 50 Beschéftigte 9,0 6,5 5,0

Mittel
< 250 Beschaftigte 1,4 0,9 1,0

GroBBe
> 250 Beschaftigte 0,4 0,2 =

Quelle: Europaische Kommission (2003) n

Dimension — in beachtlicher Weise die Chancen, die sich aus dem
Aufbrechen der Wertschopfungsketten, der Verringerung der Ferti-
gungstiefe und der Konzentration auf Kernkompetenzen nicht nur,
aber natirlich vorrangig bei den GroBunternehmen ergeben haben.

Ahnlich wie die Umsatzverteilung bilden sich die Beschéftigtenzah-
len ab. Auch hier dominiert der Mittelstand, vor allem die kleineren
Betriebe. Denn rund 80% aller Betriebe beschéftigen weniger als 10
sozialversicherungspflichtige Arbeitnehmer. Insgesamt beschéftigt
der Mittelstand rund 20 Mio. Arbeitnehmer. Die Analyse bestétigt:
Den Mittelstand gibt es nicht — wenn doch, ist in der Regel von den
kleineren Betrieben die Rede.

... und im internationalen Vergleich

Auch in der Européischen Union (EU-15) Uberwiegen die kleineren
Betriebe mit weniger als 10 Beschaftigten (92%).” Das durchschnitt-
liche européische Unternehmen beschéftigt 7 Personen. Innerhalb
Europas sind die Unterschiede in der Unternehmensgréf3e auf struk-
turelle, institutionelle und historische Bedingungen zurtickzufiihren.
Und: Unternehmen in Landern mit hohem BIP pro Kopf sind im
Durchschnitt gréBer, wahrend die durchschnittliche Unternehmens-
gréBe in Landern mit relativ niedrigem BIP pro Kopf tendenziell klei-
ner ist. So beschaftigen die griechischen mittelstdndischen Unter-
nehmen im Durchschnitt 2 Personen, Italien 4, Portugal 5, Spanien
6, die Niederlande 12, GroRbritannien 11 und Deutschland 10. In
den USA arbeiten durchschnittlich 6 Personen im Mittelstand.®

Der Anteil der Beschéftigten im Mittelstand an der Gesamtbeschafti-
gung betragt in Europa 66%, in den USA 33%. Dieser Befund ist
einerseits damit zu erklaren, dass es sich bei vielen Kleinstunter-
nehmen in den USA um Einzelunternehmen handelt, andererseits
sorgt die rege Fluktuation von amerikanischen Unternehmensgrin-
dungen und -schlieBungen fir mehr Unternehmen in der Griin-
dungsphase — mit entsprechend kleinerer Unternehmensgréfie.

Im Export aktiv

In Deutschland exportieren etwa 12% aller Unternehmen. Rund
98% der ca. 350.000 deutschen Exporteure sind Mittelstandler. In
den letzten Jahren ist die Zahl der Exportunternehmen, vor allem
aber die der kleineren Mittelstandler, stetig gestiegen. Der Mit-
telstand spielt somit nicht nur im Heimatmarkt eine nennenswerte
Rolle. Er ist auch eine wichtige Stiitze der deutschen Exportwirt-
schaft.

Tendenziell gilt, dass mit steigender Betriebsgréie die durchschnitt-
liche Exportquote der exportierenden Unternehmen zunimmt. Die
Bandbreite bei den Exportquoten der kleineren Betriebe (weniger
als 1 Mio. Euro Umsatz) erstreckt sich von 0,5% im Baugewerbe bis
rund 7% im GroBhandel. Im Segment der mittleren Betriebe (1-50
Mio. Euro Umsatz) reicht die Spanne von knapp 3% im Baugewerbe
bis rund 21% im Verarbeitenden Gewerbe und fast 23% im Ver-
kehrsbereich. Bei den GroBunternehmen dominiert die Verarbeiten-
de Industrie — hier vor allem der Fahrzeug- und Maschinenbau, die
jew%ils Uber 50% ihrer Umsétze auf Auslandsmarkten erwirtschaf-
ten.

Vgl. Europaische Kommission (2003). KMU in Europa. Brissel.

Die EU benutzt den Begriff des Mittelstandes ebenso wenig wie die USA. Die
Institutionen sprechen hier vielmehr von Kleinst-, Klein- und Mittelunternehmen
(KMU).

® Vgl. Deutsche Bundesbank (2006): Monatsbericht Dezember 2006. Frankfurt.
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Exportquote des Mittelstandes 2004
%

GroBunter-

Mittelstand* nehmen*

1 bis 50 Mio. €

Wirtschaftszweig insg. >1 Mio. € 50 Mio. € und mehr

Verarbeitendes Gewerbe 33,1 3,5 21,2 38,2

Baugewerbe 2,4 0,5 2,7 6,2
GroBhandel und Handels-

vermittlung 14,7 7,3 13,9 15,5

Einzelhandel (einschl.

Kraftfahrzeughandel 4.2 2,6 6,2 3,0

Verkehr (o.Eisenbahn) 28,8 6,0 22,6 42,7

Unternehmensnahe Dienstl. 6,3 1,4 5,3 12,2

Insgesamt 20,4 2,7 13,5 26,6

* Nach Jahresumsatz. Quelle: Deutsche Bundesbank (2006) m

Anstieg des Exportumsatzes Die starke Exportorientierung des Standortes Deutschland wird nach
wie vor durch die GroBunternehmen getragen, die zu rund 80% auf
Auslandsmarkten aktiv sind. In jungster Zeit zeichnet sich jedoch ein
vergleichsweise starker Anstieg des Exportumsatzes bei mittel-
stédndischen Unternehmen ab: Der Mittelstand verzeichnete beim
Export zuletzt ein signifikant héheres Umsatzplus als GroBunter-
nehmen. Der Exportumsatz des Mittelstandes (bis 500 Beschaftigte)
nahm von 2004 auf 2005 um rund 17% zu, der der GroBunter-
nehmen (mehr als 500 Beschéftigte) wuchs nur um etwa 9%.

Industriebetriebe reiissieren  Die Griinde fiir die gute Exportperformance liegen nahe: Die Off-
international nung der Markte Mittel- und Osteuropas hat das Auslandsengage-

ment deutscher Mittelstandler zusehends stimuliert. Und als Zuliefe-
rer folgen sie oftmals den GroBunternehmen auf neue Absatzmaérk-
te. Etwa zwei Drittel aller Exporte des Mittelstandes gehen in die
EU-Lander."® Die Daten zeigen auch, dass es vor allem deutsche
Industriebetriebe sind, die international reussieren. Viele dieser Be-
triebe sind Exportchampions, die Exportquoten von Uber 50% erzie-
len. Andere erreichen als ,hidden champions® sogar Weltmarktantei-
le von nicht selten 70 bis 80%. Sie haben sich auf dynamische
Wachstumsmarkte ausgerichtet und profitieren vor allem von der
Qualitat inrer Produkte.

Innovationsaufwendungen 3.2 Innovationsintensitat im Mittelstand
Anteil am Umsatz, %

Innovationsmotor Mittelstand?
GroBunternehmen

~——

Innovation und technischer Fortschritt sind Grundlagen wirtschaft-
lichen Wachstums. Es kann nur der tiberleben, der sich den Heraus-
forderungen des technischen Fortschritts stellt. Dazu kommt: Die
Produktlebens- und Innovationszyklen sind in den letzten Jahren
immer klrzer geworden, und damit die Zeitspanne zum Erwirt-
schaften der fir die Entwicklung neuer Produkte erforderlichen Mit-

1 tel.

Mittelstand

N W~ 00O

0 Die Bedeutung der Innovationskraft im deutschen Mittelstand wird

99 00 01 02 03 04 05 (fast) ausnahmslos hoch geschéatzt. Mittelstandler gelten im Allge-
meinen als héchst innovativ. Die jingsten Daten relativieren jedoch
Quelle: ZEW (2009) m die oft kolportierte Innovationsrolle des Mittelstandes. Es liegen fun-

1%vgl. dazu auch KfW (2006): Die Globalisierung des Mittelstandes. Frankfurt.
" Vgl. dazu auch BDI, Ernst & Young, IKB (2006): BDI-Mittelstandspanel. Berlin.
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Innovationserfolg im Mittel-
stand (Verarb. Gewerbe)
%

O = N W » 01 O N

01 02 03 04 05

e Umsatzanteil mit Marktneuheiten

Kostenreduktionsanteil durch
Prozessinnovationen

Quelle: ZEW (2006) m

Griindungen und Liquida-
tionen in Deutschland
1999 - 2006 in Tsd.

700
600
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I 100
| | -
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B Grindungen ® Liguidationen ® Saldo

Quelle: [fM-Bonn m

dierte Hinweise vor, dass die Innovationsintensitat des Mittelstandes
seit Ende der 90er Jahre nachgelassen hat: GroBunternehmen sind
zunehmend forschungsaktiver als kleine und mittlere Unterneh-

12
men.

Zu den Fakten: Seit 1999 sinkt die Innovationsintensitat der mittel-
sténdischen Unternehmen im Verarbeitenden Gewerbe. Gab der
Mittelstand 1999 noch 3,9% seines Umsatzes flr Innovationsprojek-
te aus, waren es in 2005 nur noch 3,1%. Bei GroBunternehmen
stieg der Anteil von 4,7% (1999) auf 5,0% (2005). Fir die wissensin-
tensiven Dienstleistungen wird ein &hnlicher Trend deutlich. Auch
die Innovationserfolge mit Marktneuheiten stellen sich im Mittelstand
unbefriedigend dar. In 2001 betrug der Umsatzanteil mit Marktneu-
heiten im Verarbeitenden Gewerbe noch 5,8% (GroBunternehmen:
4,6%), 2005 waren es nur noch 3,1% — gegenuber 5% bei GroBun-
ternehmen. Der Innovationserfolg mit Prozessinnovationen (Kosten-
reduktionsanteil durch Prozessinnovationen) stieg indessen deutlich
an —von 2% (2001) auf 3,5% (2005). Aber auch hier kann der Mit-
telstand trotz seiner jingsten Erfolge den GroBunternehmen (2005:
5%) kaum Paroli bieten. Interessant ist in diesem Zusammenhang
allerdings auch, dass international aufgestellte Mittelstandler merk-
lich héhere Innovationsaktivitdten aufweisen als die allein auf inlan-
dischen Markten aktiven Unternehmen.'®

Fazit: Der Mittelstand gibt deutlich weniger Geld fiir Innovationen
aus als GroBunternehmen. Das lag sicher auch an der schwachen
Ertragsentwicklung vieler Mittelstdndler zu Beginn dieses Jahr-
zehnts, zumal die fir Innovationen erforderlichen Aufwendungen
immer héher geworden sind. Umso mehr sollte der Mittelstand nun
mit verstarkten Anstrengungen reagieren und z.B. seine zuweilen
kritische Haltung hinsichtlich punktueller Unternehmenskooperatio-
nen Uberdenken.

