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‘Wie sich
der Mittelstand
behauptet

Die Gefahr einer UnternehmensschlieBung
beziehungsweise einer Insolvenz ist im vergangenen
Jahr in den meisten Wirtschaftszweigen gestiegen.
Neben den aktuellen geopolitischen Entwicklungen
tragen unter anderem die Nachwirkungen der
Corona-Pandemie dazu bei. Aber auch die aktuelle

Transformation

hin zu einer digitalen Wirtschaft,

die zudem bis 2045 in Deutschland klimaneutral
sein soll, fordert die Unternehmen heraus. Die Untersuchungen des Instituts fiir
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Mittelstandsforschung (IfM) Bonn zeigen jedoch immer wieder, dass die
meisten mittelstandischen Unternehmen all diese Krisen meistern kon-
nen und werden.

Wesentliches Kennzeichen einer funktionierenden Unterneh-
menslandschaft ist, dass sie sich im Laufe der Zeit verandert: Dies war
Mitte des 18. Jahrhunderts so, als die Dampfmaschine die bisherige Art zu
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wirtschaften nachhaltig verinderte. Dies ist auch derzeit so: So hilt die
Kiinstliche Intelligenz nicht nur Einzug im unternehmerischen Alltag,
sondern es sind basierend auf dieser Technologie bereits eine Reihe dis-
ruptiver Innovationen entstanden. Das Problem: Oftmals erkennt nur
ein Teil der Unternehmen friihzeitig die Potenziale, die neue Technolo-
gien und Geschiftsmodelle bergen. Viele Unternehmen beobachten
zwar neu aufkommende Technologien, nicht selten wird deren Bedeu-
tung jedoch fiir die eigene Branche - oder sogar fiir das eigene Unterneh-
men - als gering eingeschitzt. Eine solche Einschitzung ist allerdings
gefdhrlich, denn es besteht die Mdoglichkeit, dass Mitbewerber oder
marktfremde Unternehmen gerade diese Technologien gezielt nutzen,
wenn sie sich dadurch weitreichende Vorteile fiir ihre Produkte verspre-
chen. Um ein Beispiel zu nennen: Smartphones mit hochauflosenden
Kameras werden gern als disruptive Produkte bezeichnet. Tatsdchlich
hatte sich deren Entwicklung schon einige Zeit zuvor angekiindigt; sie
verlief jedoch schleichend. Disruption im Sinne von Marktverdringung
ist daher in der Wirtschaft ein ganz normaler Vorgang.

Was es bedeutet, zu spit auf neue Trends zu setzen, kann aktuell
in der Automobilindustrie beobachtet werden: Im Gegensatz zu ihren
Wettbewerbern in Asien und Nordamerika haben die deutschen Auto-
konzerne zu lange vorrangig auf Verbrennermotoren gesetzt und die
Elektromobilitat stiefmutterlich behandelt. Die Turbulenzen, die da-
durch bei den grofden Automobilkonzernen entstanden sind, wirken sich
nun auch auf die mittelstindischen Zulieferbetriebe aus - insbesondere,
wenn diese aufgrund ihrer begrenzten Ressourcen keine anderen Markte
oder Kundengruppen erschliefien konnen.

Diversifizierung hilft

Zweifellos profitieren mittelstandische Industriezulieferer von der Mit-
wirkung in globalen Wertschopfungsketten: Sie partizipieren nicht nur
an den Absatz- und Wachstumschancen fiir das jeweilige Endprodukt,
sondern kénnen auch Ressourcenbeschrinkungen iiberwinden, Ver-
bundforschung betreiben und sich zugleich auf ihre Kernkompetenzen
konzentrieren. Gleichzeitig empfinden viele der mittelstindischen Un-
ternehmen die Zusammenarbeit mit den grofden Endherstellern aber
auch als belastend, was mit dem Werteverstandnis des Mittelstands zu-
sammenhingt (vgl. Holz et al. 2016). Diese Belastung wird vor allem von
wenig diversifizierten Unternehmen sowie von Unternehmen mit stan-
dardisierten Produkten wahrgenommen, die entgegen ihrer strategi-
schen Langfristorientierung oftmals einem hohen Wettbewerbsdruck
seitens der Endhersteller ausgeliefert sind. Nicht selten ist dieser
zugleich mit Aufforderungen zur Kostensenkung und zur Ubernahme
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von Innovationsleistungen verbunden. Diesem Druck konnen die mittel-
standischen Zulieferunternehmen vor allem dadurch ausweichen, dass
sie ihren Abnehmerkreis diversifizieren und/oder in verschiedenen
Wertschopfungsketten unterschiedlicher Branchen mitwirken. Zugleich
sollten sie moglichst innovative und hochwertige Produkte entwickeln,
die nicht einfach kopierbar sind. Unabhingig davon sollten die Unter-
nehmen versuchen, stets die spezifischen Vorteile mittelstindischer Un-
ternehmen wie Flexibilitdt, Zuverlassigkeit und Kundennihe zu realisie-
ren (vgl. Holz et al. 2016).

