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Einfuhrung

Die deutsche Betriebswirtschaftslehre als Realwissenschaft hat sich bisher fast aus-
schliel3lich mit den Problemen und Fragestellungen von Groldunternehmen auseinander-
gesetzt. Dies ist umso erstaunlicher, da so ca. 99 Prozent der Unternenmen in Deutsch-
land ignoriert werden, die sogenannten kleinen und mittleren Unternehmen. In den letzten
Monaten ist zusatzlich der Begriff des Mittelstands wieder in den Vordergrund getreten.
Verbindet man die Diskussion um KMU und den Mittelstand noch mit dem Begriff der
Familienunternehmen, komplettiert sich die Sprachverwirrung. Der vorliegende Beitrag
widmet sich der Frage: Kleine und mittlere Unternehmen (KMU), Mittelstand, Familien-
unternehmen — identische oder doch vollkommen verschiedene Betriebstypen?

Unser Dank gilt den studentischen Mitarbeitern des Lehrstuhls fur Unternenmensfihrung
und Controlling fur inre Ideen, Anregungen und Mithilfe bei der Erstellung dieses Beitrags.

Wir hoffen, dass dieser Ergebnisbericht nicht nur aus Sicht der Forschung, sondern auch
aus Sicht der Unternehmenspraxis wertvolle Einblicke bieten kann.

Bamberg, im August 2008

Univ.-Professor Dr. Wolfgang Becker Dipl.-Kffr. Michaela Staffel Dipl.-Kfm. Patrick Ulrich

© 2008 by WBecker ~ #4



Management Summary

In der deutschsprachigen betriebswirtschaftlichen Forschung ist keine klare
Trennung der verwandten Begriffe ,Mittelstand®, ,Kleine und mittlere Unternehmen
(KMU)* und ,Familienunternehmen® zu verzeichnen.

Der Begriff ,Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)“ zielt auf eine quantitativ orien-
tierte Perspektive ab, die sich vor allem am Kriterium der Betriebsgrofde festmachen
lassen.

Die gangigsten Definitionen sind die des IfM Bonn und der Europaischen
Kommission (EUK), die Unternehmen mit einer Betriebsgrof3e bis 249 (EUK) bzw.
499 (IfM Bonn) Mitarbeitern beinhalten.

Der Begriff ,Mittelstand® umfasst neben einer 6konomischen Sichtweise auch psy-
chologische und soziale Elemente. Qualitative Elemente wie z.B. die uberragende
Bedeutung der Eigentumer fur die Unternenmensflihrung sollten bei der Betrachtung
mittelstandischer Unternehmen in den Vordergrund gestellt werden.

Der Begriff der ,Familienunternehmen® ist bisher nicht abschlieRend geklart. Nach
herrschender Meinung zeichnen sich Familienunternehmen durch den Einfluss einer
Unternehmerfamilie in Leitung und/oder Eigentum eines Unternehmens aus.
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Die erweiterte Perspektive des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat
Bamberg umfasst alle Eigentiumer- und Familien-gefihrten Unternehmen sowie
Manager-gefuhrte Unternehmen bis zu einer Betriebsgrofie von ca. 3.000 Mitarbeiter
und ca. 600 Millionen Euro jahrlichem Umsatz.

Die Trennung von KMU, Mittelstand und Familienunternehmen stellt einen Paradig-
menwechsel in der mittelstandsorientierten Betriebswirtschaftslehre dar.
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ll. Ausgangspunkt

= Die Begriffe ,mittelstandisches Unternehmen®, ,Mittelstand®, ,Kleine und mittlere Un-
ternehmen (KMU)“ und ,Familienunternehmen® werden Uberwiegend synonym ver-
wendet (vgl. Khadjavi (2005); Damken (2007); Hamer (1990)).

= |m europaischen Ausland und auch in den USA ist eine ahnliche Entwicklung nicht zu
verzeichnen. Dort wird strikt zwischen der Betrachtung von ,Small and Medium Sized
Enterprises” (SME) und ,Family Firms® getrennt.

= Der Begriff ,Mittelstand® weist sowohl eine gesellschaftlich-psychologische als
auch eine okonomische Perspektive auf. Wahrend bei ersterer die Gruppe der-
jenigen im Mittelpunkt der Betrachtung steht, die ein unternehmerisches Risiko ein-
gehen, sich ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst sind und ihr Unterneh-
men nach einer charakteristischen Art und Weise fuhren, rickt bei letzterer Perspek-
tive die okonomische Sichtweise bestimmte qualitative Charakteristika in den Vorder-
grund

Khadjavi, K. (2005): Wertmanagement im Mittelstand, Eschen, hier S. 52; S. 58.

Damken, N. (2007): Corporate Governance in mittelstandischen Kapitalgesellschaften: Bedeutung der Businesss Judge-
ment Rule und der D&O-Versicherung flir Manager im Mittelstand nach der Novellierung des § 93 AktG durch das
UMAG, Edewecht, hier S. 571f.

Hamer, E. (1990): Mittelstandische Unternehmen: Grundung, Fuhrung, Chancen, Risiken, Landsberg am Lech
© 2008 by WBecker ~ #7



= Die parallele und synonyme Verwendung verschiedener Termini ist gefahrlich. Wah-
rend sich der Begriff ,KMU® eher an quantitativen Abgrenzungsmerkmalen im Ver-
gleich zu GroBRunternehmen orientiert, stellen die Begriffe ,Mittelstand®, ,mittelstandi-
sches Unternehmen® und ,Familienunternehmen® vornehmlich auf qualitative Krite-
rien ab. So geht der Begriff ,Mittelstand® auf die soziologische Stellung einer Gruppe
von Individuen ,in der Mitte einer Gesellschaft® zurlck (vgl. Damken (2007)).