Griindungs- und Liquidationsstatistik: gemischtes Bild

In Deutschland werden jéhrlich etwa 500.000 neue Selbststandige
registriert. Fast ebenso viele Liquidationen stehen diesen Grindun-
gen Jahr fur Jahr gegenlber, es kommt also regelméaBig zu einem
leichten Griindungsiberschuss. Die verwendeten Daten zur Analyse
des Grindungsgeschehens stammen aus Gewerbeanzeigenstatisti-
ken. Sie unterliegen zahlreichen Problemen. Hierzu zahlt u.a. die
Nichterfassung der freien Berufe.

'2 vgl. ZEW (2007). Innovationsverhalten der deutschen Wirtschaft. Mannheim.
'3 vgl. dazu z.B. KfW, Creditreform, IfM, RWI, ZEW (2007). Mittelstandsmonitor
2007. Frankfurt.
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Unternehmensgriinder
% der Bevolkerung

18
16
14
12

10
6
-llII|

HU FR SE DE DK GB US Nz

(o]

onN A

Quellen: DB Research, GEM (2005) E

Entwicklung der Griin-
dungsintensitaten
High-Tech-Bereich, Index: 1998 = 100

120

98 99 00 01 02 03 04 05
e Alle Branchen
Spitzentechnologie
—— Hochwertige Technologie
—— Technologieorientierte Dienstleistungen

Quelle: ZEW m

Zur Analyse: Die Griindungszahlen weisen langfristig einen abneh-
menden Trend auf. Die Zahl der Existenzgrindungen sank von
509.000 im Jahr 2003 auf 471.000 in 2006. Die Fluktuationen sind in
erster Linie abhangig von den politischen Rahmenbedingungen. So
gingen die Zuwéchse in den Jahren 2003 und 2004 vor allem auf
Grundungen aus der Arbeitslosigkeit zurlick. Zu nennen sind hier
insbesondere der ,Existenzgriindungszuschuss” (,lch-AG") und das
,Uberbriickungsgeld“. Da beide Zuschussarten zur Jahresmitte
2006 eingestellt und der neue ,Griindungszuschuss® bislang nicht
im gleichen Maf3e beantragt wurde, ging die Zahl der Existenz-
grundungen in den vergangenen 2 Jahren von 573.000 (2004) auf
etwa 470.000 (2006) zuriick. Ein Blick auf die Einzelbranchen zeigt,
dass (fast) alle Hauptbranchen vom allgemeinen ricklaufigen Trend
erfasst wurden. Besonders betroffen sind der Dienstleistungssektor
und das Baugewerbe in Ostdeutschland.

Griindungsintensitiaten ausgewahlter Branchen
2000-2005
Grundungen je 10.000 Erwerbsfahige

Branchen Westdeutschland Ostdeutschland
2000 2003 2005 2000 2003 2005
Industrie 2,6 2,6 2,6 2,5 2,5 2,2
Baugewerbe 4,5 6,0 515 9,0 10,3 7,8
Handel 11,9 14,3 12,8 10,2 11,3 9,5
Dienstleistungen 27,2 29,9 29,0 25,9 27,7 23,5

Quelle: ZEW-Griindungspanel m

Die Unternehmensinsolvenzen (rund 10% der Liquidationen) sanken
dank anziehender Konjunktur in den letzten Jahren kontinuierlich.
Der Abwartstrend setzte sich auch in 2006 fort — von knapp 37.000
Insolvenzen (2005) auf unter 31.000 (2006).

Die rege Fluktuation von Griindungen und Liquidationen ist zentrale
Voraussetzung fir das Entstehen wettbewerbsfahiger Marktstruktu-
ren. Ein dynamisches Grindungsgeschehen intensiviert den Wett-
bewerb, nicht Gberlebensfahige Betriebe werden zum Marktaustritt
gezwungen. Junge Unternehmen sind tendenziell Impulsgeber fir
Innovationen. Freilich entwickelt das Gros der Neugriindungen kei-
ne innovativen Produkte, keine neuen Dienstleistungen. Viele Grin-
der ergreifen aus der Not heraus eine unternehmerische Tatigkeit,
die unter anderen Umstanden eine traditionelle Beschéftigung vor-
gezogen hétten. Solche Existenzgrindungen — Arbeitslose nutzen
staatliche Fdérderungen, Einwanderer eréffnen Geschéfte oder Re-
staurants — sind typischerweise weniger innovativ und haben gerin-
gere Wachstums- und Beschéftigungseffekte.

Deshalb ist es interessanter, sich auf jene Unternehmensgrinder zu
konzentrieren, die eine eigene Geschéftsidee umsetzen wollen (op-
portunity-driven entrepreneurs). Der Anteil dieser Unternehmens-
grunder ist in Deutschland viel kleiner als z.B. in den USA: Wé&hrend
knapp 11% der US-Burger eine solche Strategie verfolgen, liegt der
Anteil in Deutschland bei nicht einmal 4%.

Besonders problematisch sieht es in den technologieintensiven Be-
reichen der Industrie und des Dienstleistungsgewerbes aus. Beide
gelten im Allgemeinen als zentraler Motor fiir den technologischen
Wandel einer Gesellschaft. In diesen innovationsgetriebenen Berei-
chen gingen die Grindungsintensitéten in den letzten Jahren zum
Teil deutlich zuriick. Die technologieintensiven Dienstleistungen
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Existenzgriinder sterben
aus

So viele Grunder entfallen auf diese
Altersgruppen - in '000

15 bis 19 Jahre .1:82’4

: I oo
20 bis 29 Jahre 76,7

: I <2
30 bis 39 Jahre 91,5

. | EX
40 bis 49 Jahre 54.7

50 bis 59 Jahre -4594’7

. B 275
60 bis 69 Jahre 25,2

H 2003 2050
Quelle: IW (2004) g

Starkste Griindergruppe
besonders bedroht

So viele Grinder entfallen auf die Alters-
gruppe der 30 bis 39-Jahrigen

140.000
130.000
120.000
110.000
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80.000
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Quelle: IW (2004) m

118.923 122.634

108.238

91.484

beispielsweise konnten ihre positiven Werte von 2004 nicht halten.
Ihr Griindungsgeschehen entwickelte sich in 2005 riicklaufig. Be-
sonders dramatisch stellt sich die Griindungsdynamik im Bereich
der Spitzentechnologie dar. Sie entwickelte sich in den Jahren 2002
bis 2004 sogar gegen den allgemein positiven Trend."

Die Grindungsaktivitat eines Landes h&ngt neben der konjunkturel-
len Lage und den staatlichen Foérderprogrammen vor allem vom
Grindungsklima und — in Deutschland im Besonderen — vom demo-
graphischen Wandel ab: In Deutschland wird der Rickgang an Exis-
tenzgriindungen bis 2050 deutlich stérker ausfallen als der Bevolke-
rungsriickgang. Allein die Gruppe der 30- bis 39-Jahrigen, auf die
das Gros der Existenzgrindungen fallt, wird bis 2050 um rund 40%
schrumpfen. In der Altersgruppe der 20- bis 29-Jahrigen, immerhin
die zweitstarkste Griindergruppe, sinkt die Zahl der Jungunterneh-
mer um 30%.

3.3 Wirtschaftspolitischer Rahmen

Es ist ein weit verbreitetes Vorurteil, dass die nationale Wirtschafts-
politik in Zeiten der Globalisierung keinen Gestaltungsraum mehr
hat. Natlrlich kann die Wirtschaftspolitik eines Landes keine Kon-
junktur auf Knopfdruck in Gang setzen. Sie kann aber wichtige
Rahmenbedingungen am Standort schaffen, um damit (welt)wirt-
schaftliche und unternehmerische Impulse zu starken. Mit anderen
Worten: Der deutsche Mittelstand kann seine optimale Leistungsfa-
higkeit nur entfalten, wenn das Klima am Standort Deutschland
stimmt. Hierbei sind Verlasslichkeit, Kontinuitat und Vertrauen sehr
wichtige Elemente. In der Analyse der zentralen Standortfaktoren —
vor allem hinsichtlich der Regulierungsdichte, Steuer- und Sozialge-
setzgebung — zeigt sich jedoch ein gespaltenes Bild.

Regulierungsdichte unverédndert

Deutschland belastet seine Unternehmen mit der stérksten Regulie-
rungsdichte in Europa. In keinem anderen Land beeinflussen Vor-
schriften die Einstellungen und Kiindigungen von Arbeitnehmern so
stark wie hier. Ein &hnliches Bild ergibt sich beim Tarifrecht. Im eu-
ropaischen Vergleich hat Deutschland nach Osterreich die zweit-
starkste Tendenz zu Flachentarifvertrdgen, zu unflexiblen Lohnset-
zungssystemen. Weitgehende Freiheit bei der Festsetzung von
Léhnen und Gehaltern bieten hingegen GroBbritannien und die
Schweiz.'® Die Beeintrachtigungen treffen den deutschen Mit-
telstand wegen fehlender Ausweichmdglichkeiten wesentlich starker
als GroBunternehmen.

Auch Genehmigungsverfahren sind in Deutschland nach wie vor
langwierig. Sie behindern die Entwicklung oder verzdégern die Ein-
fihrungsphase neuer Produkte so lange, bis Konkurrenten und
Nachahmer die Amortisierung der Entwicklungskosten am Markt
kaum noch zulassen. Beispiel Existenzgriindung Deutschland im
Vergleich zu Australien: In Deutschland dauert eine Existenzgrun-
dung 24 Tage, 9 Behérden miissen konsultiert werden. In Australien
erhalt der Existenzgriinder via Internet eine Unternehmensnummer,
mit der beim Finanzamt alle weiteren Vorgénge beantragt werden.
Schon nach 2 Tagen (!) kann der Unternehmer seine Ideen rasch
und unbiirokratisch in neue Produkte umsetzen.'®

' vgl. ZEW (2006). Griindungspanel. Mannheim.

'3 vgl. Stiftung Familienunternehmen (20086). Landerindex der Stiftung Familienun-
ternehmen. Stuttgart.

'® vgl. Weltbank (2006). Doing Business in 2006. Creating Jobs. Washington.
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Beispiel Mindestlohn
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Eigenkapitalquote im
Mittelstand
Eigenmittel in % der Bilanzsumme

Mittelstand insg. -

davon: I
Nichtkapitalgesell-
schaften

Kapitalgesell- -
schaften

nachrichtlich:
GroBunternehmen

0 10 20 30
m 1997 2004
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Positive Entwicklung der
Eigenkapitalquote...

