mm=n Titel

Die lllusion einer

i
- MATTH HOMNER AG .TROJZIINGE
Mitteistani ar niemals ein wertneu- Cosfsre  Wurmdlicmamidians wrd (AHdiordeom
traler Begriff n benutzte, der erhob ?
von Anfé,ﬁ Anspruch, fiir eine bes-

sere Okonomie zu stehen, fiir eine Produk-
tionsweise | der Auswiichse der Klas-
historiker | Berghoff liber die Ge-
schichte ur uggestive Kraft des Begrif-

fes sowie tibe Unternehmen von heute.

Das Gesprach fahrten
und Silke Megr;er.

10 Mitbestimmung 7



ilen Welt"

he

Alle Fotos: Christa Loose




mm=m Titel

? 12 Mitbestimmung 7/2004

m Herr Professor Berghoff, Sie kritisieren den Begriff
»Mittelstand” als problematisch. Warum?

Zum einen ist er unscharf. Er ist ja unglaublich weit ge-
fasst. Wenn man die gré8eren Konzerne abzieht, fallen ei-
gentlich alle Unternehmen darunter. Zum anderen war er
von Anfang an ideologisch aufgeladen. Er entstand im
Kaiserreich, als Handwerker und kleine Geschiftsleute
fiirchteten, von den grofRen Kaufhiusern und Groffunter-
nehmen an den Rand gedriickt zu werden. Das Wort
»Mittelstand“ suggerierte eine heile Welt — ohne Armut,
aber auch ohne anonymes Kapital, eine Welt, in der der
Unternehmer personlich verantwortlich war und in der es
deshalb sozialer zuging. :

Es ging also um eine Idealisierung der Wirklichkeit?
Absolut. Schon das Wort ,,Mittelstand an sich ist hochst
seltsam — schlieBlich leben wir nicht mehr in einer Feu-
dalgesellschaft. Wer diesen Begriff benutzt, verbindet da-
mit auch die Forderung nach einer Bestandsgarantie: Der
Staat oder die Gesellschaft sollen dafiir sorgen, dass es
solche Unternehmen weiterhin gibt. Sie verdienen sozu-
sagen einen besonderen Schutz. Letztlich steckt doch So-
zialprotektrionismus dahinter. Historisch ging es dabei
immer um handfeste Interessen, etwa um den Zollschutz
der Bauern in den 1880er Jahren oder das Ausbildungs-
monopol des Handwerks gegentiber der Industrie.

Die Begriffskritik, wie Sie sie duBern, gibt es aber doch
schon seit Jahrzehnten. Warum konnte das Wort sich so
lange halten?

Weil sich viele Leute, viele Unternehmer darin wiederfin-
den. Das hat etwas Sozialromantisches. Man sollte heute
lieber von ,,kleineren und mittleren Unternchmen® spre-
chen. Aber hinter der Formel vom ,, Mittelstand* verbirgt
sich auch ein wahrer Kern — es gibt, jenseits statistischer
Kriterien wie Umsatz oder Mitarbeiterzahl, bei aller He-
terogenitit tatsichlich so etwas wie eine mittelstindische
Kultur.

Was macht den Kern dieser Kultur aus?

Die Bindung an die Familie ist ein sehr wichtiger Punkt.
Der Sohn tritt in die Fufistapfen des Vaters. Diese Unter-
nehmer identifizieren sich persénlich mit dem Unterneh-
men. Meist herrscht ein patriarchalischwauto_fitéirer Fiih-

rungsstil, bei dem der Einfluss von Aufenstehenden
unterbunden oder strikt begrenzt wird. Der Betrieb wird
iiberwiegend mit eigenen Mitteln finanziert. Gleichzeitig
gibt es ein hohes Mafl an gegenseitigem Vertrauen und
Loyalitit zwischen Unternehmensleitung und Beschaftig-
ten. Das Ergebnis dieser Kultur war tiber viele Jahrzehn-
te eine gewisse Form von sozialer Stabilitit, eine lang-
fristige Perspektive der Unternehmensfuhrung. Es ging
weniger um die Profitmaximierung als darum, etwas Be-
stindiges zu schaffen fur die niichste Generation.

Wie steht es um die Zukunft dieses Modells?