Damken, N. (2007): Corporate Governance in mittelstandischen Kapitalgesellschaften: Bedeutung der Businesss Judge-
ment Rule und der D&O-Versicherung flir Manager im Mittelstand nach der Novellierung des § 93 AktG durch das
UMAG, Edewecht, hier S. 571f.
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lll. Quantitativer Fokus: Kleine und mittlere Unternehmen (KMU)

= Der Begriff kleine und mittlere Unternehmen (KMU) stellt rein auf quantitative Aspekte
von Unternehmen ab, nach denen Unternehmen gruppiert werden. Meist verwendet
man in Anlehnung an Busse von Colbe die BetriebsgroBe als Differenzierungs-
kriterium (vgl. Busse von Colbe (1964)).

= |n der empirischen Untersuchungspraxis wird aus Operationalisierungs- und Praktika-
bilitatsgrinden auf die Anwendung komplexer Kriterien verzichtet (vgl. Wossidlo
(1993)). Es Uberwiegen zwei zentrale quantitative Aspekte: die Beschaftigtenzahl
sowie die jahrlichen Umsatzerlose einer Unternehmung. Als Alternative findet sich
manchmal die Bilanzsumme (vgl. z.B. Kosmider (1994)).

= Anfangs lediglich zur einfacheren kategoriellen Erfassung angewendet, entsteht
heutzutage oft der falsche Eindruck, die quantitativen Grolkenklassen und nicht die
dahinter stehenden qualititativen Charakteristika seien hinreichend fur das Vorlie-
gen mittelstandischen Charakters. Die Vielzahl verschiedener Kategorisierungsan-
satze verwundert angesichts dieser Fehlinterpretation nicht (vgl. Wallau (2006)).

Busse von Colbe, W. (1964): Die Planung der BetriebsgrofRe, Wiesbaden, hier S. 31.

Wossidlo, P.R. (1993): Mittelstandische Unternehmungen, in: W. Wittmann et al. (Hrsg.), Handworterbuch der Betriebs-
wirtschaftslehre, Teilband 2I-Q, 3. Aufl., Stuttgart, Sp. 2888-2898, hier Sp. 2888ff.

Kosmider, A. (1994): Controlling im Mittelstand. Eine Untersuchung der Gestaltung und Anwendung des Controllings in
mittelstandischen Industrieunternehmen, 2. Aufl., Stuttgart, hier S. 33f.

Wallau, F., Mittelstandische Unternehmen in Deutschland, in: M. Schauf (Hrsg.), Unternehmensfihrung im Mittelstand:
Rollenwandel kleiner und mittlerer Unternehmen in der Globalisierung, Minchen, Mering 2006, S. 9-33.
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= Die vielleicht gangigste quantitative Abgrenzung mittelstandischer Unternehmen im
deutschsprachigen Raum ist die des Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn. Sie
umfasst Unternehmen bis 499 Mitarbeiter und 50 Millionen Euro jahrlichen Umsatz
(vgl. www.ifm-bonn.org).

= Die Europaischen Kommission, deren Klassifikation Uberwiegend mit der nach
§267 HGB Ubereinstimmt, definiert KMU als Unternehmen bis 249 Beschaftigte, 50
Millionen Euro Umsatz oder 43 Millionen Euro Bilanzsumme (vgl. Europaische Kom-
mission (1996); Europaische Kommission (2003)).

= Unter Bezugnahme auf die Definition gemal} Institut fur Mittelstandsforschung Bonn
sind 99,7 Prozent aller umsatzsteuerpflichtigen Unternehmen in Deutschland als KMU
zu klassifizieren (vgl. Gunterberg/Kayser (2004)).

= Die Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg
(DMI) zeichnet sich durch erhohte Praktikabilitat fur die anwendungsorientierte be-
triebswirtschaftliche Erforschung des Mittelstands aus. Die Obergrenze der mittel-
standischen Unternehmen liegt gemal} der Definition des Deloitte.Mittelstandsinstitut
an der Universitat Bamberg bei ca. 3.000 Mitarbeitern und ca. 600 Mio. EUR Umsatz

liegt.
Europaische Kommission (1996): KMU-Definition: Empfehlung der Kommission vom 03. April 1996, in: Amtsblatt der
Europaischen Gemeinschaft, L 107 vom 30. April 1996
Europaische Kommission (2003): KMU-Definition: Empfehlung der Kommission vom 06. Mai 2003, in: Amtsblatt der
Europaischen Gemeinschaft, L 124 vom 20.05.2003, S. 36 © 2008 by WBecker  # 10



= Unternehmen koénnen auch weit jenseits der von EU und Institut far
Mittelstandsforschung angegebenen Obergrenzen noch mittelstandischen Charakter
besitzen. Dies ist unter anderem in einer Untersuchung von Simon begrindet, der bei
einer Gegenuberstellung von quantitativen und qualitativen Kriterien in einer eigenen
Untersuchung zu einer Wachstumsschwelle zwischen mittelstandischen und grofen
Unternehmen bei etwa 2.900 Mitarbeitern gelangt (vgl. Simon (1992)).