Je weniger der Staat regulierend ins Wirtschaftsgeschehen eingreift,
desto eher kommen die Starken des Mittelstandes zum Tragen,
auch der Nachfolgeprozess kann reibungsloser verlaufen. Doch die
aktuell diskutierten Reformvorhaben lassen kaum Hoffnung auf De-
regulierung. Im Gegenteil. Beispiel Mindestlohn: Natlrlich benétigt
Deutschland bessere Anreize und Méglichkeiten fir den Niedrig-
lohnsektor. Aber der in der Politik diskutierte Mindestlohn ist hier
kein zielfuhrendes Mittel. Die Einfihrung von Mindestléhnen mindert
eher die Beschaftigungschancen von weniger Qualifizierten und
(Langzeit-)Arbeitslosen, weil die Arbeitskosten nicht die Produktivitat
der Beschaftigten widerspiegeln. Viel wichtiger wére es beispiels-
weise, die hohen Sozialkosten von den Lé6hnen abzukoppeln, damit
die Anreize auf beiden Seiten, beim Arbeitgeber wie Arbeitnehmer
stimmen und so auch niedrig Qualifizierte wieder eine Chance auf
Arbeit erhalten.

Flexibilisierung des Arbeitsmarktes (weiter) vorantreiben

Es ist offenkundig, dass der Arbeitsmarkt in den vergangenen Jah-
ren flexibler geworden ist. Die Lebensarbeitszeit wie die Wochenar-
beitszeit wurden verldngert, bei den Léhnen wird seit einiger Zeit
Zurlckhaltung getibt. Beides zusammen drickte die Lohnstickkos-
ten nach unten und verbessert heute die Profitabilitat und internatio-
nale Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen.

Die erhdhte Flexibilisierung und die ,Deregulierung von unten®, etwa
durch betriebliche Vereinbarungen Uber flexible Arbeitszeiten, haben
zudem dazu beigetragen, dass die Unternehmen wieder Arbeitsplat-
ze schaffen. Dieser Weg muss konsequent weiter beschritten wer-
den: In einem zusehends veranderten (welt)wirtschaftlichen Umfeld
ist eine Reform der Flachentarifvertrage weiterhin erforderlich.
Durch eine gesetzlich verankerte Absicherung betrieblicher Biind-
nisse fir Arbeit kbnnten ebenso wie durch die weitergehende Locke-
rung des Kindigungsschutzes vor allem die noch immer stark im
heimischen Umfeld agierenden Mittelsténdler profitieren.

Eigenkapitalausstattung bleibt problematisch

Eine befriedigende Eigenkapitalquote ist Voraussetzung flr eine
schlagkraftige Investitions- und Innovationsstrategie und fir die
Ubernahme unternehmerischen Risikos. Denn nach wie vor ist die
Selbstfinanzierung aus einbehaltenen Gewinnen die wichtigste Fi-
nanzierungsform im Mittelstand. Staatliche Férderprogramme sind
eine wichtige Finanzierungsstltze fiir junge und kleine Mittelstand-
ler. Sie kénnen jedoch keine Dauerldsung sein.

Die Eigenkapitalquote im deutschen Mittelstand erhéhte sich in den
vergangenen Jahren von 6% (1997) auf durchschnittlich 15%
(2004). Bei Kapitalgesellschaften nahm die Eigenkapitalausstattung
um zehn Prozentpunkte auf rund 23%, die der Nichtkapitalgesell-
schaften um acht Punkte auf 9% zu. Einer der Grunde fiur die niedri-
ge Eigenkapitalausstattung bei Nichtkapitalgesellschaften ist, dass
bei Personengesellschaften die haftenden Gesellschafter oft Gewin-
ne entnehmen, die sie dem Unternehmen danach wieder in Darle-
hensform als Fremdkapital zur Verfigung stellen. Die Gewinnent-
nahme bringt haufig steuerliche Vorteile mit sich, das Haftungsrisiko
wird tendenziell verringert.

Die Unterschiede in der Eigenkapitalausstattung zwischen den
Branchen sind beachtlich. Die Bandbreite reicht von 6% im Bauge-
werbe und 6,5% im Einzelhandel bis zu 21% im Verarbeitenden
Gewerbe und 21,5% im GroBhandel. Insgesamt wuchs der Eigen-
mittelbestand im Mittelstand von 1997 bis 2004 um 150%. Zum Ver-
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... aber Ausstattung bleibt
problematisch

Komplexitéit des deutschen
Steuersystems schreitet voran

Steuerreform 2008: GroBer Wurf kam
nicht zustande

gleich: Die Eigenkapitalquote grof3er Unternehmen nahm im selben
Zeitraum um nur 53% zu. Freilich gibt es Ausreil3er nach unten wie
nach oben. So liegt die Eigenkapitalquote bei gut einem Zehntel der
mittelstandischen Unternehmen bei Uber 70%. Im Gegensatz dazu
weisen Kleinstunternehmen mit einem Umsatz von bis zu einer Mio.
Euro eine Quote von rund 3% aus."’

Insgesamt bestatigen die Daten eine Starkung der Eigenkapitalbasis
vor allem bei kleinen und mittleren Unternehmen. Naturlich hangt
dieser Befund vor allem mit der positiven Gewinnentwicklung vieler
Mittelstdndler zusammen. Daneben mag auch die Debatte um
Basel Il das Bewusstsein fiir die Relevanz eines hinreichenden Ei-
genkapitalpolsters erhdht haben. Im internationalen Vergleich je-
doch wird die noch immer vergleichsweise diinne Eigenkapitaldecke
des deutschen Mittelstandes besonders deutlich. In den USA liegt
der Median der Eigenkapitalquote bei knapp 50%, in den Niederlan-
den und in Frankreich bei etwa 35%. Zwar erschweren die internati-
onal unterschiedlichen Rechnungslegungs-, Bewertungs- und Ab-
schreibungsvorschriften einen Vergleich, die Eigenkapitalschwéche
des deutschen Mittelstandes kann dies allerdings nicht entkraften.

Steuerdschungel kaum gelichtet

In Deutschland missen Steuerzahler 118 Gesetze, 87 Rechtsver-
ordnungen, 5000 Anweisungen, 96.000 Verwaltungsvorschriften und
etliche Urteile des Bundesfinanzhofes und anderer Gerichte beach-
ten. Allein die Anzahl der Steuerprozesse an deutschen Finanzge-
richten explodierte laut Geschéaftsbericht der Finanzgerichte von
rund 13.000 (1970) auf heute tGber 73.000 (2004). Zum Vergleich: In
den USA beschéaftigten sich die Finanzgerichte in 2004 mit 4.000
Prozessen, in Japan mit nur 400.

Die Fakten zeigen eindrucksvoll, dass neben der hohen Tarifbelas-
tung fir Kapital- und Personengesellschaften vor allem die Kompli-
ziertheit des deutschen Steuersystems standortschadlich ist. Der
Mittelstand ist wegen seiner knappen personellen und finanziellen
Kapazitaten in besonderem MaB3e auf ein transparentes, unkompli-
ziertes und vergleichsweise wenig belastendes Steuersystem an-
gewiesen.

Um es daher gleich vorwegzunehmen: Auch wenn alles in allem die
anvisierte Steuerreform die Attraktivitdt des Standorts Deutschland
verbessert: Damit sich das Investitionsklima im Mittelstand nachhal-
tig aufhellt, sind noch grof3e Anstrengungen zu leisten. Und: Der
lang ersehnte groBe Wurf kam nicht zustande. Das deutsche Steu-
errecht bleibt eines der kompliziertesten weltweit.

Zur Reform: Deutsche Kapitalgesellschaften unterliegen im interna-
tionalen Vergleich einer hohen Tarifbelastung. Kérperschaftssteuer,
Solidaritadtszuschlag und Gewerbesteuer (bei einem Hebesatz der
Gewerbesteuer von 400% im Durchschnitt der Gemeinden) belau-
fen sich nominal auf 38,7%. Mit der geplanten Unternehmenssteuer-
reform, die Anfang 2008 in Kraft tritt, wird sich Deutschland mit einer
steuerlichen Belastung von knapp 30% (einschlie3lich Gewerbe-
steuer) deutlich verbessern. Gerade fir den Mittelstand ist neben
der steuerlichen Belastung auf Unternehmensebene aber vor allem
die des (Anteils-)Eigners wichtig, da der Giberwiegende Teil der mit-
telstdndischen Unternehmen als Personengesellschaften (ca. 83%)
gefihrt wird.

7 Vgl. Deutsche Bundesbank (2006). Monatsbericht Dezember 2006. Frankfurt.
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Personengesellschaften wirklich
entlastet?

Die geplante Reform sieht einen neuen Thesaurierungssatz fiir Per-
sonenunternehmen vor. Danach werden im Unternehmen investierte

Unternehmenssichernde Erbschafts-
steuerreform notwendig

Personengesellschaften sind (bis auf wenige
Ausnahmen) unmittelbar von der Erbschafts-
steuer betroffen, da das eingebrachte Vermé-
gen direkt besteuert wird und nicht die Kapital-
einlage (bspw. in Form von Aktien) beim Kapi-
talgeber. Um die Steuerschuld begleichen zu
kénnen, missen die dafiir bendtigten Mittel
zumeist aus dem Vermoégen der Gesellschaft
entzogen werden. Dies kann zu Liquiditats-
problemen fihren, die ggf. die Existenz des
Unternehmens in Frage stellen.

Bereits heute wird die Unternehmensnachfolge
steuerlich im Verhéltnis zu anderem Vermégen
beglinstigt. Unternehmensibergange werden
durch einen Freibetrag (225.000 Euro) und
einen Bewertungsabschlag (35%) entlastet.
Dies gilt fir Einzelunternehmen und Perso-
nengesellschaften wie auch bei wesentlichen
Beteiligungen (mehr als 25%) an Kapitalge-
sellschaften. Die neuen Vorschlage sehen in
erster Linie fur beglnstigtes Vermogen eine
Steuerstundung gestaffelt Gber zehn Jahre vor.
Wird der Betrieb tber diesen Zeitraum hinaus
fortgefiihrt, so erlischt die Steuerschuld ganz-
lich. Die Fortfuhrung ist an bestimmte Bedin-
gungen, wie z.B. den Erhalt von Arbeitsplatzen
geknlipft, um wirtschaftspolitische Ziele zu
unterstiitzen und Steuergestaltung zu vermei-
den. Prinzipiell sind MaBnahmen zu begriiBen,
die den Erhalt des Unternehmens sichern.
Problematisch ist jedoch die Ausgestaltung im
Einzelnen. Die Komplexitdt nimmt zu und es ist
fraglich, wie zielgenau die Regelungen sind.

