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1 Was mittelstandische Unternehmen
aller Branchen gemeinsam haben

Der Mittelstand ist die tragende Sdule der deutschen Wirtschaft. Rund 3,3
Millionen kleine und mittelgrofse Unternehmen (KMU) sind Antriebsmotor
bei Investitionen und Beschiftigung. Sie titigen fast 50 % aller Investitio-
nen, erbringen weit mehr als die Halfte der gesamtwirtschaftlichen Wert-
schopfung, beschiftigen iiber zwei Drittel der deutschen Erwerbstitigen
und stellen 80% aller beruflichen Ausbildungspldtze zur Verfugung. Das
bestatigt die ,,Diagnose Mittelstand 2004 des Deutschen Sparkassen- und
Giroverbandes.

Gesamtwirtschaftlicher Anteil des Mittelstandes
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Bild 1.1: Anteil des Mittelstands an der Gesamtwirtschaft (Quelle: IfM Bonn, McKinsey)

Natirlich ist der Mittelstand kein homogenes Gebilde. Er bildet eine hetero-
gene Gruppe, die von kleinsten Einmannfirmen bis zu grofSeren Unterneh-
men von fast 1.000 Mitarbeitern, vom ortlichen Malerbetrieb tiber das regi-
onale Zahnlabor bis zum international agierenden Anlagenbauer alle
Branchen abdeckt. Zudem erlebt der Mittelstand einen Strukturwandel. In
den letzten Jahren ist der Dienstleistungssektor auf 40 % Anteil gewachsen.
Das Handwerk ist mit 28 % die zweitstarkste Saule geblieben. Der Handel
rangiert mit 20 % auf Platz drei. Zur Industrie zdhlen noch 10% der deut-
schen Mittelstindler.
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In der offiziellen Wirtschaftsstatistik werden mittelstindische Betriebe in der
Regel nur nach Kennzahlen wie Umsatz und Mitarbeiterzahl klassifiziert.
Die Kategorien sind aber keineswegs einheitlich. Die Definitionen des
bekannten Bonner Instituts fiir Mittelstandsforschung erscheinen ziemlich
weit gefasst:

Tabelle 1.1: Mittelstandische Unternehmen nach GréBe (Quelle: I1fM, Bonn)

UnternehmensgroBe Beschaftigte Umsatz in Euroljahr
klein bis 9 bis unter 1 Mio.
mittel 10 bis 499 1 bis unter 50 Mio.
groB 500 und mehr 50 Mio. und mehr

Die absolute Mehrheit, nimlich iiber 80% der Mittelstindler sind kleine
Unternehmen. Noch nicht einmal 19% der Firmen haben eine mittlere
Grofse. Und weniger als ein halbes Prozent kann man laut Institut fir Mit-
telstandsforschung als grofse Unternehmen bezeichnen. Es geht also meist
um tiberschaubare Betriebe.

Die Europdische Union (EU-Kommission) unterscheidet ab 2005 in kleinste,
kleine, mittelgrofle und grofle Unternehmen, zieht die Obergrenze fir Mit-
telstindler enger:

Tabelle 1.2: Mittelstandische Unternehmen nach GréBe (Quelle: EU-Kommission)

Unternehmensgrofe Beschaftigte Umsatz in EurolJahr
mikro bis 9 bis 2 Mio.

klein 10 bis 49 2 bis 10 Mio.

mittel 50 bis 249 10 bis 50 Mio.

groB 250 und mehr Uber 50 Mio.

Der Softwareriese Microsoft hat eine fir die EDV-Branche typische Sicht-
weise: Kleine und mittelgrofle Unternehmen werden nach der Zahl ihrer
Computer unterschieden. Mittelstandler ist, wer fiinf bis maximal 250 PCs
im Betrieb hat.