= Mit dem Hinweis darauf, dass die quantitativen GroBen als Naherungswerte zu
interpretieren sind, weist das Deloitte.Mittelstandsinstitut darauf hin, dass den quanti-
tativen Kriterien im Vergleich zu qualitativen Kriterien lediglich eine untergeordnete
Bedeutung beizumessen ist.

= Wahrend die Mittelstandsdefinitionen der EU und des HGB eine rein quantitative
Dimension besitzen, verwenden das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn und das
Deloitte.Mittelstandsinstitut an der Universitat Bamberg integrierte Mittelstandsdefini-
tionen, die quantitative und qualitative Aspekte bei Dominanz letzterer miteinander
kombinieren.

Simon, H., Lessons from Germany’s midsize giants, in: Harvard Business Review, 70. Jg. (1992), S. 115-123, hier S.
116.
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Auf den folgenden Seiten dieses Beitrags werden ubersichtsartig die quantitativen
Mittelstandsdefinitionen des Instituts fur Mittelstandsforschung Bonn, der Europai-

schen Kommission und des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg
vorgestellt.

Im Anschluss wird auf qualitative Aspekte im Rahmen der Betrachtung mittelstan-
discher Unternenmen naher eingegangen.

© 2008 by WBecker  # 12



Mittelstandsdefinitionen des IfM Bonn und der EU

Mittelstandsdefinition des Instituts fur Mittelstandsforschung (IfM), Bonn 2002

Unternehmensgrolie Beschaftigte Jahresumsatz

Klein 0 bis 9 bis unter 1 Mio. EUR
Mittel 10 bis 499 bis unter 50 Mio. EUR
Grof3 500 und mehr 50 Mio. EUR und mehr

Zusatzlich verweist das Institut fur Mittelstandsforschung Bonn auf die hohe

Bedeutung qualitativer Merkmale.

Mittelstandsdefinition der EU 2003

Unternehmensgrolle Beschaftigte Jahresumsatz Jahresbilanz

Kleinstunternehmen 0 bis 9 bis 1 Mio. EUR bis 1,4 Mio. EUR
Kleinunternehmen 10 bis 49 bis 9 Mio. EUR bis 10 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen 50 bis 249 bis 50 Mio. EUR bis 43 Mio. EUR

vom 14. Juli 2008
Europaische Kommission (1996): KMU-Definition: Empfehlung der Kommission vom 03. April 1996, in: Amtsblatt der
Europaischen Gemeinschaft, L 107 vom 30. April 1996
Europaische Kommission (2003): KMU-Definition: Empfehlung der Kommission vom 06. Mai 2003, in: Amtsblatt der
Europaischen Gemeinschaft, L 124 vom 20.05.2003, S. 36
© 2008 by WBecker ~ #13



Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

UnternehmensgroRe Beschaftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
GrofRe Unternehmen uber 3.000 uber 600 Mio. EUR

Becker, W. et al. (2008): Implementierungsstand von Unternehmensfihrung und Controlling in mittelstandischen Unter-
nehmen, in: Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage, Band 149, Bamberg, hier S. 21.
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IV. Qualitativer Fokus: Mittelstand

= Die Vielfaltigkeit des Einsatzes von qualitativen Kriterien bei der Beschreibung
mittelstandischer Unternehmen macht bereits deutlich, wie schwierig eine Begriffsab-
grenzung ist. Neben dem wohl gangigsten Merkmalskatalog von kleinen und mittle-
ren Betrieben gemal Pfohl existieren in der Literatur noch viele weitere Abgren-
zungsversuche (vgl. Pfohl (2006); Hausch (2004)).

= Hierbei lassen sich folgende Elemente auf Basis der etablierten wissenschaftlichen
Literatur zu mittelstandischen Unternehmen im Sinne eines kleinsten gemeinsamen
Nenners festhalten (vgl. Hausch (2004); Damken (2007)):

= Wirtschaftliche und rechtliche Selbststandigkeit des Unternehmens;
= Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung sowie

® Personenbezogenheit der Unternehmensfuhrung.

Pfohl, H.-C (2006): Abgrenzung der Klein- und Mittelbetriebe von GroRbetrieben, in: H.-C. Pfohl (Hrsg.), Betriebs-
wirtschaftlehre der Mittel- und Kleinbetriebe: groRenspezifische Probleme und Moglichkeiten zu ihrer Losung, 4. Aufl.,
Berlin, S. 1-24, hier S. 1ff.
Hausch, K. (2004): Corporate Governance im deutschen Mittelstand. Veranderungen externer Rahmenbedingungen und
interner Elemente, Wiesbaden, hier S. 14f.; S. 17.
Damken, N. (2007): Corporate Governance in mittelstandischen Kapitalgesellschaften: Bedeutung der Businesss Judge-
ment Rule und der D&O-Versicherung flir Manager im Mittelstand nach der Novellierung des § 93 AktG durch das
UMAG, Edewecht, hier S. 58ff.
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= Die wirtschaftliche und rechtliche Selbststandigkeit bedeutet den Ausschluss
konzernabhangiger Unternenmen aus dem Kreis mittel standischer Unternehmen,
obwohl diese aus rein quantitativer Perspektive mitunter den kleinen und mittleren
Unternehmen zurechenbar waren. Daruber hinaus schatzen sich durchaus nicht we-
nige dieser Unternehmen als Mittelstand ein. Man kann vermuten, dass dies unter an-
derem auf die Existenz mittelstandisch gepragter Geschaftsmodelle zuruckfuhrbar ist.

