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MITTELSTAND
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,Das MODELL
zu kopieren, ist
nicht einfach®

Um seinen Mittelstand wird Deutschland

weltweit beneidet. Entscheidend fur den
Erfolg sind die grof3en Familienunternehmen,
die anderswo in dieser Dichte nicht existieren

er Mittelstand ist das
Riickgrat der deutschen
Wirtschaft. Wer wissen
mochte, ob dieser Ruf be-
rechtigt ist, kann an eini-
gen renommierten Adressen nachfra-
gen. Eine davon liegt in Wuppertal.
Dort hat die Gesco-Gruppe ihren Fir-
mensitz, ein Verbund aus derzeit 17 mit-
telstdndischen Firmen. Wenn die Zu-
kunft von starken Mittelstindlern be-
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droht ist, weil sie keinen Nachfolger fin-
den, greift Holding-Vorstandschef Eric
Bernhard zu. Dann sucht er mit seinem
Team einen geeigneten Geschéftsfiihrer
und integriert die Firma in die Gruppe.
Die Wuppertaler agieren dabei langfris-
tig. An den Verkauf der iibernommenen
Mittelsténdler denken sie nicht.

Seit 27 Jahren praktiziert Gesco das
Geschiftsmodell. Und so haben sich die
Chefs der borsennotierten Gruppe iiber
die nationalen Grenzen hinaus einen
Ruf als Mittelstandsexperten erworben.
Thr Rat ist gefragt. ,Wir haben schon
Delegationen aus Asien und zuletzt aus

Frankreich zu Gast gehabt. Sie wollten
wissen, was den deutschen Mittelstand
ausmacht®, erkldrt Bernhard. Um eine
Antwort ist er nicht verlegen, schlief3-
lich kennt er die Stdrken und Schwi-
chen Kklassischer Mittelstéindler genau.
In einem Punkt muss er auslindische
Giste immer enttduschen. ,Einfach zu
kopieren ist das Modell nicht*, so Bern-
hard. Denn ein Erfolgsgeheimnis liege
im Unternehmertum und in der extrem
starken Verbundenheit der Firmenchefs
mit ihren Gesellschaften.

Die Grundlage dafiir wurde laut
Bernhard in der Nachkriegszeit gelegt.
Die Deutschen hatten so gut wie nichts
mehr, was man vorzeigen konnte. Doch
in den Jahren des Wirtschaftswunders
bauten einige von ihnen Firmen auf, die
zum wirtschaftlichen Riickgrat ihrer
Region wurden, Arbeitsplitze und
Wohlstand brachten. Pl6tzlich war wie-
der etwas da, worauf die Menschen
stolz sein konnten - die Firmenchefs als
auch ihre Mitarbeiter. Die oftmals ge-
ringe Fluktuation in den Belegschaften
zeugt davon. Stolz und Demut sind fiir
Bernhard daher die Tugenden, die hin-
ter dem deutschen Mittelstand stehen.

Wenn Bernhard den Unterschied zwi-
schen dem deutschen und den Mittel-
stindlern in anderen Lindern erklart,
weist er aber auch darauf hin, dass die
groflen  Familienunternehmen und
nicht die vielen kleinen Betriebe den
Unterschied ausmachen. Oftmals liegen
die nicht in Ballungsrdumen, sondern in
landlichen Regionen. ,Die Menschen
dort sind abhingig von einem oder sehr
wenigen grofien mittelstdndischen Ar-
beitgebern, so Bernhard. Die grofite
Sorge fiir viele Unternehmer sei daher,
dass ihr Lebenswerk in der nichsten
Generation zerbrechen konnte. ,,Dann
verlieren sie nicht nur die Firma, fiir die
sie ein Leben lang gearbeitet haben,
sondern auch die Heimat*, erklirt Bern-
hard. , Die Menschen wiirden es nicht
verzeihen, wenn sie das Unternehmen
an einen Investor verkaufen, der es zer-
schlagt.«