Es hat iiber die Jahrzehnte an Kohidrenz und Pragekraft
verloren. Der Zusammenhang zwischen Familie und Un-
ternehmen lést sich tendenziell auf. Seit den 70er Jahren
hat sich das Nachfolgeproblem verschirft. Nicht alle Un-
ternehmer haben Kinder. Und wenn doch, dann wollen
die vielleicht lieber etwas anderes machen. In unserer Er-
lebnisgesellschaft haben sich die Maglichkeiten fiir Le-
bensentwiirfe so erweitert, dass es nicht mehr selbstver-
stindlich ist, den Betrieb der Eltern zu iibernehmen.
Auflerdem sind die Kompetenzanforderungen durch die
technische Entwicklung viel héher geworden. Potenzielle
Nachfolger in der Familie sind oft iiberfordert mit dem,

was auf sie zukommt.

Welche Faktoren nagen noch am Traditionsmodell?

Wir haben heute ganz andere Mirkrte, der Wettbewerb
wird schirfer — weltweit. Mittelstindler, die bisher nur
Konkurrenten innerhalb Deutschlands oder Europas hat-
ten, miissen nun auch Asien mit im Blick haben. Alles
wird viel schwieriger und komplexer. Der verschirfte
Wettbewerb zwingt Unternehmen, die sich frither allein
finanzierten, unter Umstinden dazu, Fremdkapital auf-
zunehmen. Auch das untergribt das klassische Mittel-
standsmodell. Fremde kénnen dann bei der Unterneh-
mensfithrung mitreden. Und ein Venture-Kapitalist will
nach einer gewissen Zeit natiirlich auch Rendite sehen.

Eine ganze Reihe traditionsreicher Unternehmen hat den

Sprung in die Gegenwart nur mit Blessuren geschafft.

Nehmen Sie die Firma Hohner in Trossingen, tiber die ich
geforscht habe. Das ist ein bekannter Hersteller von Ak-
kordeons und Mundharmonikas. Das Unternehmen war
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Weltmarktfithrer und dabei extrem patriarchalisch ge-
prigt. Die Chefs kannten fast alle Mitarbeiter oder zu-
mindest die Facharbeiter und deren Familien. Die Kinder
der Facharbeiter hatten quasi ein Anrecht auf eine Lehr-
stelle. Die Mitarbeiter im Ruhestand sprechen noch im-
mer sehr positiv iiber ihre Chefs, sie stellen sie in eine ge-
radezu heilige Tradition. Doch das Unternehmen hat die
beste Zeit hinter sich. Frither haben hier 5000 Leute ge-
arbeitet — heute sind es in Deutschland noch um die 300.
Viele Bauteile und Produkte, die die Firma unter dem al-
ten Namen verkauft, werden heute in Asien gefertigt.

Was sind die Ursachen fiir diesen Niedergang gewesen?
Ein Grund war die patriarchalische Unternchmenskultur.
Einerseits produzierte sie Stabilitit, andererseits aber war
sie nicht in der Lage, einen schnellen, dynamischen Wan-
del mitzumachen. Die Unternehmensleitung hielt sehr
lange an den alten Produkten fest, auch noch in den 60er
Jahren, als man klar sehen konnte, dass die Jugendlichen
eigentlich viel lieber E-Gitarren haben wollten. Hohner
hatte auch eine solche Gitarre entwickelt, doch die alten
Herren haben gesagt: ,Das wollen wir nicht, das ist
nichts Seritses.* Das ist ein extremes Beispiel fiir einen
sehr konservativen Mittelstindler, der nach dem Motto
»Schuster, bleib bei deinen Leisten® arbeitet, bis das
Unternehmen untergeht.

Zeigen solche Beispiele, dass das alte Modell nicht mehr
funktioniert?

Partiell funktioniert es noch, aber es wird ausgehohlt. Ein
Unternehmen funktioniert dann nicht mehr, wenn es zah-
lungsunfihig ist. Das ist das Ausschlusskriterium in einer
Konkurrenzw.firtst_:haft. Allerdings kann eine langfristige
Perspektive betriebswirtschaftlich sehr rentabel sein. Es
kann durchaus ein Vorteil sein, dass man Durststrecken
durchsteht und in Marktschwichen nicht den Betrieb
schliefSt oder Mitarbeiter in groffem Stil entlsst.

-Offenbar waren einige traditionelle Unternehmen aber

nicht mehr zur Innovation fihig.

Man darf keine Pauschalurteile fillen. Man muss immer
genau hinsehen, das ist mir sehr wichtig. Manche Unter-
nehmen sind nur Lohnfertiger, die nur nach bestimmren

Vorgaben produzieren, aber es gibt auch sehr innovative —
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- Mittelstandler. In der Patentstatistik stehen Groflunter-

nehmen wie Siemens ganz weit vorn — insofern kénnte
man sagen: Der so genannte Mittelstand ist nicht das In-
novativste, was die deutsche Wirtschaft zu bieten hat.
Allerdings dokumentieren die Patente nur einen ganz be-
stimmten Ausschnitt von Forschung. Auch in kleineren

» Giinstlinge diirfen umsonst tanken, andere werden

entlassen, weil sie nicht richtig gegriiBt haben.«
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Unternehmen gibt es Forschung und Entwicklung, die
sich nicht unbedingt in Patenten niederschligt — Erfah-
rungswissen, das man nicht protokollieren oder sichern
kann, das man aber nicht unterschitzen sollte.