= Die Einheit von Eigentum, Kontrolle und Leitung ist ein in der momentanen Dis-
kussion vieldiskutiertes Charakteristikum mittelstandischer Unternehmen. Wurde dies
in der Vergangenheit als notwendig fur das Vorliegen eines mittelstandischen Unter-
nehmens betrachtet, geht die neuere Forschung von einer Abschwachung dieses Kri-
terium hin zum Vorliegen einer engen Verflechtung von Unternehmen und Eigen-
tumern aus Dies bedeutet, dass auch managergefuhrte Unternehmen mittelstandisch
sein konnen. Reinemann weist treffend darauf hin, dass eine rein dichotome Differen-
zierung in Groldunternehmen und Mittelstand der Vielfalt der Unternehmens-praxis
nicht gerecht wird (vgl. Hausch (2004); Reinemann (2008)).

Hausch, K. (2004): Corporate Governance im deutschen Mittelstand. Veranderungen externer Rahmenbedingungen und
interner Elemente, Wiesbaden, hier S. 15; S. 16f.

Reinemann, H. (2008): Corporate Governance im Mittelstand, in: Das Wirtschaftsstudium 5/08, S. 705-711, hier S. 706.
Becker, W. et al. (2007): Erwartungen von Hochschulabsolventen an potentielle Arbeitgeber, in: Bamberger Betriebs-
wirtschaftliche Beitrage, Band 147, Bamberg, hier S. 10.
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= Die Personenbezogenheit der Unternehmensfiihrung lasst sich unter anderem an
der personlichen Einwirkung des Unternehmers, der personlichkeitsorientierten Unter-
nehmensstruktur und der Einheit von Leitung und Kapitalaufbringung erkennen (vgl.
Hausch, 2004). Integrierte Mittelstandsdefinitionen finden sich beim Institut fur Mittel-
standsforschung Bonn und beim Deloitte.Mittelstandsinstitut an der Universitat Bam-
berg. Demnach sind mittelstandische Unternehmen (vgl. Becker et al. (2007)):

= Eigentumergefuhrte Unternehmen bzw. Familienunternehmen;

=  Managementgefuhrte Unternehmen bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 3.000 Mitarbeitern
und/oder einer UmsatzgrofRe von ca. 600 Millionen Euro und

= Unternehmen, die beide Definitionsmerkmale aufweisen.

= Zentrales Element mittelstandischer Geschaftsmodelle ist auch gemal} der Defini-
tion des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg das Eigentum. In
diesem Zusammenhang ist Eigentum sowonhl als institutionelle als auch als personelle
GrolRe zu sehen. Die Determinanten der mittelstandischen Unternehmensfuhrung sind
Kultur, Strategie und Struktur. FUr mittelstandische Unternehmen nehmen diese drei
strukturellen Gestaltungselemente spezifische Auspragungen an.

Hausch, K. (2004): Corporate Governance im deutschen Mittelstand. Veranderungen externer Rahmenbedingungen und
interner Elemente, Wiesbaden, hier S. 15; S. 16f.
Becker, W. et al. (2007): Erwartungen von Hochschulabsolventen an potentielle Arbeitgeber, in: Bamberger Betriebs-
wirtschaftliche Beitrage, Band 147, Bamberg, hier S. 10.
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Die Kultur mittelstandischer Unternehmen ist im Spannungsfeld zwischen Fuhrung
und Kontrolle zu sehen und ist auf das zentrale Element des Eigentums ausgerichtet.

Mittelstandische Unternehmen befinden sich meist in einer ganz spezifischen Wettbe-
werbssituation. Die Strategie im Spannungsfeld von Innovation und Wettbewerb be-
dingt oftmals die Positionierung als MarktfGhrer in Nischen.

Die Struktur mittelstandischer Unternehmen, operationalisierbar durch Potentiale,
Prozesse, Projekte und Produkte im Rahmen eines Programms, weist eine ahnliche
Zentrierung auf das Eigentum auf.

In der Wechselwirkung der Krafte Globalisierung und Regionalisierung ergeben sich
fur mittelstandische Unternehmen besondere Chancen, aber auch besondere Risi-
ken.

© 2008 by WBecker  # 18



Qualitative Charakteristika mittelstandischer Unternehmen

—

Wertschopfung \

geschwachte Finanzierungskraft
schwieriger Umgang mit Banken

keine systematische Ergebnissteuerung
Schwachen im Cash-Management
keine wertorientierte FUhrung

fehlendes Performance Management

Ressourcen \

eher geringe Eigenkapitalquote
eher flache Organisation mit eher
direktiver FUhrung

eher geringe Kapitalintensitat
eher niedriges Gehaltsniveau
keine Mitbestimmung

keine mitbestimmte Aufsicht

/

Produkte/Kunden/Markte
fokussiertes, auf Marktnischen
zielendes Handeln
eher geringer Innovationsgrad
regionale Verankerung der Aktivitaten
enger Kontakt zu den Kunden
zunehmend internationale Aktivitaten

Wissen schafft Wert!

Prozess/Projekte
oft nicht integrierte FUhrungs- und
Controllingprozesse
oft kein professionelles Projekt-
management
operatives Handeln dominiert
gegenuber strategischem Denken
niedriger Automatisierungsgrad
hohe Flexibilitat

J

© 2008 by WBecker
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Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts

UnternehmensgroRe Beschaftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
Grolde Unternehmen uber 3.000 uber 600 Mio. EUR

Mittelstandische Unternehmen sind:
® Eigentumer- bzw. Familien-gefuhrte Unternehmen;
®  Manager-gefuhrte Unternehmen

bis zu einer Mitarbeiterzahl von ca. 3.000 Mitarbeitern und/oder
einer Umsatzgrofe von ca. 600 Mio. Euro und

®  Unternehmen, die beide Definitionsmerkmale aufweisen.