Von diesem Unternehmertyp, der eng
und emotional mit seiner Firma ver-
bunden sei, gibt es in Deutschland viele,
meint auch Norbert Wieselhuber, Ge-
schiftsfiihrer der auf Familienunter-
nehmen spezialisierten Unternehmens-
beratung Dr. Wieselhuber & Partner
GmbH. Die Unternehmerpersonlichkei-
ten, die fiir ihn den im Ausland so ge-
schitzten deutschen Mittelstand aus-
machen, haben laut Wieselhuber ei-
gentlich auch keine andere Alternative,
»denn ihr Einkommen und Vermdogen,
aber auch ihr Sozialprestige hingen
vom Erfolg der jeweiligen Firma ab“.

Deshalb denken sie langfristig, oft in
Dynastien. Und: Der Einsatz des Fa-
milienunternehmers ist in der Regel
auch grofier als der eines Konzernmana-
gers. ,Wo Konzerne sich zuriickziehen,
arbeiten sich Mittelstdndler notgedrun-
gen durch die Probleme durch“, sagt
Wieselhuber. Zudem sei in den Unter-
nehmen ein ausgeprigtes Streben nach
Qualitit zu finden, das sich auch in einer
starken Innovationsfihigkeit widerspie-
gelt. Zwar sind die Ausgaben fiir For-
schung und Entwicklung in Konzernen
hoher, doch werde aus den knappen Mit-
teln sehr viel herausgeholt, meint Wie-
selhuber. Ein Grund fiir diese Effektivi-
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tit sind auch die intensiven Kontakte zu
den Kunden. ,,Die Top-Ebene der Mit-
telstdndler ist sehr viel hdufiger beim
Kunden als die Spitzenmanager der
Konzerne. Daher hat sie viel intimere
Kenntnisse des Bedarfs ihrer Kunden.“

Auch Friederike Welter, Prisidentin
des Instituts fiir Mittelstandsforschung
(IFM) Bonn, sieht Mittelstidndler als
Riickgrat der deutschen Wirtschaft.
Und dabei beruft sie sich auf Zahlen.
Am deutlichsten wird die Bedeutung
des Mittelstands bei der Ausbildung.
Ende 2013 kamen 82,2 Prozent aller Aus-
zubildenden aus Betrieben mit weniger
als 500 Mitarbeitern. Zum gleichen
Zeitpunkt arbeiteten 59,2 Prozent aller
sozialversicherungspflichtig Beschiftig-
ten in kleinen und mittelgrofien Fir-
men. Welter bestitigt, dass der deut-
sche Mittelstand eine Besonderheit ist.
»In anderen Lindern gibt es den so
nicht.“ Dort fehlen laut Welter grofle
Mittelstidndler, die die deutsche Wirt-
schaft auch international so erfolgreich
machen. Deshalb ist das Wort , Mittel-
stand“ mittlerweile auch Bestandteil
der englischen Sprache.

Doch kann der Mittelstand im 21
Jahrhundert  seine  internationale
Strahlkraft  bewahren?  Gesco-Vor-
standschef Bernhard sieht Risiken: ,,Bei
Themen wie der digitalen Transforma-
tion oder Industrie 4.0 sind Konzerne
im Vorteil.“ Mitunter werde die Bedeu-
tung der Themen nicht voll erkannt.
Wihrend in Konzernen schnell mal im
Vorstand ein Chief Digital Officer in-
stalliert werde, kommt der geschéfts-
fiihrende Gesellschafter im Mittelstand
oft nicht dazu, sich neben dem Tagesge-
schift um solche Perspektivthemen zu
kiimmern. Berater Wieselhuber und
IFM-Chefin Welter sehen Mittelstind-
ler dennoch auf einem guten Weg Rich-
tung digitale Transformation. Aller-
dings bereitet Welter Sorgen, dass viele
Regionen zu abhingig sein kénnten von
den alten Industrien. ,Wirtschaft lebt
von Turbulenzen und Umbriichen, ge-
nau die fehlen in den Regionen, die seit
Jahrzehnten von einzelnen grofien Mit-
telsténdlern geprigt werden.“