Der alte Mittelstand hat sich gegeniiber fremden Einfliis-
sen abgeschottet — zwingt der Wettbewerb ihn nun zu
mehr Kooperation?

Es gibt Unternehmen, die weiter sehr ausgeprigte Ni-
schenstrategien fahren. Aber die Tendenz geht zu Netz-
werken, etwa bei technologieintensiven Unternehmen.
Die Entwicklungskosten sind hier heute so hoch gewor-
den, dass man sie allein gar nicht stemmen kann. Die Tei-
lung von Kosten und Risiken gewinnt allgemein an Be-
deutung. Auch dadurch wird ein Stiick traditioneller
mittelstindischer Unternehmensfiihrung ausgehdhlr.

Wie ist es wirklich um das Verhdltnis zwischen Arbeitge-
bern und Arbeitnehmern bestellt? Ist es immer so gut,
dass man keine externe Moderation, etwa durch Gewerk-
schaften, braucht?

Das haben die Arbeitgeber immer behauptet. In be-
stimmten Gréflenordnungen, wenn der Chef jeden mit
Namen kennt, ist es potenziell einfacher, Losungen ein-
vernehmlicher, informeller Art zu finden — doch das heifSt
noch lange nicht, dass das man die immer findet.

Das heifit, wie es den Mitarbeiter ergeht, hingt in tradi-
tionell mittelstindischen Unternehmen auch heute noch

letztlich von der Personlichkeit, vom Wohlwollen des
Unternehmers ab?

Ja. Es gibt geniigend Fille, wo Unternehmer sich weit
iiber die geserzlichen Pflichten hinaus engagieren. Aber es
gibt auch autokratische Unternehmer, die willkiirlich
Leute begiinstigen oder benachteiligen. Giinstlinge diir-
fen, um ein Beispiel zu nennen, umsonst an der Betriebs-
tankstelle tanken — andere sind entlassen worden, weil sie
nicht richtig gegrifft haben. Ein Betriebsrat kann hier
durch die Verregelung von Konflikten und die Ausbil-
dung von Routinen konfliktmildernd wirken, aber auch
das hangt natiirlich von den Personen im Betriebsrat und
von ihrem Verhiltnis zum Arbeitgeber ab.

In den meisten Kleinunternehmen gibt es bis heute keinen
Betriebsrat. Was kann man tun, um auch dort die Mitar-
beiter vor Willkiir zu schiitzen?

Hier lduft sehr vieles informell ab. Unsere Wirtschaft zeich-
net sich bereits durch ein sehr hohes Regulierungsniveau
aus. Sie miissen ja schon bei zehn Mitarbeitern getrennte
Toiletten fiir Manner und Frauen haben. Das sind Regu-
lierungen, die eigentlich abgeschafft werden mussten, um
diesen kleineren Unternehmen die Moglichkeit zu geben,
iiberhaupt zu tiberleben. Ich wiirde diese Strukturen auf
keinen Fall noch weiter verregeln.

Mebhr Freiheit als Erfolgsrezept? Auch die Mittelstands-
verbiande fordern von der Politik Steuersenkungen oder
die , Deregulierung” — zum Teil in sehr pauschaler Form.
Wo liegen aus lhrer Sicht die Probleme?

Kleine und mittlere Unternehmen sind tatsdchlich be-
nachteiligt. Denken Sie nur an Subventionen: Fiir Politi-
ker bringt es viel mehr Publicity, sich bei der Krise eines
Grofunternehmens zu engagieren, als wenn sie sich fur
mehrere kleine einsetzen.

Durch die neuen Eigenkapitalvorschriften fiir Banken,
bekannt als Basel II, wird es fiir mittelstindische Unter-
nehmen schwerer, Kredite zu erhalten. Es war im Ge-
sprich, iiber die Kreditanstalt fur Wiederaufbau einen
Pool einzurichten, iiber den Mittelstandler leichter Kre-
dite bekommen konnen. Das wire sehr sinnvoll.



Gibt es noch andere Schwierigkeiten?