Becker, W. et al. (2008): Implementierungsstand von Unternehmensfihrung und Controlling in mittelstandischen Unter-
nehmen, in: Bamberger Betriebswirtschaftliche Beitrage, Band 149, Bamberg, hier S. 21.
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Besonderheiten mittelstandischer Geschaftsmodelle

/ Potentiale = Prozesse/Projekte = Produkte \

Fuhrung Innovation

|

Eigentum Strategie

v

Kontrolle

N

Chancen/Risiken v
Wettbewerb

v

© 2008 by WBecker  # 21
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V. Unklare Abgrenzung: Familienunternehmen

= Zum Begriff der Familienunternehmen bietet die Literatur eine Vielzahl von Defini-
tionsversuchen an. Eine anerkannte Definition ist indes nicht zu erkennen. Eine
Gleichsetzung mit dem Begriff Mittelstand muss jedoch aufgrund der bereits erlauter-
ten Charakteristika dieses Betriebstyps abgelehnt werden (vgl. Hausch (2004); Pee-
moller (2008)).

= Als maldgeblich fur das Vorliegen eines Familienunternehmens kann gemal Klein der
Einfluss in einer oder beiden Funktionen der (1) Eigentumsfunktion und der daraus
abgeleiteten Kontrolle und/oder (2) Managementfunktion und der direkten Einfluss-
nahme gelten (vgl. Klein (2004)).

Hausch, K. (2004): Corporate Governance im deutschen Mittelstand. Veranderungen externer Rahmenbedingungen und
interner Elemente, Wiesbaden, hier S. 25.

Peemodller, V. (2008): Corporate Governance in Familienunternehmen. Notwendigkeit oder Modeerscheinung, in: P.
Kirchhof, H. Nieskens (Hrsg.), Festschrift fir Wolfram Reiss zum 65. Geburtstag, KdIn, S. 721-736, hier S. 722.
Klein, S. (2004): Familienunternehmen. Theoretische und empirische Grundlagen, 2. Aufl., Wiesbaden, hier S. 3.
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= Aus diesem Begriffsverstandnis haben Astrachan/Klein/Smyrnios die F-PEC Skala
entwickelt, um das Verstandnis von Familienunternenmen zu erganzen und zu er-
weitern. Dieses Konzept basiert auf den drei moglichen Einflussformen Macht, Er-
fahrung und Kultur. Ausschlaggebend ist folglich fur das Vorliegen eines Familien-
unternehmens die faktische oder zumindest mogliche Beeinflussung des unterneh-
merischen Geschehens, einerseits Uber die Beherrschung von Kapital- oder Stimm-
rechtsanteilen, andererseits aber auch durch die Entwicklung von Regeln, Ri-tualen
und Werten (vgl. Astrachan/Klein/Smyrnios (2005); Peemoller (2008)).

= Auch diese, wenngleich verbesserte Definition von Familienunternehmen ermaglicht
keine trennscharfe Abgrenzung der Begriffe KMU, Mittelstand und Familienunter-
nehmen. Praxisbeispiele wie BMW oder Metro bekraftigen die Vermutung, dass das
Vorhandensein (und auch die regelmaldig einhergehende Einflussnahme) einer
Unternehmerfamilie alleine nicht konstituierend fur einen mittelstandischen Charak-
ter ist.

= |m Folgenden soll versucht werden, eine integrative Sicht von KMU, Mittelstand und
Familienunternehmen zu prasentieren.

Peemodller, V. (2008): Corporate Governance in Familienunternehmen. Notwendigkeit oder Modeerscheinung, in: P.
Kirchhof, H. Nieskens (Hrsg.), Festschrift fur Wolfram Reiss zum 65. Geburtstag, KdIn, S. 721-736, hier S. 722.
Astrachan, J./Klein, S./Smyrnios, K. (2005): The F-PEC Scale of Family Influence: Construction, Validation, and Further
Implication for Theory, in: Entrepreneurship: Theory & Practice, Vol. 29 (2005), S. 321-339, hier S. 323f.
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VI. Integrative Sichtweise: Typologie des Mittelstands

= Die Darstellung quantitativer und qualitativer Merkmale mittelstandischer Unterneh-
men zeigt, dass eine Einordnung alleine anhand traditioneller Kriterien mit Problemen
behaftet ist (vgl. Wallau (2005)).

= Deshalb wird die Betrachtung um die beiden Aspekte ,,Besitzstruktur® und ,Lei-
tungsstruktur” erweitert. Diese stellen nach Gutenberg die konstitutiven Dimensio-
nen eines jeden Unternehmens dar (vgl. Gutenberg (1962)).

= Die organisatorische Trennung von Unternehmensleitung und Eigentum/Besitz ist
zudem der maldgebliche Grund fur die Entstehung von Informationsasymmetrien
zwischen Eigentumern und von diesen beauftragten GeschaftsfiUhrern (vgl. Berle/
Means (1932)), wie sie vor allem im Rahmen der Prinzipal-Agent-Theorie diskutiert
werden. Diese aus der Neuen Institutionendkonomik (NIO) stammende Theorie disku-
tiert die beim Auseinanderfallen von Eigentum und Leitung in Organisationen auftre-
tenden Probleme und Informationsasymmetrien (vgl. Reinemann (2008)).