Okonomisch gibt es gute Griinde fiir und
gegen eine Erbschaftssteuer. Einer Abschaf-
fung stehen aber vor allem verteilungspoliti-
sche und fiskalische Griinde entgegen. Nach
dem Urteil des Bundesverfassungsgerichts
bleibt zu hoffen, dass eine Neuregelung die
Unternehmensnachfolge im Rahmen der
Erbschaftssteuer substanziell erleichtern wird.
Der jungst gefundene politische Kompromiss
deutet hier in die richtige Richtung.

Gewinne zunachst mit 28,25% (zuzliglich Solidaritatszuschlag) be-
steuert. Im Falle der spateren Entnahme mussen die Gewinne mit
einem Steuersatz von 25% (zuzliglich Solidaritdtszuschlag) versteu-
ert werden. Insgesamt erhoht sich dann die Steuerlast bei Anwen-
dung des Spitzensteuersatzes auf 48,29%. Aktuell werden Gewinne
aus Personengesellschaften in der Spitze mit 45,68% belastet.
Selbst bei Gewinnen, die nicht thesauriert werden, erhéht sich die
Steuerbelastung — wegen der Reichensteuer und des Solidaritats-
zuschlages — auf rund 47,5%."®

Fazit: Es ist zweifelhaft, ob Personengesellschaften in nennenswer-
tem Umfang von der neuen Thesaurierungsbeglnstigung Gebrauch
machen kénnen. Die Beginstigung dirfte grundséatzlich nur fur gré-
Bere Personenunternehmen mit hohem und langfristigem Thesau-
rierungspotenzial interessant sein. Indessen ist fir kleinere Perso-
nengesellschaften unklar, in welchem Ausmaf3 diese von den ver-
besserten Abschreibungsmaéglichkeiten (dem so genannten Investi-
tionsabzugsbetrag) profitieren kénnen.

Steuerliche Aspekte spielen auch bei der Nachfolgeproblematik eine
wichtige Rolle. Innerfamilidre Unternehmensibergaben sollten nicht
durch zuséatzliche fiskalische Lasten und damit méglicherweise ver-

bundene Liquiditatsprobleme erschwert werden. Weitere Entlastun-

gen sind auch bei der Neuregelung der Erbschaftssteuer geboten.

4. Unternehmensnachfolge

4.1 Vielféltige Nachfolgelésungen

Das Thema Unternehmensnachfolge gewinnt in der 6ffentlichen
Debatte zunehmend an Dynamik. Nicht ohne Grund: Denn nicht
einmal mehr jedes zweite Ubergabereife Unternehmen diirfte famili-
enintern Gbergeben werden. Es fehlen Kinder, die das Unternehmen
Ubernehmen wollen oder kénnen. Die Nachfolgeproblematik betrifft
nicht nur die Unternehmen selbst: Wegen ungeldster Nachfolge-
schwierigkeiten sind jéhrlich unzahlige Arbeitsplatze gefahrdet. Die
Ubergabeproblematik bekommt damit auch eine volkswirtschaftliche
Komponente.

Zunachst die Fakten: Von den anstehenden Ubergaben sind jéhrlich
rund 70.000 Familienunternehmen betroffen.'® Die familieninterne
Nachfolge ist nicht mehr die Regel.20 Heute wollen nur noch knapp
44% ihr Unternehmen innerfamiliar weitergeben. Rund 10% der
Befragten planen eine unternehmensinterne Ubergabe an Mitarbei-
ter.

'8 vgl. z.B. Kessler, W. et al. (2007). Unternehmenssteuerreform 2008: Die geplanten
Anderungen im Uberblick. In Betriebs-Berater, S. 523-534; oder ZEW (2007).
Steuerreform 2008: Gewinner und Verlierer im deutschen Mittelstand. Mannheim.

9 vgl. IfM (2006). Nachfolgelésungen in deutschen Familienunternehmen. Bonn.
Hochrechnung des IfM auf Basis der aktuellen Umsatzsteuerstatistik 2002 sowie
weiterer Datenquellen, nur Unternehmen mit einem Umsatz von Gber 50.000 Euro.

2 vgl. z.B. IW (2006). Unternehmensnachfolge. Kéln; oder Institut fiir Mittelstands-
forschung Mannheim (2004). Generationswechsel in mittelstdndischen Unterneh-
men. S. 31. Karlsruhe.
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Nachfolgelosungen in deutschen Familienunternehmen 2005

an Familienmitglieder:
31.000 Unternehmen
mit ca. 351.000
Beschéftigten

an Mitarbeiter:
7.300 Unternehmen

mit ca. 72.5000

Beschéftigten

Jeder fiinfte Mittelstandler verkauft
seinen Betrieb

Private Equity in Deutsch-
land
PE-Investitionen, 2006

Buyouts
71%

Venture
Capital
29%

Quelle: BVK E

43,8%

70.900
Ubergabereife Unternehmen
mit ca. 678.000
Beschaftigen

in den Verkauf:

5 h 21,1% 15.000 Unternehmen
2YOOCCh mit ca. 114.000

7 Beschéftigten
\0:20’0 6:5°/o

an externe
Flihrungskrafte
11.700 Unternehmen

Stilllegung: mit ca. 107.000
5.900 Unternehmen Beschaftigten
mit ca. 33.500

Beschéftigten

Quelle: IfM-Bonn m

In nahezu jeder Stunde schlieBt in Deutschland ein Familienunter-
nehmen nach Ausscheiden des Eigentiimers. Freilich sind hiervon
vor allem kleinere — haufig wirtschaftlich nicht mehr rentable — Un-
ternehmen betroffen.?’

Etwa 21% der Unternehmen gehen von einem Verkauf aus — u.a.

an Finanzinvestoren oder strategische Kéufer. Finanzinvestoren
verstehen die Beteiligung an einem Unternehmen bzw. den Unter-
nehmenskauf als Investment, das kurz-, mittel- oder langfristig mit
Gewinn weiterverduBert wird. Strategische Kaufer (z.B. Mitbewer-
ber) wollen durch die Unternehmensiibergabe ihre Wettbewerbspo-
sition starken. Naturlich kann der Kauf auch fur Lieferanten und
Kunden interessant sein, etwa um Produkt- und Absatzpotenziale zu
erweitern.

Im Nachfolgekanal ,Verkauf* gewinnen Private-Equity-Fonds — ins-
besondere bei groBeren Mittelstandlern — an Bedeutung. Unter Pri-
vate Equity werden Beteiligungen von Finanzinvestoren in zumeist
nicht bérsennotierten Unternehmen verstanden. Beteiligungen zur
Finanzierung junger Unternehmen werden als Venture Capital be-
zeichnet, wahrend Ubernahmen etablierter Unternehmen als Buy-
outs (typischerweise mit Mehrheitsbeteiligungen) zusammengefasst
werden.

Vom gesamten Investitionsvolumen in Deutschland entfielen rund
29% auf Venture Capital und etwa 71% auf Buyouts. Venture Capital
ist zwar Teil des weiter gefassten Aggregats Private Equity, fur
Nachfolgelésungen jedoch kaum relevant. Buyouts hingegen zéhlen
zu den typischen Ubergabemodellen, wenngleich ihre Bedeutung im
Nachfolgemarkt relativ gering ist: In 2006 wurden 3,6 Mrd. Euro in
970 Unternehmen investiert, wobei nach Schatzungen des Bundes-
verbandes Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften (BVK) von
den 970 Betrieben gerade einmal 60 (!) als Nachfolgelésung organi-

2 Die Nachfolgelésungen ,,Publikumséffnung durch einen Bérsengang (IPO)“ sowie
»@riindung einer Stiftung” stellen im Mittelstand quantitativ keine bedeutende Gro-
Be dar.
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siert waren — im Vergleich zu 70.000 Firmen, die jahrlich zur Uber-
nahme anstehen.?

Buyouts unterteilen sich in Management-Buy-Out (MBO) und Mana-
gement-Buy-In (MBI). Dabei bezeichnet MBI den Kauf des Unter-
nehmens durch externe Fuhrungskréfte. Beim MBO erfolgt der Kauf
durch Fuhrungskrafte aus dem Unternehmen. MBOs sind haufiger
als MBls. Kennzeichnend fiir diese Arten des Unternehmenserwerbs
ist die Zuhilfenahme von Private-Equity-Fonds, da das Privatvermé-
gen der (neuen) Geschéftsfihrung den Finanzbedarf kaum alleine
decken kann. Ein Uberwiegend fremdkapitalfinanzierter Kauf des
Unternehmens wird zugleich als Leveraged Buy-Out (LBO) be-
zeichnet.

4.2 Begleitende Finanzierungslésungen

Die groBBe Bedeutung einer erfolgreichen Unternehmensibergabe
fur den Standort Deutschland ist unbestritten. Die jungen, meist gut
ausgebildeten Nachfolger bringen frische Ideen mit und veranlassen
in der Regel eine Neupositionierung im Unternehmenslebenszyklus.
Damit dabei und im spéteren Geschéftsalltag die finanzielle Basis
nicht zum Engpass wird, stehen dem Mittelstand eine Vielzahl mo-
derner Finanzierungsformen zur Verfligung.

Zu den Finanzierungsquellen: Nach wie vor ist die Eigenkapitalfi-
nanzierung die Hauptquelle der mittelstdndischen Finanzierung.
Etwa zwei Drittel der deutschen Mittelsténdler finanzieren ihre Inves-
titionen aus eigenen Mitteln oder durch einbehaltene Gewinne. Bei
der Nutzung von Fremdfinanzierungsméglichkeiten ist der klassi-
sche Kredit noch immer das Maf aller Dinge — rund ein Viertel der
Unternehmen greifen bei Investitionen auf Bankkredite zuriick. Be-
teiligungskapital und Mischformen zwischen Eigen- und Fremdkapi-
tal wie Mezzanine-Kapital sind bei Finanzierungsentscheidungen
nur fir 1,5% bzw. 0,1% der Unternehmen eine nennenswerte Opti-
on.