Welcher Definition man auch folgen will, eine alarmierende Tendenz ist
offenbar: Viele mittelstindische Unternehmen sind in den letzten konjunk-
turschwachen Jahren beim Umsatz unter Druck geraten, auch die Ertrags-
lage hat sich drastisch verschlechtert. Laut Sparkassen- und Giroverband
erwirtschaftet rund ein Drittel der Betriebe inzwischen keinen Gewinn mehr.
Kein Wunder: Praktisch ein Viertel der betrieblichen Gesamtleistung wird fur
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Lohne, Gehilter und Lohnnebenkosten aufgewendet. Dieses Geld konnte in
vielen Fillen effizienter genutzt werden. Dann ndmlich, wenn Projekte anste-
hen, aber tief verwurzelte Skepsis des bodenstindigen Chefs gegeniiber all
Akademischem oder marginales Wissen der selten geschulten Mitarbeiter das
optimale Handling im Unternehmen erschweren und so verteuern.

BetriebsgréBenstruktur und Zahl der Beschaftigten
(Institut fur Mittelstandsforschung Bonn 2002)
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Gesamtzahl der Beschéftigten: 27.817.114
hiervon Betriebe mit 1-19 Beschaftigten: 7.736.083
Betriebe mit 20-499 Beschéftigten: 14.031.004
Betriebe mit 500 und mehr Beschéaftigten: 6.050.027

Bild 1.2: BetriebsgroBen und Beschaftigtenzahlen (Quelle: 1f\M, Bonn)

Eigentlich haben mittelstindische Unternehmen beste Voraussetzungen fiir
ein gut funktionierendes Projektmanagement. Da haben sie etwas gemein-
sam: vor allem ein ausgeprigtes Selbstverstindnis als Mittelstandler. Und
ihre iiberschaubare GrofSe hilft, sich flexibel auf neue Situationen einzustel-
len. Das ist eine Stirke, die gerade kleinen und mittleren Betrieben eine
prima Ausgangsposition bietet, um aktuelle Herausforderungen zu meis-
tern: Durch die Offnung des deutschen und des europiischen Marktes drin-
gen auslindische Konkurrenten in die Kernmarkte der deutschen Mittel-
standler. GrofSere Wettbewerbsunternehmen expandieren in neue Mairkte
und zwingen mittelstindische Firmen, gleichzuziehen. Kleine und mittel-
grofle Zulieferer von global titigen Unternehmen stehen unter Druck, ihre
Kunden weltweit nach den zertifizierten Standards der Auftraggeber zu
bedienen. Fir den Mittelstand bleibt nur eine Konsequenz: Verdnderung
muss in den Kopfen und im Unternehmen stattfinden. Der zunehmenden
Komplexitit der AufSenwelt sollten die Mittelstindler mit neuen Strategien,
Strukturen und Abldufen begegnen.
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maler aus. Professionelles Projektmanagement bietet sich in vielen mittel-
standischen Betrieben an: Nutzen Sie die verborgenen Potentiale in Threm
Unternehmen, der nachste Auftragserfolg kann davon abhangen!

é \Wenn Sie schon hohe Personalkosten haben, lasten Sie lhre Kapazitaten opti-

1.1 Ein Chef zum Anfassen und was er sagt, gilt

Mittelstandler kennen ihren Wert fiir die Gesellschaft: Laut Studie ,, MIND
03“ sagen tiber zwei Drittel der Unternehmer, dass sie mehr Verantwortung
tragen als andere Bevolkerungsgruppen. Als ihre grofite Aufgabe nennen
drei von vier Unternehmern die Schaffung sicherer Arbeitsplatze. Knapp die
Halfte von ihnen zeigt gesellschaftliche Verantwortung auch durch soziales
Engagement. Und 20 % der Befragten iibernehmen Verantwortung, indem
sie sich politisch engagieren. Die mittelstindischen Unternehmer in Deutsch-
land sind sich also ihrer gesellschaftlichen Verantwortung bewusst.

Ihr Selbstverstandnis ergibt sich aus der besonderen Struktur der Unterneh-
men: In 90 % der mittelstindischen Betriebe ist der Chef gleichzeitig auch
der Eigentimer des Unternehmens. Er ist fiir alle wichtigen Entscheidungen
verantwortlich und haftet in der Regel personlich fir den Erfolg und die
finanzielle Situation seiner Firma. Damit tragen Geschaftsfithrer des Mittel-
stands gegentiber dem Unternehmen und seinen Mitarbeitern eine grofSe
Verantwortung, die sich in einer gewachsenen, besonders engen und person-
lichen Beziehung ausdriickt.