Wallau, F. (2005): Mittelstand in Deutschland: Vielzitiert, aber wenig bekannt, in: F. Meyer et al. (Hrsg.), Mittelstand in
Lehre und Praxis — Beitrage zur mittelstandischen Unternehmensfiihrung und zur Betriebswirtschaftslehre
mittelstandischer Unternehmen, Aachen, S. 1-15, hier S. 1ff.

Gutenberg, E. (1962): Unternehmensfuhrung — Organisation und Entscheidung, Wiesbaden 1962, hier S. 12f.

Berle, A.A./Means, G.C. (1932): The Modern Corporation and Private Property, New York

Reinemann, H. (2008): Corporate Governance im Mittelstand, in: Das Wirtschaftsstudium 5/08, S. 705-711, hier S. 707.
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= Da bereits bei geringfiigigen Anderungen in der Eigentiimer- oder Leitungsstruktur mit
nachhaltigen Veranderungen des Beziehungsgeflechts der Stakeholder zu rechnen
ist, sollen diese beiden Dimensionen als wesentliche Grundlage einer Typologisierung
mittelstandischer Unternehmen dienen. Im Sinn der kritischen Wachstumsschwellen
von Albach ist davon auszugehen, dass strukturell gepragte Fragestellungen der Un-
ternenmensverfassung erst ab einer bestimmten Betriebsgrofle bzw. einem bestim-
mten Komplexitatsgrad des unternehmerischen Geschehens auftreten (vgl. Hausch
(2004); Albach (1976)).

= Es wird explizit darauf hingewiesen, dass gemaf der Sichtweise des Deloitte. Mittel-
standsinstituts an der Universitat Bamberg mittelstandische Unternehmen quantitativ
deutlich von Kleinunternehmern und —gewerbetreibenden abzugrenzen sind.

= Es wird die These aufgestellt, dass sich die zu typisierenden Unternehmen signifikant
voneinander unterscheiden.

=  Das Merkmal ,Besitzstruktur® ist durch die drei Auspragungen ,Einzelperson®, ,Fa-
milie” und ,Fremdbesitz® gekennzeichnet, das Merkmal ,Leitungsstruktur® durch die
Auspragungen ,Einzelperson®, ,Familie” und ,Fremdmanagement”.

Hausch, K. (2004): Corporate Governance im deutschen Mittelstand. Veranderungen externer Rahmenbedingungen und
interner Elemente, Wiesbaden, hier S. 90.
Albach, H. (1976): Kritische Wachstumsschwellen in der Unternehmensentwicklung, in: Zeitschrift fur Betriebswirtschaft,
46. Jg., S. 683-696, hier S. 691.
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Unternehmen des ,,Typ A: Eigentimer-Unternehmen® zeichnen sich durch die Ein-
heit von Eigentum und Leitung in den Handen einer Person aus und sind insofern der
Urtyp einer jeden Unternehmung.

Unternehmen des ,,Typ B: Familienunternehmen® weisen in mindestens einer der
beiden Dimensionen ,Leitungsstruktur® und ,Besitzstruktur® einen unmittelbaren Fami-
lieneinfluss (mehr als eine Person auf), jedoch ist sowohl in Besitz als auch Leitung
das Primat der Familie entscheidend. Es kann angestellte Fremdmanager in der Ge-
schaftsfUhrung geben, oberster Entscheidungstrager ist jedoch ein Familienmitglied.

Zu ,,Typ C: Fremdgefuhrter Mittelstand“ gehdrende Unternehmen befinden sich
zwar im Besitz einer Einzelperson oder der Familie, jedoch wurde die Geschafts-
fuhrung komplett an Fremdmanager vergeben.

Unternehmen des ,,Typ E: Publikumgesellschaft mit Fremdmanagement® unter-
scheiden sich abgesehen von lhrer geringeren Grof3e nicht von borsennotierten Grol3-
unternehmen.
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= Unternehmen des ,,Typ D: Mischfinanzierter Mittelstand* befinden sich bereits im
Fremdbesitz oder weisen eine Mezzanine-Finanzierung auf, werden jedoch noch
immer vom ursprunglichen EigentUmerunternehmer oder mehreren Familienmitglie-
dern der ursprunglichen Unternehmerfamilie geleitet. Dieser Typ war historisch gese-
hen eine eher atypische Erscheinung, im Zuge der Offnung mittelstandischer Unter-
nehmen gegenuber Kapitalmarkten und insbesondere der Mezzanine-Finanzierung
erscheint dieser mischfinanzierte Typ jedoch zunehmend ,praktikabler”.

= Die Typologie ist mit den quantitativen und qualitativen Mittelstandskriterien zu kom-
binieren. Es ist davon auszugehen, dass nicht nur nach unten (im Vergleich zu
Kleingewerbetreibenden), sondern auch nach oben (im Vergleich zu GroRunterneh-
men) quantitative Grenzen etabliert werden mussen.

= Die beiden Typen ,,Typ A: Eigentumer-Unternehmen® und , Typ B: Familien-
unternehmen® konnen zunachst aufgrund des engen Familienbezugs auch bei deut-
lich mehr als 3.000 Mitarbeitern und 600 Millionen Euro jahrlichem Umsatz ein mittel-
standisches Geschaftsmodell und somit mittelstandischen Charakter aufweisen.
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»1yp C: Fremdgefuhrter Mittelstand“ wird mit zunehmender Gro3e an mittel-
standischem Charakter verlieren (BMW ware in dieser Typologie ein Typ C aufgrund
des Einflusses der Familie Quandt).