Wahrend die Fremdkapitalfinanzierung (v.a. Bankkredite, aber auch
offentliche Forderprogramme) insbesondere fur kleinere Mittelstand-
ler weiterhin eine wichtige Rolle spielen wird, durfte angesichts des
zunehmend innovationsgetriebenen Umfeldes die Bedeutung des
Bankkredits fir groBere Mittelstdndler weiter abnehmen. Vielmehr
werden neue, z.T. bereits bekannte kapitalmarktorientierte Finanzie-
rungsinstrumente die Finanzierungslandschaft pragen (u.a. Private
Equity, Mezzanine, Verbriefungen). Innovationsfreudige Mittelstand-
ler setzen schon heute verstarkt auf innovative Finanzierungsquel-
len. Einer Studie zufolge messen innovative Mittelstdndler dem Lea-
sing (72%) eine &hnlich groBe Bedeutung wie dem Bankkredit bei.
Neben der Gewinnthesaurierung (50%) und Lieferantenkrediten (ca.
27%) nutzen die Unternehmen verstarkt Mezzanine-Kapital (17%)
und Private-Equity (17%).

Eine Losung des Finanzierungsproblems fiir notwendige Neustruk-
turierungen im Zuge des Nachfolgeprozesses stellen zunehmend
die klassischen Beteiligungsgesellschaften dar. Beteiligungskapital
wird von Beteiligungsgesellschaften in der Regel in Form von Einla-
gen als stille Beteiligung oder als Stamm- bzw. Grundkapital zur

22 \gl. BVK (2007). Jahresstatistik 2006. Berlin.

2 Vgl. Compamedia (2007). Die von der Wirtschaftswoche in Auftrag gegebene
Studie liegt dem Autor vor. Compamedia befragte 82 Unternehmen, die in den letz-
ten Jahren an den TOP-100-Wettbewerben mittelstandischer Unternehmen teil-
nahmen.
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Familieninterne Nachfolge im interna-
tionalen Vergleich

Nachfolgefragen werden international unter-
schiedlich beantwortet — dies zeigen diverse
Studien von Stavrou (1999), Rose und Colli
(1999) sowie Howorth und Ali (2001). Im Fol-
genden ausgewahlte Ergebnisse in Kirze:

Stavrou konstatiert, dass europaische Nachfol-
ger eher in das Familienunternehmen eintreten
wollen, je friiher sie in der Geburtenreihenfolge
stehen. Im Fernen Osten zeigt sich ein gegen-
teiliges Bild. Je spater in der Reihenfolge sie
geboren wurden, desto groéBer ist die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie Unternehmensnachfol-
ger werden. Grundsatzlich steigen die Chan-
cen fir einen Eintritt, je starker das Engage-
ment im Familienunternehmen in der Vergan-
genheit war. Dies gibt empirische Evidenz fiir
die Notwendigkeit einer friihzeitigen Einbin-
dung. Und: Potenzielle Nachfolger aus Europa
und dem Fernen Osten (nicht aber aus den
USA) zeigen ein groBBes Nachfolgeinteresse,
wenn das Familienunternehmen bereits in
zweiter Generation geflhrt wird.

In einer anderen Studie betrachteten Rose und
Colli die Nachfolgeprobleme von Familienun-
ternehmen in GroBbritannien und Italien. Sie
stellten fest, dass Familienunternehmen in
beiden Landern schon frih eine &hnlich be-
deutende Rolle spielen. In Italien beschranken
sich die Familienunternehmen nicht blo3
mehrheitlich auf kleine und mittlere Unterneh-
men, es befinden sich auch verhaltnismaBig
viele groBe Firmen in Familienbesitz. In GroB3-
britannien ist die firmeninterne Nachfolge
zumeist Norm geblieben. Damit ist jedoch in
erster Linie die Weitergabe an langjéhrige
Mitarbeiter gemeint, erst in zweiter Linie kom-
men die Nachfolger der Griinder zum Zuge.

Die Studie von Howorth und Ali vergleicht die
angloamerikanische Kultur mit Portugal. Sie
konstatieren, dass in portugiesischen Unter-
nehmerfamilien die Tochter besser ausgebildet
sind als die Séhne, aber gleichzeitig weniger
Chancen auf die Ubernahme des elterlichen
Betriebes haben. Die S6hne hingegen treten
oft mit geringem Bildungsniveau und wenig
Berufserfahrung (auBerhalb des Familienun-
ternehmens) in die Firma ein. Das héhere
Bildungsniveau der Téchter wird in der Regel
mit den mangelnden Verdienstméglichkeiten
innerhalb des Familienunternehmens begrin-
det. Sie lassen sich daher fir den portugiesi-
schen Arbeitsmarkt ausbilden — dies, obwohl in
Portugal die Ausbildung einen geringeren
Stellenwert hat als in anderen europaischen
Léndern. Im angloamerikanischen Raum
farchten viele Unternehmer, im Zuge der Un-
ternehmensubergabe ihren Status und Re-
spekt zu verlieren. Diese Furcht besteht in
Portugal zwar auch, wiegt aber weniger
schwer, da in diesem Kulturraum é&ltere Men-
schen generell mit mehr Respekt behandelt
werden als jungere. In beiden Kulturkreisen
wird die Ubergangsphase in der Regel kaum
vorbereitet.

Verfligung gestellt.24 Rund ein Viertel der mittelstdndischen Unter-
nehmen in der GréBenklasse von 20 bis 250 Beschéaftigte zeigen
sich grundsétzlich offen flr die Aufnahme von Beteiligungskapital.
Bei den kleineren Mittelstandlern mit bis zu 10 Beschaftigten befur-
wortet gut ein Drittel privates Beteiligungskapital.25

4.3 Auswirkungen auf die Unternehmenslandschaft

Die Zahl der Unternehmen, die zuklnftig einen Nachfolger suchen,
wird in den n&chsten Jahren demographisch bedingt deutlich zu-
nehmen. Allein von den ca. 90.000 industriellen Familienunterneh-
men in Deutschland beschéftigt sich aktuell laut BDI-Mittelstands-
panel fast ein Drittel (31%) mit der anstehenden Unternehmens-
ibergabe. Fiir etwa 21.000 Unternehmen steht die Ubergabe in den
kommenden fiinf Jahren an.?®

Zeitraum bis zum Generationenwechsel

Zeitraum bis zum Wechsel

1 Jahr . 11,3%

2 Jahre

Planung Generationswechsel

18,9%

3-5 Jahre

46,0%

6-10 Jahre 18,5%

11 und mehr Jahre 5,2%

n=921 Hja nein

Quelle: IfM-Bonn (ZOOG)E

In der einschlagigen Literatur besteht weitestgehend Einigkeit dar-
Uber, dass die Nachfolge fir viele Unternehmer ein Tabu-Thema
ist.?” Aktuell hat etwa die Halfte der 50 bis 59-jahrigen Unternehmer
noch keine Entscheidung ber die Nachfolge getroffen.?® Haufig liegt
es an der mangelnden Bereitschaft des Familienunternehmers, das
Nachfolgeproblem rechtzeitig anzugehen. Viele, z.T. sehr persénli-
che, Grunde spielen dabei eine Rolle. Die skizzierte Haltung fuhrt zu
einem durchschnittlichen Ubergabealter, das mit 66 Jahren deutlich
Uber demjenigen anderer EU-Lander liegt. Dies ist vermutlich auch
einer der Griinde, dass in Deutschland Familienunternehmen ten-
denziell nicht zum bestméglichen Wert verkauft werden — so wie es
beispielsweise in den USA der Fall ist. Studien belegen dies, wenn

# Die Kooperationsformen mit Beteiligungsgesellschaften sind vielfaltig. In der Regel

haben Finanzinvestoren eine Exit-Strategie mit einer Dauer von rund 5 Jahren. Sie
geben nicht nur Kapital, sondern stellen dem Unternehmen héufig auch ihr Mana-
gement-Know-how zur Verflgung. Die kurzfristige Ausrichtung der Investoren kann
im operativen wie strategischen Geschéaft natirlich zu Spannungen mit der lang-
fristig ausgelegten Strategie von Familienunternehmen fiihren. In jingster Zeit in-
vestieren selbst gro3e Familienunternehmen in deutsche Mittelstandsfonds.

% Vgl. DIHK (2007). DIHK-Umfrage zum Beteiligungskapital. Berlin.

%8 vgl. BDI (2006). BDI-Mittelstandspanel. Berlin. An der Erhebung nahmen (iber
1.000 mittelstandische Industrieunternehmen teil. Es ist davon auszugehen, dass
man die Ergebnisse problemlos auf das Gros der Familienunternehmen in
Deutschland lbertragen kann.

%7 Vgl. z.B. Berghoff, H. (2003): Abschied vom klassischen Mittelstand. In: Berghahn,
V. et al. (Hrsg.): Die deutsche Wirtschaftselite im 20. Jahrhundert, S. 93-113 oder
Brost, H. et al. (2005): Unternehmensnachfolge im Mittelstand. Frankfurt.

%8 Vgl. Impulse u. S-Finanzgruppe (2004): MIND — Mittelstand in Deutschland. Berlin.
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Nachfolge: Warum nicht
familienintern?
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Hoher Verkaufspreis kein
Entscheidungskriterium

auch nur indirekt: Bei knapp 27% der Ubertragungen wird ein
Generationswechsel durch nicht vorhersehbare Ereignisse er-
zwungen — ohne Vorbereitungen getroffen zu haben (z.B. wegen

Krankheit oder Tod des Inhabers).*

Unternehmenslenker im Durchschnitt uber 50

Altersstruktur der Geschaftsflihrer in %
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Quellen: BDI, Ernst & Young (2003)

Die kurzfristig erzwungene Unternehmensibergabe ist umso prob-
lematischer, da mehr als die Hélfte der Familienunternehmen Gber
kein zur Ubernahme motiviertes bzw. von der Qualifikation her ge-
eignetes Familienmitglied verfugt. Dabei wird die Weiterfihrung des
Unternehmens durch ein Familienmitglied von den Unternehmern
grundsétzlich héher bewertet als die Erzielung eines hohen Ver-
kaufspreises. Generell stehen bei der Ubertragung des Unterneh-
mens ethische Uberlegungen wie der eigenstindige Fortbestand
des Unternehmens, der Erhalt des guten Rufs oder auch die Siche-
rung vorhandener Arbeitsplatze im Vordergrund.