Qualitative Merkmale des Mittelstands

Einheit von Eigentum, Risiko und Kontrolle

Einheit von Leitung, Entscheidung und Verantwortung

Geringe Arbeitsdifferenzierung und flache Hierarchie

Direktkontakt und Konsens zwischen Leitung und Personal

Branchenintegration, Markt- und Kundennéhe

Regionale Verankerung und lokaler Bezug

Personliche Beziehungen zwischen Unternehmen und Umfeld

(Quelle: IfM, Bonn)

Oft ist der Geschaftsfithrer bereits Familienunternehmer in zweiter, dritter
oder vierter Generation. Frither hat schon der Vater oder der Grof3vater die
Firma geleitet, der Urgrofsvater sie gegriindet. Zu Hause drehten sich das
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Denken und die Gespriche meist um den Betrieb. Die Pflichterfiillung fiir
das Geschift und seine Belegschaft stand im Mittelpunkt. So ist der Junior
aufgewachsen, wurde spater nach Ausbildung und beruflichen Erfahrungs-
jahren dann der Chef. Kein Wunder, wenn solch ein Mittelstindler aus
einem traditionellen Selbstverstandnis bisweilen zum Patriarchen neigt. Und
das ist durchaus positiv gemeint: Er kennt seinen Laden von der Pike auf,
fihrt zentral und eher autoritir, sorgt durch seine allzeit priasente Per-
sonlichkeit fiir kurze Entscheidungswege, hat ein anerzogenes, quasi natiir-
liches Kostenbewusstsein. SchliefSlich stecken sein eigenes Geld und das
seiner Familie im Unternehmen. Das muss man kontrollieren und im Griff
haben. Vorausgesetzt ein solcher Mittelstindler ist aufgeschlossen fir
Neues, vertraut seinen engagierten Mitarbeitern und ldsst auch mal unkon-
ventionelle Ideen zu, so ist das die ideale Basis fiir erfolgreiches Projektma-
nagement. Steht der Unternehmer hinter dem Projekt, kann man es mit
Kraft und Teamgeist anpacken. Da gibt es im Verlauf kaum Irritationen
tiber Sinn oder Unsinn des Projekts: Denn was der Chef sagt, gilt.

% Selbsttest: Was sagen Sie als mittelstandischer Unternehmer?

e . Nur ich als Chef habe den Uberblick in der Firma!” Ja Nein
e Ich habe gute Leute, denen ich vertrauen kann!” Ja Nein
e ,Neue Ideen meiner Mitarbeiter finde ich primal” Ja Nein
e _Kunden und Lieferanten sind mir stets willkommen!” Ja Nein
e ,Wenn die Belegschaft mein Okay hat, stehe ich dazu!” Ja Nein
e ,Man muss auch mal unbekannte Wege gehen!” Ja Nein

Nur wenn Sie die letzten finf Fragen aufrichtig mit einem ,Ja” beantworten, sind Sie
innerlich aufgeschlossen flr professionelles Projektmanagement.