Dass dieses Vorgehen gelingen und zu dauerhaftem Erfolg fiih-
ren kann, zeigt das Beispiel der Kirchhoff-Gruppe in Siidwestfalen: Aus
dem Unternehmen Stephan Witte, das 1785 zur Herstellung von Néh-
nadeln in Iserlohn gegriindet wurde, hat sich Laufe von vier Generatio-
nen eine Firmengruppe mit vier Geschiftsbereichen entwickelt: Kirch-
hoff Automotive als hochspezialisierter Automobilzulieferer, Kirchhoff
Mobility als Anbieter von individuellen Automobilumriistungen fiir kor-
perlich beeintrichtigte Menschen, Kirchhoff Ecotec als Anbieter von Lo-
sungen fiir die Entsorgungslogistik und Strafenreinigungstechnologien
sowie WITTE Tools als Hersteller von Schraubwerkzeugen im Premium-
segment.

Krisen beschleunigen innovative Veranderungen

Der Mittelstand kann sich jedoch nicht nur an veranderte Bedingungen
anpassen, sondern die Unternehmen mdchten auch Herausforderungen
weitgehend aus eigener Kraft meistern. Dies hat beispielsweise der Um-
gang der Mittelstandler mit der Coronakrise anschaulich gezeigt. So be-
legt eine Studie des IfM Bonn, dass Unternehmen die Folgen der Pande-
mie umso besser iberstanden haben, je frither sie mit Innovationen auf
die mit ihr einhergehenden Herausforderungen reagierten (vgl. Brink
et al. 2022). Dabei spielte es kaum eine Rolle, ob sie Geschéftsmodell-,
Produkt-, Dienstleistungs- oder Prozessinnovationen initiierten. Ver-
glichen mit der Vor-Corona-Zeit hat die Coronakrise vielmehr zu einer
Verdoppelung des Anteils der innovationsaktiven Unternehmen gefiihrt.
Den starksten Anstieg verzeichneten dabei die Geschéftsmodellinnova-
tionen: Thr Anteil stieg nahezu auf das Dreifache an. Beispielsweise bo-
ten die Unternehmen aus dem Hotel- und Gaststéttengewerbe und dem
Sektor Kunst/Unterhaltung/Erholung, die besonders stark von der
Coronakrise betroffen waren, ihre Produkte und Dienstleistungen on-
line beziehungsweise mit Lieferservice an.

Auch aktuell Giberlegen viele mittelstaindische Automobilzulie-
ferer, ob sie weiterhin vorrangig fiir die grof3en Endhersteller tétig sein
mdchten - oder ob sie in anderen Branchen Absatzmdglichkeiten finden.
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In Stidwestfalen gibt es beispielsweise ehemalige industrielle Automobil-
zulieferer, die nun Werkstoffe fiir die Medizin- oder Industrietechnik
produzieren. Oftmals handelt es sich dabei um Nischenprodukte, die
speziell auf die Anforderungen der Kunden zugeschnitten sind.

Damit kommen wir zu einem Aspekt, der in der Offentlichkeit
oftmals libersehen wird: Viele mittelstdndische Industrieunternehmen
in Deutschland sind mit Innovationen im Business-to-Business(B2B)-
Bereich, also als Produzent fiir ein anderes Unternehmen, besonders im
Internet, erfolgreich. Doch wer weif$ schon, dass in Weltraumteleskopen
kleinste Bauteile des Unternehmens RPG Radiometer physics GmbH
aus Meckenheim bei Bonn stecken? Entsprechend werden diese Unter-
nehmen auch als Hidden Champions bezeichnet, weil sie in der Offent-
lichkeit kaum wahrgenommen werden.

Doch nicht nur die Krise in der Automobilbranche kann eine
Chance fiir mittelstandische Industrieunternehmen sein, sondern auch
die 6kologische Transformation. So belegt die IfM-Studie Kollaborative
Innovationsprozesse. Eine Chance fiir die erfolgreiche doppelte Transfor-
mation im Mittelstand (vgl. Brink et al. 2024) am Beispiel der Kreislauf-
wirtschaft, dass eigene Ressourcenengpisse und der Wunsch, frithzeitig
einen Wissensvorsprung gegeniiber Wettbewerbern zu erlangen, dazu
flihrten, dass mittelstindische Unternehmen gemeinsam mit Start-ups,
Forschungseinrichtungen oder anderen Wirtschaftsunternehmen inno-
vative Projekte initiieren - und umsetzen. Besonders aktiv sind dabei
etablierte kleine und mittelgrofle Familienunternehmen aus dem produ-
zierenden Sektor, weil sie meist weder iiber eine eigene Forschungs- und
Entwicklungsabteilung noch iiber ausreichende finanzielle Ressourcen
verfiigen, um konstant Innovationen entwickeln und realisieren zu
konnen. Auch fillt es ihnen im Gegensatz zu GrofSunternehmen und
Start-ups schwerer, Fachkrifte mit innovativem Wissen zu gewinnen.
Gleichwohl gibt es unternehmensstrukturelle Vorteile, die es den mittel-
standischen Unternehmen ermdglichen, sich schnell an verdnderte Rah-
menbedingungen anzupassen.