Motive der Unternehmensnachfolge

Zielvorstellungen

Fortbestand des Unternehmens

Erhalt des guten Rufs

Wahrung der Unternehmenskultur
Wahrung der Eigenstandigkeit
Sicherung der Arbeitsplatze
Unternehmen soll in der Familie bleiben
Steuerminimierung

Schaffung neuer Arbeitsplétze

Hoher Verkaufspreis

sehr gering

sehr hoch

Quelle: IfM Bonn 2006 m

Die Einsché&tzung tber das zunehmende Desinteresse der
Familienmitglieder belegen auch regionale Umfragen in Hessen:
Fast die Halfte der befragten Familienunternehmen gab als Grund
an, dass die Kinder schlicht kein Interesse oder einen anderen
beruflichen Lebensweg ergriffen haben. Fir 8% der Befragten war
die mangelnde Motivation bzw. Eignung zur Selbststandigkeit

2 Vgl. IfM (2006). Unternehmenstibertragungen 2005 nach Ubertragungsursache

und Beschéftigung. Bonn.
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Nachfolgeliicke ist eine Schimére

(Familien-)Unternehmensstruktur
droht verloren zu gehen

Expedition Deutschland

ausschlaggebend. Immerhin 18% der Familienunternehmen berufen
sich auf die vorhandene ,Wirtschaftslage und Rahmenbedingun-
gen“.30 Prinzipiell sollten Familienmitglieder naturlich nur den Betrieb
Ubernehmen, wenn sie mindestens so gut geeignet sind wie
Familienexterne. Denn die auBerfamilidren Nachfolgelésungen sind
keineswegs abzulehnen. Ein gut vorbereiteter Verkauf wirkt sich fur
den Unternehmer selbst (u.a. Mobilisierung von Mitteln far die
Altersvorsorge) wie fir die Volkswirtschaft (u.a. Erhalt von Arbeits-
platzen) grundsétzlich positiv aus.

Fazit: Es ist offenkundig, dass es in Deutschland keine Nachfolge-
licke gibt. Zwar wird auf lange Frist die demographische Entwick-
lung auch das Nachfolgethema pragen — aber kaum heute. Im Ge-
genteil: Die oft kolportierte Behauptung einer gegenwértigen Nach-
folgellicke ist eine Schimare, da attraktive Unternehmen unschwer
neue Eigentiimer finden — ob MBI, MBO oder Verkauf an Finanz-
investoren bzw. strategische Ké&ufer. Insgesamt werden ca. 92% der
Betriebe familienintern bzw. -extern weitergefiihrt. Auch kénnen die
rund 6.000 Unternehmen, die nach Ausscheiden des Eigentiimers
jahrlich nicht weitergegeben werden, kaum als Beweis fir eine
Nachfolgellicke dienen. Hier handelt es sich typischerweise um
wirtschaftlich weniger rentable Unternehmen.

Hatte Deutschland mehr Kinder oder wére es kreativer bei der Ein-
wanderung unternehmerischer Talente, kénnte die Nachfolgellicke
auch auf lange Frist geschlossen bleiben. Aktuell ist aber kein Trend
in diese Richtung erkennbar. Dennoch ist der Mittelstand in quantita-
tiver Dimension nicht vom Aussterben bedroht — daflr rlicken wei-
terhin, wenngleich immer weniger, Existenzgriinder nach. Infolge
der zunehmend auB3erfamilidren Nachfolgelésungen droht aber die
besondere und zumindest in der Vergangenheit duBerst erfolgreiche
deutsche Auspragung der (Familien-)Unternehmensstruktur verloren
zu gehen. Dies hatte zum einen gesellschaftspolitische Folgen, da
die Alleinstellungsmerkmale des Mittelstandes sukzessive an Be-
deutung verlieren wirden. Zum anderen k&me die qualitative Struk-
turédnderung fir viele Eigentiimerfamilien selbst zu einem denkbar
unglnstigen Zeitpunkt: Die Aussichten sind fir viele Familienunter-
nehmen gerade auf langere Sicht sehr vielversprechend.

5. Mittelstand 2020

Es ist offenkundig, dass Gesellschafts- und Wirtschaftssysteme sich
fortwahrend wandeln. Geschwindigkeit, Breite und Tiefe dieses
Wandels variieren im Zeitablauf jedoch stark, zudem l&sst sich die
Richtung auf langere Frist nicht immer verlasslich prognostizieren.
Deutsche Bank Research hat daher mit einer umfassenden Szena-
rioanalyse mdégliche Pfade untersucht und vier Zukunftsbilder fur
Deutschlands Wirtschaft und Gesellschaft im Jahr 2020 entworfen.®!
Die Analyse einer Reihe langlaufender Trends ergab, dass eine
Entwicklung in Richtung des Szenarios ,Expedition Deutschland”“ am
plausibelsten ist (siehe Kasten ,Deutschland im Jahr 2020%). Die
Analyse erlaubt es, Implikationen fir den deutschen Mittelstand und
seine Nachfolgeproblematik abzuleiten.

% vgl. Hessen Agentur GmbH (2006). Hessischer Mittelstandsbericht 2006. Wiesba-
den. Die Agentur befragte 1.428 mittelstédndische Familienunternehmen.

8 Vgl. Hofmann, J., Rollwagen, I. und Schneider, S. (2007). Deutschland im Jahr
2020 — Neue Herausforderungen fir ein Land auf Expedition. Deutsche Bank Re-
search. Frankfurt am Main.
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5.1 Projekt ,,Deutschland im Jahr 2020

Deutschland steht vor historischen Entscheidungen in Wirtschaft,
Gesellschaft und Politik. Um richtig entscheiden zu kénnen, be-
darf es konsistenter Zukunftsbilder als Grundlage. Deutsche Bank
Research hat daher mit Hilfe einer innovativen Szenarioanalyse
skizziert, welche zukiinftigen Entwicklungspfade ftir Deutschlands
Wirtschaft und Gesellschaft denkbar sind — und welches Zukunfts-
bild das plausibelste ist." Die Kernelemente dieses Szenarios
,»Expedition Deutschland“ fiir das Jahr 2020 sind (formuliert aus
der Perspektive des Jahres 2020):

Anno 2020. Die ,,Projektwirtschaft” liefert 15% der
Wertschépfung in Deutschland (in 2007 waren es etwa 2%).
»Projektwirtschaft” steht flir zumeist temporére, auBerordentlich
kooperative und oft globale Wertschépfungsprozesse. Diese Art
der Kooperation ist fir viele Unternehmen heute héufig die
effizienteste Art des Wirtschaftens. Denn Produktlebenszyklen
haben sich weiter verklirzt; die Breite und Tiefe des Wissens, die
fur die Entwicklung und Vermarktung erfolgreicher Produkte nétig
sind, haben rapide zugenommen,; erfolgreiche Produkte entstehen
immer hdufiger durch die Konvergenz verschiedener Technologie-
bzw. Wissensfelder, und viele Unternehmen und Forschungs-
einrichtungen sind in 2020 noch stédrker spezialisiert als schon
2007.

Sie kooperieren daher immer héufiger in gemeinsamen Pro-
Jekten, oft in Form rechtlich und organisatorisch eigensténdiger
Projektgesellschaften. In diese Projekte entsenden sie speziali-
sierte Mitarbeiter oder Organisationsteile, investieren Kapital oder
stellen Wissen und Netzwerke zur Verfligung. So kénnen die
Unternehmen flexibel, mit geteilten Kosten und geteiltem Risiko
auf die deutlich gestiegenen Wissens- und Geschwindigkeits-
anforderungen der globalen Mérkte reagieren. Damit haben sie
oft, aber keinesfalls immer Erfolg: Auch in 2020 erzeugt Koope-
ration viel persénliche und strategische Reibung. Ftr ein Abmil-
dern der technischen Reibung sorgen 2020 reife, hoch standardi-
sierte Informationstechnologien.

Die Projektwirtschatt ist dabei eng mit der klassischen Art des
Wirtschaftens verwoben. Auch 2020 bringen viele Unternehmen
noch Produkte im Alleingang auf den Markt. Oft kooperieren
dieselben Unternehmen jedoch in anderen Mérkten — z.B. den
innovationsintensiven — auf projektwirtschaftliche Art. Insbeson-
dere der deutsche Mittelstand profitiert von der Projektwirtschatt.
Er kann seine Spezialisierungsvorteile und organisatorische
Beweglichkeit nutzen — und wird zudem von einer neuen
Griindungsdynamik gestarkt.

Mit offenen Innovationsprozessen gelang der Sprung in neue
Mérkte. Deutschland hat 2020 in Mérkten fiir Spitzentechnologie
und wissensintensive Dienstleistungen aufgeholt. Innovation ist
heute Deutschlands Kernkompetenz, ,Created in Germany*
insbesondere in Asien und im Nahen Osten oft erste Wahl. Das
gliickte nicht zuletzt durch kooperative Innovation und
intelligentes Teilen und Tauschen von Wissen und geistigem
Eigentum. Projektwirtschaftliches Arbeiten erwies sich gerade in
den friihen innovativen und damit besonders wissensintensiven
Phasen der Wertschdpfung als effizient. Zudem haben viele
deutsche Unternehmen (sowie ihre lokalen und internationalen
Projektgesellschaften) in den vergangenen Jahren davon
profitiert, dass sie die Generation der ,souverdnen Kunden“ enger
in ihre Prozesse eingebunden haben. Diese Kunden sind (iber
interaktive Foren untereinander gut vernetzt und lber Preise und
Qualitéten in ihrem Interessengebiet aktuell informiert."

1

Auf der Strecke geblieben sind dagegen bis 2020 viele Inves-
titionen der Wirtschaft in langfristige Forschung und Entwicklung.
Sie sind mit den heute kurzlebigeren Wertschépfungsmustern oft
schlecht vereinbar.

Wissen wird 2020 auf effizienten Mérkten gehandelt. Wissen
Uber Kunden, Mérkte und viele andere Themen wird heute weit
effizienter bewertet und gehandelt als noch in 2007. Die Anbieter
solcher Wissensdienstleistungen florieren. Geistiges Eigentum ist
zu einer viel genutzten Assetklasse geworden, Investoren kénnen
aus einem breiten Spektrum themenorientierter Patentfonds,
Verbriefungen von Urheberrechten etc. wahlen. Zudem ist intel-
lektuelles Kapital in den Fokus der Unternehmensbewertung
gertickt: Den Kapitalmarkt interessieren heute neben traditionellen
Bilanzkennzahlen auch Forschungseffizienz, Weiterbildungsbud-
gets und Kooperationsratings eines Unternehmens.

Die jungen wie die dlteren Képfe, in denen dieses intellektuelle
Kapital steckt, profitieren 2020 von effizienten Lernmérkten. Priva-
te Lernanbieter prosperieren. Aber auch die éffentlichen Universi-
tdten und anderen Bildungseinrichtungen sind nach einer Konso-
lidierungswelle effizienter geworden. Sie engagieren sich dariiber
hinaus stérker im Markt flir modulare Weiterbildung.