Die Typen ,,Typ D: Mischfinanzierter Mittelstand“ und ,,Typ E: Publikumgs-
gesellschaft mit Fremdmanagement“ weisen keinen unmittelbaren Familienbezug
auf, kdnnen aber bei beschrankter BetriebsgroRe Ahnlichkeiten zu mittelstdndischen
Eigentimer- oder Familienunternehmen aufweisen, die quantitativ den KMU zuzu-
rechnen sind.

Im Fokus der mittelstandsorientierten Betriebswirtschaftslehre sollte die Familientra-
dition wahrgenommen werden, die sich, im Gegensatz zu frUheren Ansatzen, nicht
auf die Einheit von Besitz und Leitung beschrankt, sondern auch gegeben ist, wenn
die Leitung durch Fremdmanager wahrgenommen wird. Die vorliegende Klassifizie-
rung bildet den Ausgangspunkt weiterer Untersuchungen.
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= Wichtig ist an dieser Stelle der Hinweis darauf, dass die Typologie mittelstandischer
Unternehmen keine Definition im eigentlichen Sinne, sondern lediglich eine Klassi-
fikation ist. Sie dient der Komplexitatsreduktion und Anwendungsorientierung im
konkreten Fall der Auswahl untersuchungsrelevanter Unternehmen. Ziel ist es, jedes
zu untersuchende Unternehmen einem in der Typologie vorhandenen Unterneh-
menstyp zuzuordnen, um auf Basis dieser Einordnung die strukturellen Unterschiede
zwischen einzelnen Typen mittelstandischer Unternehmen herauszuarbeiten.

= Die folgende Seite des Beitrags veranschaulicht die Typologie des Mittelstands ge-
malf} der Definition des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat Bamberg.
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Typologie des Mittelstands gemal’ Deloitte.Mittelstandsinstitut

Ausgrenzung (allzu)

Publicurgeas Bttt Ing o , . groBer Unternehmen!

Br&ndmanagement

Ausgrenzung (allzu)
kleiner Unternehmen!

§ * i
*., » ® Fremdgefiihrter

".,‘ Mittelstand

Mischfinanzierter
Mittelstand

Familienunternehmen

@)

Eigentimer-
unternehmen

In Anlehnung an: Hausch, K. (2004): Corporate Go-
vernance im deutschen Mittelstand. Veranderungen
externer Rahmenbedingungen und interner Elemen-
te, Wiesbaden, hier S. 90.
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VIl. Implikationen fur die mittelstandsorientierte Forschung

= Der (wohl definierte) Mittelstand ist schwer zu bestimmen. Die Heterogenitat und
insbesondere die strukturellen Unterschiede der mittelstandischen Unternehmens-
praxis werden jedoch bisher zugunsten einer vereinfachenden, pauschalierenden Dar-
stellung in der mittelstandsorientierten Betriebswirtschaftslehre weitgehend vernach-
lassigt. Aus diesem Missstand lassen sich einige Implikationen ableiten:

=  Der Mittelstand ist neu zu definieren. Die quantitativen Definitionsmerkmale sind mit Blick
auf die sich entwickelnde Wirtschaftspraxis zu erweitern; praxistaugliche qualitative Defini-
tionsmerkmale sind durch geeignete empirische Forschung zu validieren.

=  Der Mittelstand besitzt eine eigene Problemlandkarte. Diese Problemlandkarte sollte, gege-
benenfalls mit Hilfe typologisierender Methoden, aber auch mittels empirischer Forschung
erkundet, systematisiert und gewichtet werden.

= Der Mittelstand ist von den Eigentumsverhaltnissen und den Fuhrungspersonlichkeiten
(Unternehmer/Manager) gepragt. Das Zusammenspiel dieser Personlichkeiten muss aufge-
deckt und die daraus resultierenden Prinzipal-Agent-Probleme mussen eingehend untersucht
werden.
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= Der Mittelstand hat eine eigenstandige Erfolgsfaktoren, die empirisch zu Uberpriufen und
ihrer Entwicklung zu beobachten sind.

=  Der Mittelstand benodtigt eigenstandige betriebswirtschaftliche Problemlosungen, die sich
nicht als ,abgespeckte” Losungen aus GroRunternehmen, sondern wirklich anforderungsge-
recht prasentieren.

= Der Mittelstand bendtigt eigenstandige Umsetzungskonzepte fur solche Losungen, die
machbar sind (z.B. Personal).

= Es bleibt zu hoffen, dass ein neues Verstandnis dem Mittelstand innerhalb der Be-
triebswirtschaftslehre endlich die Aufmerksamkeit verschafft, die er angesichts seiner
volkswirtschaftlichen Bedeutung seit langem verdient.

= Die Forschungsarbeit des Deloitte.Mittelstandsinstituts an der Universitat konzentriert
sich auf die Ermittlung der Erfolgsfaktoren mittelstandischer Unternehmen.
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Der Schwerpunkt liegt in der Ermittlung von Erfolgspotentialen. Diese bilden die
Grundlage fur langfristigen, Uberdurchschnittlichen Erfolg.

Es besteht die Vermutung, dass aktuelle und zukuinftige Erfolgsfaktoren mittelstan-
discher Unternehmen nicht unbedingt Ubereinstimmen.