1.2 Kurze Wege statt Grabenkampfe

Mittelstindische Unternehmen sind iiberwiegend funktional gegliedert.
Meist gibt es nur einen Geschiftsfiihrer, oft teilen sich ein kaufmannischer
und ein technischer Geschiftsfithrer die Gesamtverantwortung, seltener
sind drei oder mehr Ressorts vorhanden. Unter der Geschiftsleitung
finden sich Bereichsleiter mit Abteilungen oder hiufig auch direkt Abtei-
lungsleiter, dann natiirlich die Mitarbeiter. Wenn auch in der Gesamtgrofse
unterschiedlich, haben Mittelstindler eine vergleichsweise geringe Arbeits-
differenzierung. Schlanke Strukturen sorgen dafiir, dass fast jeder jeden
kennt. Nicht nur in der Firmenleitung, etwaig bestehend aus Familien-
gesellschaftern, sondern auch zwischen diesen und der Belegschaft sowie den
Mitarbeitern untereinander kann man oft von einem familidren Betriebs-
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klima sprechen. Bitte nicht sozialromantisch missverstehen: Auch in einer
Familie gibt es Streit und trotzdem ist jedem klar, wer der Chef ist!
Aufgrund der vergleichsweise einfachen Aufbauorganisation und uber-
schaubaren BelegschaftsgrofSe gibt es weitaus weniger Fraktionsbildung als
in Konzernen. Damit ersparen sich vor allem kleine und mittelgrofle
Betriebe Grabenkdmpfe, die Kapazititen, Zeit und Geld vergeuden. Die
geringere Betriebsgrofle und klarere Organisationsstruktur mittelstindi-
scher Unternehmen ermoglicht kurze Wege, was der Information und den
Entscheidungen in Projekten zugute kommt.

1.3 Generalisten mit Teamgeist

Ein weiteres Faktum spricht fiir Projektmanagement bei Mittelstindlern.
Die eng begrenzten Personalkapazititen und die geringere Arbeitsdifferen-
zierung zwingen Mitarbeiter, sich im Bedarfsfall fur viele Aufgaben zustin-
dig zu fuhlen, nicht nur fiir das urspriingliche Fachgebiet. Besonders in klei-
nen Betrieben muss man alles machen, die Kollegen bei Krankheit oder
Urlaub jederzeit vertreten konnen. Man entwickelt sich — anders als im
Elfenbeinturm von offentlichen Institutionen oder auch internationalen
Grofsunternehmen — selten zum Fachidioten, sondern zwangslaufig zum All-
rounder. Aber gerade Generalisten sind fiir ressortiibergreifende Teamarbeit
in Projekten besonders geeignet.

Allerdings stehen Projekte in kleinen und mittleren Unternehmen oft zusitz-
lich zum Routinejob an. Meist kann kein Team eigens aufgebaut werden.
Da ist die diinne Personaldecke natiirlich nachteilig. Nur selten konnen Res-
sourcen fiir Projekte vollzeitig freigestellt werden. In der Regel wird jemand
auserkoren, temporar Projektleiter zu sein. Man wahlt in der Regel aus dem
qualifizierten jungeren Fiihrungsnachwuchs aus. Allenfalls dieser Projektlei-
ter kann sich fiir eine begrenzte Zeit ganz auf das Projekt konzentrieren.
Um es zu stemmen, ist er auf die Einbindung der normalen Abteilungen
angewiesen. Mit etwas Gluck kann man ein paar inoffizielle Mitstreiter
begeistern. Fir eventuelle Teammitglieder gilt meist: Projektarbeit muss
man einfach zusitzlich zum normalen Job schaffen!

Apropos Team: Die oft langjihrige Betriebszugehorigkeit bei Mittelstand-
lern — man gehort der Firma ja schon fast wie ein Leibeigener — ist natiirlich
forderlich fiir ein schnelles Zusammenfinden und eine eingespielte Zusam-
menarbeit in Projekten. Man ist ohnehin stirker aufeinander angewiesen,
weit weniger anonym als in einem GrofSkonzern. In einem kleinen Unter-
nehmen kennen sich die Leute personlich, spitestens seit der obligatori-
schen, bertthmt-beriichtigten Firmenweihnachtsfeier. Sie wohnen natiirlich
in einer Region, in einem Ort oder demselben Stadtteil, womdoglich sogar in
der Nachbarschaft. Das schafft soziale Nihe!



1.3 Generalisten mit Teamgeist

nehmen sich selbst mal zurtick. Der Chef muss nicht immer und Uberall
dabei sein. Sie werden staunen, wie viel Kreativitat in lhren Leuten schlum-
mert und wie engagiert sie ,ihr" Projekt angehen. Also geben Sie ihnen ruhig
Handlungsfreiheit!

é\ Nutzen Sie den langjahrig gewachsenen Teamgeist ihrer Mitarbeiter. Aber