Der Staat reduziert seine Einmischung und lernt bei der Re-
gulierung mit Buirgern und Unternehmen. Einerseits haben den
Staat Legitimationsprobleme motiviert und sein weiter eingeengter
fiskalischer Spielraum gezwungen, Aufgaben abzugeben. Ande-
rerseits sind die Regulierungsthemen immer komplexer gewor-
den. Der Staat braucht heute mehr denn je das Wissen von Blir-
gern und Unternehmen, um adédquate Rahmenbedingungen
setzen zu kénnen.

Die so entstehende Regulierung ist intelligenter an gesell-
schaftliche und wirtschaftliche Belange angepasst. Sie ist fiir
Blirger und Unternehmen transparenter und erleichtert das Er-
obern neuer Mérkte. Generell hat der Riickzug des Staates aus
einigen seiner Aufgabenbereiche aber auch dazu gefiihrt, dass
Sozialtransfers heute an Gegenleistungen gebunden sind. Zudem
werden immer mehr soziale Dienstleistungen (z.B. Pflege) privat
organisiert. Deutschland ist eine , Tatigkeitsgesellschaft” gewor-
den.

Die deutsche Gesellschaft bildet bis 2020 eine neue Mitte, der
untere Rand verliert jedoch den Anschluss. Die Mittelschicht
feiert ihr Comeback. Die neuen Aufstiegschancen und das héhere
Abstiegsrisiko, beides Folgen globalerer und volatilerer Wert-
schépfung, haben ihr den Wert von Wissen klar vor Augen ge-
fuhrt. Viele Blirger mit mittleren Einkommen investieren daher
massiv in Bildung — und qualifizieren sich so fiir die anspruchsvol-
len, aber auch gut bezahlten Aufgaben in der Projektwirtschatt.

Auch gut gebildete Altere zéhlen zu den Gewinnern, sie sind in
2020 intelligent ins Arbeitsleben eingebunden. Niedrigverdiener
haben dagegen nur begrenzt Zugang zu den neuen Lernmérkten
und stehen, jung wie alt, unter oft existenziellem Druck. Fiir diese
Gruppe ist der internationale Wettbewerb noch einschneidender
als fur andere. Viele von ihnen sind gezwungen, sich in Hinter-
grundnetzen selbst zu organisieren, viele haben den Glauben an
die Politik verloren.

Aufgrund der skizzierten strukturellen Verdnderungen auf dem
Weg zur ,Expedition Deutschland” erwarten wir fiir Deutschland
bis 2020 ein durchschnittliches Wachstum des Bruttoinlandspro-
dukts von 1,5 % pro Jahr. Diese Verdnderungen éffnen Wirtschatt,
Gesellschaft und Politik aus der Perspektive von 2007 auBerge-
wohnliche Chancen, bergen jedoch auch erhebliche Risiken.

Hofmann, Jan, Ingo Rollwagen und Stefan Schneider (2007). Deutschland im Jahr 2020 — Neue Herausforderungen fir ein Land auf

Expedition. Aktuelle Themen 328: Deutsche Bank Research. www.expeditiondeutschland.de
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Projektwirtschaft ist Zukunft

Erfreuliche Aussichten fiir viele
Mittelstandler

Projektwirtschaft senkt Transaktions-
kosten und stérkt den Markt

Ob wirtschaftliche Transaktionen auf dem
Markt oder innerhalb eines Unternehmens
durchgefiihrt werden, héngt entscheidend von
den anfallenden Transaktionskosten ab. Unter
Transaktionskosten fasst man Informations-,
Aushandlungs- und Durchsetzungskosten
zusammen. Marktkontrakte werden immer
dann in unternehmensinterne Kontrakte um-
gewandelt, wenn dadurch Kosten eingespart
werden. Diese Substitution findet so lange
statt, bis die entstehenden Transaktionskosten
innerhalb des Unternehmens gleich den
Transaktionskosten am Markt sind.

Nach diesem von Ronald Coase entwickelten
Ansatz sinken Transaktionskosten mit der
Zahl der Transaktionen. Transaktionskosten-
senkend wirken in der Projektwirtschaft neben
der Zahl der Projekte die Digitalisierung, z.B.
durch die Vernetzung von Datenbanken oder
die Entwicklung von virtual collaborative
environments. Transaktionskostensenkend
wirken auch der Handel mit bewertetem Wis-
sen (Informationskosten), das Interesse,
Standards zu etablieren und mit Blick auf die
Aushandlungs- und Durchsetzungskosten
insbesondere die intelligente Koregulierung.

Der temporére Charakter der Projekte redu-
ziert die gegenseitige Abhangigkeit der Pro-
jektakteure und damit den Anreiz, sich durch
opportunistisches Verhalten Quasi-Renten
anzueignen. Der Anreiz zu opportunistischem
Verhalten wird fir die Projektakteure auch
durch die hohe Bedeutung von Reputation als
spezifischem Kapital in der Projektwirtschaft
vermindert. Hohe Reputation wiederum senkt
die Informations- und Verhandlungskosten
und férdert damit die Projektwirtschaft.

Quellen: Ronald Coase 1937, DB Research

5.2 Was Deutschlands Mittelstand pragen wird

Das Stichwort der Zukunft heif3t Projektwirtschaft. Es steht fir zu-
meist temporéare, extrem kooperative und haufig globale Wertschép-
fungsprozesse. Die Unternehmen werden auf die gestiegenen An-
forderungen ihres Umfeldes — insbesondere wegen des Erstarkens
der Schwellenlander — zunehmend mit neuen, flexiblen Kooperati-
onsformen reagieren mussen.* Denn das Erzeugen und erfolgrei-
che Vermarkten innovativer Produkte wird eine Kompetenz- und
Wissensbreite erfordern, die von einem Unternehmen kaum allein
bereitgestellt werden kann — zumal nicht in der Geschwindigkeit, mit
der die Mérkte die ndchste Produktgeneration verlangen. Die
schnell wachsende Komplexitat und Konvergenz von Wissensfel-
dern macht Kooperation in vielen Bereichen — insbesondere in FUE
und anderen Innovationsprozessen — unentbehrlich.

Dieses Umfeld bietet fiir viele Mittelstandler — insbesondere flr die
mittelgroBBen Unternehmen — erfreuliche Aussichten. Dieser Befund
ist vor allem auf ihre ausgepragte Flexibilitdt zurlickzufiihren — gro-
Be Konzerne dlrften wegen ihrer tendenziell gréBeren Starrheit in
Organisationsstrukturen und Prozessen vergleichsweise weniger
profitieren. Viele der Projektwirtschaftsakteure werden auch deshalb
Mittelstédndler sein, weil diese Unternehmensgréfie trotz der starken
Spezialisierung genug Méglichkeiten zur Risikodiversifikation bietet
(verschiedene Teams des Unternehmens kénnen parallel in ganz
unterschiedlichen Projekten arbeiten).

SchlieBlich kommt dem Mittelstand in der Projektwirtschaft seine ge-
wachsene, oft regional verankerte Vernetzung zugute. Die Vernet-
zung wird getragen durch die personelle Kontinuitat der Geschéfts-
fihrung. In der Regel verbindet den Eigentimerunternehmer ein
engeres Verhaltnis mit seinen Partnern, Kunden, Produkten und
seiner Belegschaft, als dies bei angestellten Managern der Fall ist.

Die Projektwirtschaft geht mit einer Reihe weiterer Strukturveran-
derungen einher, zu den wichtigsten gehéren:

— Angesichts konvergierender Technologien, die zunehmend die
Basis flir Innovationen sein werden, wird Mittelstandlern in der
Projektwirtschaft die Eroberung innovativer Technikfelder und
Mérkte erleichtert. Denn in der Regel wird kein Mittelstandler den
Wissenshunger zukiinftiger Innovationsbereiche im Alleingang
stillen kénnen.

— Das im deutschen Mittelstand besonders breite Spektrum tech-
nologischer Nischenkompetenzen bietet in der Projektwirtschaft
ein schier unerschopfliches Repertoire fur die Rekombination zu
neuen Systemprodukten (bspw. im Bereich des energiebe-
wussten Bauens: Kombinationen von Smart Home-, Solar-
energie- und DAmmIldsungen).

— In Zukunft wird geistiges Eigentum nicht nur ein immens wichti-
ger Produktionsfaktor sein, sondern auch ein breit genutztes In-
vestmentprodukt am Kapitalmarkt (Patentfonds, Patentverbrie-
fung etc.). Mittelstdndler kdnnen die neuen Finanzierungsquellen
far Innovationen nutzen, ohne dabei die Kontrolle tUber das Un-

¥ Kooperationen sind bereits heute als klarer Trend beobachtbar — auch im Mit-
telstand: In 2005 beteiligten sich 36% der forschenden mittelsténdischen Unter-
nehmen an FuE-Kooperationen mit anderen Unternehmen und Partnern aus der
Wissenschaft (u.a. Forschungseinrichtungen und Hochschulen). Etwa drei Flnftel
dieser Unternehmen (60,7%) kooperierten im Netzwerk mit mehreren Partnern.
Vgl. MaaB et al. (2006). FUuE-Kooperationen von KMU — Interne und externe Er-
folgsfaktoren aus organisationsékonomischer Sicht. Bonn.
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Nachfolgekanile

— Familienmitglieder

— Mitarbeiter

— Verkauf

— Externe Flhrungskrafte

— Stilllegung des Unternehmens mangels
Nachfolger

Nachfolgekanal ,,Familienmitglieder*
profitiert Giberproportional

Testfeld fiir neue
Finanzierungsinstrumente...

ternehmen selbst an die entsprechenden Investoren abzugeben.
Die Projekte werden in der Regel rechtlich und organisatorisch
eigenstandige Gesellschaften sein. Die Kontrolle des Kapital-
marktes wird daher nur Gber das Projekt ausgedbt, nicht aber
Uber den am Projekt beteiligten Mittelsténdler selbst. Deshalb
bietet die Projektwirtschaft dem Mittelstand ein Experimentierfeld
fir (neue) kapitalmarktorientierte Finanzierungsformen.

— Die zunehmende systematische Bewertung immateriellen Kapi-
tals wird Mittelstdndlern neue Chancen bieten. Sie kénnen die
eigenen Wissenspotenziale transparenter darstellen (z.B. ge-
genuber potenziellen Mitarbeitern, Kunden oder Partnerunter-
nehmen) und damit Wert und Image ihres Unternehmens stei-
gern. In Deutschland und anderen Landern gibt es bereits heute
eine Reihe von Initiativen, die auf die Standardisierung und
Verbreitung so genannter ,Wissensbilanzen“ abzielen.