Das Deloitte.Mittelstandsinstitut hat eine eigene Mittelstandsdefinition entwickelt,
die sich durch erhohte Praktikabilitat fur die anwendungsorientierte Mittelstandsfor-
schung auszeichnet.

Forschung ,,im Gegenstrom* beruht auf der Synthese von aus betriebswirtschaft-
lichen Theorien deduzierten und aus empirischen Erhebungen und Daten induktiv er-
mittelten Erkenntnissen, um Erkenntnisgewinne zu produzieren.

Die Querschnittsermittlung von Erfolgsfaktoren erfolgt durch Panelforschung. Ein-
zelne Erfolgsfaktoren werden dann mit Hilfe von empirischen Erhebungsmethoden
wie z.B. Befragungen, Interviews, Case Studies und vor allem Experimenten naher
untersucht.
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Deloitte.Mittelstandsinstitut: ,Forschung im Gegenstrom®

Bezugsrahmen der Theorie
BWL als Wertschopfungstheorie

Deduktion

\ * eigenstandiges Problem

—

nominale
Perspektive

theoretische Fundierung

\

Forschungs- bewihrte Umsetzung
konzeption

reale
Perspektive

Mittelstandische
Unternehmen
= Panel

situativ gepragter = Fragebdgen
Interpretationsspielraum ® |nterviews
> > = Case Studies
= Experimente
| |

Bezugsrahmen der Praxis

In Anlehnung an: Becker, W. (1990): Funktionsprinzipien des Controlling, in: ZfB, Vol. 60, No. 3, S. 295-318, hier S. 296.
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Erfolgspotentiale als Voraussetzung fur dauerhaften Erfolg

Voraussetzung
fur dauerhaften und uberdurchschnittlichen Erfolg

Erfolgspotentiale

... Sind bewusst ... sind im Zeitab-
aufbaubar, nutzbar lauf verganglich
und abbaubar

... sind so geartet, ... sind zur Schaffung
dass sie vom Kunden von Wettbewerbs-
wahrgenommen werden vorteilen wichtig

© 2008 by WBecker  #33



Ableitung derzeitiger und zukiunftiger Erfolgsfaktoren

Derzeitige Erfolgsfaktoren

unternehmerische im Mittelstand
Entscheidungen

»aus dem Bauch*

wettbewerbsgerechte
Kostenstruktur

Konzentration - flexible Investitions-/
auf Griinder/ wlelils Finanzierungsbasis

Inhaber Eigentimer/Manager
o < Wachstumsmirkte >
< kompetente Mitarbeiter > /

Bwl. Methoden-Know how >
< flexible Strukturen __> ST /
Gformationstechnologis

,Awareness*

Produkt-/
Prozessinnovationen

Risikomanagement

einmalige
Anfangsinnovation

Zukunftige Erfolgsfaktoren
im Mittelstand
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VIl. Implikationen fur die mittelstandsorientierte Forschung
Ansatze zur Erforschung von Erfolgsfaktoren im Mittelstand

= Unternehmernachfolge

® Fach- / Fihrungskrafte-
Recruiting

= Aus-/ Weiterbildung

= Motivation / Fluktuation

Fokus

= Experten-Interviews
= Fragebogen
= Case Studies

Methode

Konzept bzw. Gestaltungs-
empfehlung fur Personal-
Management im Mittelstand

Ergebnis
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VIl. Implikationen fur die mittelstandsorientierte Forschung
Ubersicht Uber die bisherigen Forschungsaktivitaten

Zielgruppe: Aussteller Zielgruppe: Absolventen (allgemein)

Zielsetzung: Bedarf an Absolventen sowie deren Zielsetzung: Anforderungen von Absolventen an
vorhandene und erwartete Qualifikationen zuklnftige Arbeitgeber

Anzahl Interviews: sechs Anzahl Interviews: 109

Ergebnisse (BBB 146): Groler Bedarf an Absolventen Ergebnisse (BBB 147): Studierende attestieren
CFA; sowohl Generalisten als auch Spezialisten; .mittelstandsspezifischen Merkmalen® zwar eine hohe
Diskrepanz zwischen relativ geringer sozialer und relativ Wichtigkeit bei der Wahl des ersten Arbeitgebers,
hoher methodischer Qualifikation der Bewerber; bevorzugen aber fiir eine konkrete Bewerbung
Praxiserfahrungen der Absolventen ausreichend ,GroRunternehmen®.

vorhanden.

Zielgruppe: Studierende der Universitat Bamberg (Schwerpunkt CFA)
Zielsetzung: Ermittlung von Einflussfaktoren auf das Bewerberverhalten (Gehalt / Familienfreundlichkeit)
Anzahl Teilnehmer: 88

Ergebnisse (BBB 148): Hohes Gehalt steigert Bewerbungsfreudigkeit; Familienfreundlichkeit allein nicht entscheidend.

Zielgruppe: Eigentumer / Manager mittelstandischer Unternehmen

Anzahl Interviews: 45

Zielsetzung: Unterschiede im Flhrungsstil und in der Flhrungsstruktur zwischen Manager-gefiihrten und Eigentiimer-
gefuhrten Unternehmen; Stellenwert des Controlling im Mittelstand und Anforderungen der Praxis an Absolventen im
Bereich Controlling, Finance & Accounting.

Ergebnisse (BBB 149): Hohe allgemeine Abhangigkeiten von Manager- und Eigentumerfuhrung; hohe Bedeutung des
Controlling.

CFA = Controlling, Finance & Accounting © 2008 by WBecker # 38
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