Nehmen Sie das Steuerrecht: Ein Groffunternehmen hat
durch die Konzernrechnungslegung Méglichkeiten, den
Gewinn da anfallen zu lassen, wo die Steuersdtze am nied-
rigsten sind. Das ist fiir viele kleine Unternehmen un-
moglich. Je nach Rechtsform gibt es auferdem Schwie-
rigkeiten bei Erbschaften. Bei Personengesellschaften kann
die Erbschaftssteuer einen Mittelstindler ruinieren. Und
auch die Tarifpolitik wird eher von Groffunternehmen
geprégt. Die Abschliisse sind stirker auf ihre Bediirfnisse
abgestimmt und bereiten Mittelstindlern oft Schwierig-
keiten. Dahinter steckt das generelle Problem, dass Kon-
zerne in den Verbinden iiberproportional vertreten sind.

Trotz des gesamtwirtschaftlich schwierigen Umfeldes gibt
es immer noch Neugriindungen. Wie unterscheidet sich
dieser ,neue Mittelstand” vom alten?

Ein Merkmal ist die Fluktuation. Die Existenz der Unter-
nehmen ist nicht so langfristig ausgelegt wie beim klassi-
schen Modell. Es ist eher ein etwas lingeres Projekt, ein
Lebensabschnitt. Die Existenzgriinder haben selten vor,
etwas ganz Langfristiges zu schaffen, sozusagen eine Dy-
nastie zu grinden, die Kinder und Enkel weiterfithren
sollen.

Und was sind Griinde fiir diese Entwicklung?
Maglicherweise ist es von den Markten her gar nicht an-
ders moglich. Aber es liegt auch an den verinderten Wer-
ten der Gesellschaft. Es ist heute durchaus ein akzeprab-
ler und attraktiver Lebensentwurf, fiir fiinf oder zehn
Jahre ein Unternehmen zu haben und danach von dem
Geld zu leben, das man zuvor verdient hat. In den 50er
oder 60er Jahren galt das eher als unseris. Der neue
Mittelstand ist also ein flexibleres, instabileres System in
flexibleren und instabileren Zeiten.

Ist das ein Ende, das uns traurig stimmen muss, oder ein
Aufbruch zu neuen Ufern?

Ich sehe hier ein groffes Potenzial fiir Modernisierungen.
Die Entwicklung geht zum Einkauf externer Kompetenz.
Man engagiert Geschiftsfithrer, die nichts mit der Fami-

lie zu tun haben. Sie verstehen sehr viel von der Sache,
sind aber emotional weniger involviert. Sie sind mental
flexibler und gehen eher in neue Bereiche. Sie sagen nicht
wie im Fall Hohner: ,,Schon der Grofvater hat Mund-
harmonikas gemacht, also machen wir es weiter®, son-
dern sie setzen sich fiir neue Produkte ein, die sich auch
in Zukunft verkaufen lassen. : !

Der Begriff , Mittelstand” entstand aus Angst heraus, von

den GroBen verschluckt zu werden. Auch heute _v(f:ird' mit

dieser Angst Politik gemacht. Zu Recht?

Die damaligen Horrorszenarien haben sich als volhg
iibertrieben erwiesen. Die Handwerker haben ja um das
Jahr 1900 gedacht, es wiirde irgendwann kein Handwerk
mehr geben: Ein paar Berufe sind tatsichlich verschwun-
den, aber die meisten haben sich modernisiert. Heute ist
das Handwerk relativ stark. Die Vorstellung, dass es
irgendwann nur noch Grofunternehmen gebt’ni wiirde,
war unberechtigt. Insofern gibt es auch heute iiberhaupt
keinen Grund fiir eine Untergangsstimmung. Die guten
kleinen und mittleren Unternehmen sind sehr ﬂexibel und
anpassungsfihig, und das werden sie auch weiterhin sein.
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»Ein Betriebsrat kann konfli;kirﬁildernd wirken -

aber dazu braucht es ein guﬁte‘s‘ Verhiltnis.

Wiirden Sle zum Schluss eine Arbeitsplatzbilanz wagen7
Es mag sein, dass es rechnerisch einen kleinen Zuwachs
an Arbeitspldtzen gibt. Aber man muss mit der Interpre-
tation sehr Vorsmhng sein. Nehmen wir das Outsour(:mg

Wenn ein Grqﬁumemehmen eine Abteilung auslagert,

dann heift es: Die GroRindustrie baut Arbeitsplitze ab,

der Mittelstand schafft welche. Der so genannte Mittel- :

stand ist der grofite Arbeitgeber und schafft am meisten
Arbeitsp‘liitze;_z:igleich ist er der grofite Arbeitsplatzver-

nichter. Das ist schon eine Konsequenz der Statistik,

wenn er 99 Prozent aller deutschen Unternehmen stellt. m
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