5.3 Implikationen fir die Unternehmensnachfolge

Der erfolgreiche Weg in die Projektwirtschaft ist angesichts des
noch zu meisternden Strukturwandels sicherlich mit vielen Heraus-
forderungen verbunden — politisch wie unternehmerisch. Eines der
zentralen Felder ist die Nachfolge. Die folgende Skizze enthalt aus-
gewahlte Implikationen fir die Unternehmensnachfolge im Rahmen
des Szenarios der Projektwirtschaft:

— Fr eine erfolgreiche Projektwirtschaft sind gewachsene und
persénliche Vertrauensbeziehungen zwischen den Unternehmen
unerlasslich. Durch eine zu hohe Geschéftsfihrerfluktuation
droht ein wesentlicher Vorteil vieler Mittelstandler in der Projekit-
wirtschaft verloren zu gehen. Dies gilt vor allem fiir die Nachfol-
gekanéle ,Externe Fihrungskréafte” bzw. ,Verkauf‘. Wird das Un-
ternehmen innerhalb der Familie tbergeben, kann der Vertrau-
ensverlust durch die zumeist generationenlbergreifende Ausrich-
tung des Unternehmens (fast) ganzlich aufgefangen werden.

— Mittelstandler werden in der Phase der Unternehmensiibergabe
zukilinftig auf ein wachsendes Spektrum an Instrumenten fir ihre
Finanzierung sto3en. Zum einen wird die traditionell gro3e Be-
deutung des Bankkredits zugunsten heute bereits verfugbarer,
starker kapitalmarktorientierter Finanzierungsinstrumente ruck-
laufig sein. Zum anderen werden neue Instrumente das Spekt-
rum erweitern, die vor allem auf geistigem Eigentum des kapital-
suchenden Unternehmens basieren. Ein erfolgreicher Generati-
onswechsel unterstiitzt eine starkere Offnung fiir neue Finanzie-
rungsformen, aber auch fir neue Kooperationsformen. Unter-
nehmensnachfolger aus der Familie sind jedoch oft wegen ihrer
langfristigen, engen Anbindung an den Inhaber noch stérker in
traditionellen Finanzierungsgewohnheiten verhaftet als externe
Nachfolger. Gerade fur sie kdnnte sich aber die Projektwirtschaft
als gutes Testfeld fir neue Finanzierungsinstrumente erweisen:
Sind die Nachfolger an einem rechtlich eigenstandigen Projekt
beteiligt, kdnnten sie fir dessen Finanzierung Kapitalmarktin-
strumente einsetzen und so Erfahrungen mit neuen Finanzie-
rungsformen fur spatere Unternehmensinvestitionen sammeln.

— Infolge der neuen Finanzierungsformen wird der Nachfolgekanal
,verkauf” gestarkt. Neue Finanzierungsinstrumente allgemein
sowie der zunehmende Fokus auslandischer Investoren auf
deutsche innovative Unternehmen im Speziellen verbreitern das
Spektrum potenzieller Kaufer. So dirften beispielsweise Private
Equity-Fonds vom klassischen Suchfeld der unterbewerteten Un-
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... und neue Beteiligungsmodelle

Fiir unternehmerische
Entscheidungstréger...

ternehmen (wird zukdinftig saturieren) zum wachstumsstarken
Sektor der innovativen Unternehmen Ubergehen.

— In der Projektwirtschaft werden verstarkt neue Beteiligungsmo-

delle (Beteiligung am Unternehmenserfolg) als Teil der Mitarbei-
terentlohnung eingesetzt. Mit Hilfe von Beteiligungsmodellen wird
bei Mitarbeitern das unternehmerische Denken geweckt. Dies
wiederum qualifiziert sie eher fir den Kreis der mdglichen Nach-
folger. Der Inhaber kann langfristig den Mitarbeiter aufbauen, ihn
frihzeitig in die gewachsenen Vertrauensbeziehungen zu ande-
ren Unternehmen mit einbeziehen — freilich nicht in einem so ho-
hen MaBe wie bei der familieninternen Nachfolge.

— In der Projektwirtschaft werden professionelle Netzwerke die

Nachfolgersuche erleichtern. Sie 6ffnen den Zugang zu fachlich
geeigneten Qualifizierten vieler Verantwortungsstufen (Starkung
des Kanals ,Externe Fihrungskréfte®).

6. Fazit: Zehn Handlungsempfehlungen fiir

1.

A

mehr Wachstum im Mittelstand

Die Beschleunigung der Wissensentwicklung macht eine stérke-
re Spezialisierung unumganglich. Die zentralen Weiterbildungs-
inhalte werden sich zunehmend auf markt- und branchenspezifi-
sches Wissen konzentrieren. Daher missen Unternehmen ihre
Mitarbeiter kontinuierlich und inhaltlich flexibel weiterbilden. Fir
den Unternehmer bedeutet dies: Er darf sich keinesfalls statisch
auf sein friher erworbenes Wissen beschrénken. Er muss stets
die Grundlagen der Tradition in Frage stellen, sich externem
Know-how 6ffnen und prinzipiell bereit sein, Kompetenzen zu de-
legieren.

Ein wichtiges Element der Zukunft ist — angesichts der immer
schnelleren Wissenserzeugung — die temporére Kooperation von
Unternehmen. In diesem Umfeld sind die Aussichten fir Famili-
enunternehmen wegen ihrer typischen Eigenschaften prinzipiell
gunstig. Der Mittelstand tut daher gut daran, seinen Flexibilitats-
und Verflechtungsbonus weiter zu starken. Ein friihzeitig und
effizient organisierter Generationswechsel unterstiitzt eine star-
kere Offnung fiir neue Kooperationsformen.

. Heute bestehen im Mittelstand bei Kooperationen nicht selten
Berihrungséangste gegeniber Konkurrenten. Die Entschei-
dungsautonomie des Eigentumers behindert oft eine sachge-
rechte, unternehmensibergreifende Zusammenarbeit. Koopera-
tion bedeutet jedoch nicht, auf Flexibilitats- und Autonomievortei-
le verzichten zu missen. Kooperation l&sst viele mittelstandische
Unternehmen gemeinsam erst die fur viele (Innovations-)Projekte
Uberlebenskritische Masse erreichen.

. Standards spielen zukiinftig eine noch wichtigere Rolle. Standar-
disierungen sind bereits heute als klarer Trend beobachtbar. Um-
so wichtiger ist es fiir Unternehmen, Standards nicht nur zu er-
kennen, sondern sich auch aktiv in die Entwicklung neuer Stan-
dards einzubringen. So kénnen die eigenen Starken im Standard
verankert werden.

In Zukunft wird die Bedeutung des Bankkredits weiter abnehmen.
Der Mittelstand wird neue Finanzierungskonzepte nutzen mas-
sen, da die — insbesondere in Deutschland beliebte — Fremdkapi-
talfinanzierung fur riskante (Innovations-)Projekte kaum geeignet
ist. Mittelstandler, die bereits heute ihre Finanzierungsgewohn-
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heiten in Richtung moderner Finanzierungsformen anpassen,
sind daher besonders gut aufgestellt.

In der politischen Debatte deutet vieles darauf hin, dass die
Steuer- und Arbeitsmarktreformen auf mittlere oder gar lange
Frist unvollendet bleiben. Zur Anderung der Politik fehlt in
Deutschland das Engagement kundiger Personen aus Wirtschaft
und Wissenschaft, zumal sind im Parlament kaum marktaffine
Politiker anzutreffen. MaBnahmen, die nachhaltiges Wirtschafts-
wachstum férdern, haben (zu) wenige Beflrworter und werden
daher (zu) selten ergriffen. Das sieht in anderen Landern (z.B.
USA) anders aus. Daher sollten Unternehmer starker politische
Quereinsteiger aus ihren Reihen unterstitzen.

Die Kooperation mit Finanzinvestoren, die Kapital und Know-how
zur Verfiigung stellen, wird zukiinftig wichtiger denn je sein. Das
fur Ende 2007 geplante Private-Equity-Gesetz bietet die Chance,
attraktive Rahmenbedingungen zu schaffen. Dies gilt insbeson-
dere fur die steuerlichen Rahmenbedingungen, wo eine Steuer-
pflicht auf Ebene der individuellen Anleger, nicht aber auf Ebene
des Anlagevehikels angestrebt werden sollte. Dartber hinaus
sollten Finanzinvestoren keinen UberméaBigen Transparenzanfor-
derungen unterworfen werden.

Es ist offenkundig, dass Deutschland ein strukturelles Grinder-
problem hat. Deutschland bendtigt mehr innovative Familienun-
ternehmen. Die Einheit von Eigentum und Risiko, die Verzah-
nung der wirtschaftlichen Existenz des Eigners mit der des Un-
ternehmens schaffen eine einzigartige ,Kultur der Selbststandig-
keit“. Hier gilt es, den Unternehmergeist bereits friihzeitig zu
wecken und das Grindungsklima nachhaltig zu verbessern.
Straffere Genehmigungsverfahren bei der Existenzgrindung und
die Starkung des Risikokapitalmarktes sind wichtige Ansatzpunk-
te.

Angesichts der exponentiellen Zunahme des Wissensbestandes
und der alternden Bevolkerung, liegt die wohl wichtigste Wert-
schépfungsquelle Deutschlands in der Bildung. Der Mittelstand
braucht ,kluge Képfe“, die mit neuen Ideen vorausstirmen wol-
len. Die Politik muss daher die 6ffentlichen Ausgaben mehr auf
Zukunftsinvestitionen wie Bildung und Forschung fokussieren.
Die Unternehmen sind auf bessere Entwicklungsmdglichkeiten
durch ein wettbewerbsfahiges Ausbildungsumfeld dringend an-
gewiesen. Dazu gehort auch mehr Offenheit gegeniiber Qualifi-
zierten und qualifizierungswilligen Zuwanderern und verstarkte
Anstrengungen zur Integration der hier lebenden Auslander.

10.Die Zukunft Deutschlands basiert auf Innovationen. Deutschland

verfligt Uber eine ausgezeichnete Grundlagenforschung, die
akademischen Forschungsergebnisse sind jedoch in der Regel
zu weit von der wirtschaftlichen Umsetzungsreife entfernt.
Deutschland hat keinen Mangel an Ideen, aber die Verwertung
der Ideen findet haufig im Ausland statt. Es gilt daher, nicht nur
die Absolventenzahlen in den Natur- und Ingenieurwissenschaf-
ten nachhaltig zu erhéhen, sondern auch eine stérkere interdis-
ziplindre Kompetenz in Schulen und Universitaten zu verankern.
Wir brauchen junge Menschen, die sich fiir verschiedene Diszip-
linen interessieren und spater in ihrer Forschung die Wertschdp-
fungskette als Ganzes begreifen kénnen.

Carsten Linnemann (+49 69 910-31891, carsten.linnemann@db.com)

29. Mai 2007
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