Werte im Mittelstand sind kein Mythos

Ein Vergleich auf wissenschaftlicher Grundlage des IfM Bonn zwischen
Familienunternehmen und nichtmittelstindischen Unternehmen (vgl.
Pahnke 2019) hat vor einigen Jahren gezeigt, dass die Angehdrigen des
Mittelstands tatsdchlich denjenigen Unternehmenszielen eine hohere
Bedeutung zumessen, die gemeinhin fiir sie als charakteristisch gelten:
Wunsch nach Unabhiéngigkeit, langfristige Strategien, Verantwortungs-
bewusstsein fiir die eigene Belegschaft und die Region, in der das Unter-
nehmen beheimatet ist. Auch fillt es Familienunternehmen aufgrund

34 Die Politische Meinung



Krise als Innovationsmotor — Friederike Welter

35

ihrer Eigentums- und Fiihrungsstruktur leichter als managergefiihrten
Unternehmen, notwendige Veranderungen zeitnah umzusetzen.

Generell benotigt der Mittelstand jedoch Rahmenbedingungen,
die es ihm erlauben, so zu wirtschaften, wie es aus Sicht der Unternehme-
rinnen und Unternehmer sinnvoll erscheint. Oder anders ausgedriickt:
Die Politik sollte den Unternehmerinnen und Unternehmern vertrauen -
und nicht versuchen, den Weg zu bestimmten Zielen im Detail vorzuge-
ben. Um ein Beispiel zu nennen: Trotz ihrer positiven Einstellung gegen-
iiber der 6kologischen Transformation sahen die Unternehmerinnen
und Unternehmer die stindig neuen klimaschutzspezifischen Regula-
rien in der jlingsten Vergangenheit kritisch, weil diese immer wieder die
Abliufe in den Unternehmen storen und die Belegschaft durch die Be-
schiftigung mit den neuen gesetzlichen Vorgaben binden. Besonders
negativ bewerteten sie jedoch die steigende Anzahl von Zertifizierungs-
pflichten im Zusammenhang mit der 6kologischen Transformation, weil
sie sowohl zu hoheren biirokratischen Belastungen als auch zu zusétz-
lichen Kosten fiihren, jedoch mit keinem unmittelbaren 6kologischen
Nutzen verbunden sind.

Gemifl dem Motto ,,Machen lassen® sollten die klimafreund-
lichen Regulierungen daher auf moglichst wenige Instrumente mit mog-
lichst grofder Wirksambkeit, zum Beispiel auf das CO,-Grenzausgleichs-
system, beschriankt werden. Solche flexiblen Losungen machen das
betriebliche Innovationspotenzial fiir weiterreichenden Klimaschutz
langfristig am besten nutzbar und reduzieren verpflichtende Zertifizie-
rungen auf wenige Schliisselindikatoren.

Der Mittelstand starkt die Demokratie

Das Hauptziel der Politik sollte generell sein, die Vielfalt des Mittel-
stands - vom international titigen Industrieunternehmen bis hin zum
lokalen Handwerksbetrieb -in allen Regionen Deutschlands zu wahren.
Schlieflich ist diese Vielfalt zum einen fiir die Volkswirtschaft wichtig:
Die rund 3,2 Millionen Familienunternehmen erwirtschaften rund
37 Prozent aller Umsitze und beschéftigen rund 56 Prozent aller sozial-
versicherungspflichtigen Arbeitnehmerinnen und Arbeitnehmer.

Zum anderen leisten die mittelstdndischen Unternehmen auf-
grund ihrer regionalen Verwurzelung und ihres Verantwortungsgefiihls
fiir die Arbeitsplitze ihrer Belegschaft einen wesentlichen gesellschaft-
lichen Beitrag. In Krisenzeiten haben sie einen stabilisierenden Effekt,
da sie beispielsweise ihre Belegschaft so lange wie mdglich zu halten
suchen. Auch zogern sie im Gegensatz zu Konzernen, ganze Produktions-
anlagen ins Ausland zu verlagern. Aber auch Start-ups, die sich meist
nicht dem Mittelstand zugehdrig fiihlen, sind oftmals nicht nur an einer
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raschen Skalierung ihrer technologischen Innovationen interessiert.
Stattdessen tiifteln sie an Losungen fiir die grofden gesellschaftlichen
Herausforderungen unserer Zeit.

Last, but not least ist der Mittelstand als Arbeitgeber in allen Tei-
len Deutschlands fiir den demokratischen Zusammenhalt wichtig: Denn
wer als Biirgerin beziehungsweise Biirger am Arbeitsleben und am ge-
sellschaftlichen Leben teilnehmen kann, ist mit seinen Lebensumstén-
den zufriedener - und resistenter gegentiiber aufkeimenden Bestrebun-
gen, die demokratischen Grundwerte hierzulande zu beschidigen.
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