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Editorial

Unternehmertum ist tberall. Denn sind nicht Aberhunderte von
Dingen, die uns taglich umgeben, die Produkte des Erfindungs-
geistes, der Kunstfertigkeit und der Geschaftstuchtigkeit von
Menschen, die kreativ und risikobereit etwas ,unternommen®
und zur Marktreife gebracht haben? Im Falle der bugelfreien
Oberhemden etwa wurde etwas Vorhandenes optimiert, mit et-
was ganzlich Neuem wie dem Kurznachrichtendienst Whatsapp
ein Nischenmarkt aufgetan. Start-ups heiflen die jungen Firmen
mit hohem Innovationsgrad und Wachstumspotenzial, die neuen
Geschaftsmodellen zum Durchbruch verhelfen wollen.

Die deutsche Unternehmenslandschaft ist von beeindruckender
Vielfalt, noch immer gepragt von kleinen und grofien Familienun-
ternehmen. Und sie ist dynamisch: Unternehmerisches Handeln
von immer mehr Soloselbststindigen beispielsweise fuhrt zur
Auflosung des tradierten Begriffs vom Unternehmer, jenseits der
Klischees von Donerbude und Gemuseladen haben sich erfolg-
reiche Unternehmen von Migranten etabliert. Und doch zeich-
net sich ab, gerade im internationalen Vergleich, dass — so etwa
das Bundeswirtschaftsministerium — mehr Aufbruchsstimmung
herrschen, gar eine ,,Neue Grunderzeit“ anbrechen musse.

Hieruber sind sich die Forschung, die Interessenvertretungen
von Unternehmen, die Investoren und die Politik tendenziell er-
staunlich einig. Und relativ unstrittig ist auch, dass vor allem ein
Mentalitatswandel eingeleitet werden miusse, also mehr gesell-
schaftliche Anerkennung, Forderung und Vermittlung der mit
unternehmerischem Denken und Handeln verbundenen Schlus-
selkompetenzen erforderlich ist. Gefragt sind weiterhin aufeinan-
der abgestimmte Mafinahmen von Staat, Wirtschaft und Gesell-
schaft, wie sie derzeit beispielsweise in Berlin erprobt werden.

Barbara Kamutzki
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Unternehmer und
Unternehmerinnen

bestimmtes Ziel verfolgte: Die Unternehmer
versuchten, die Arbeiter auf diese Weise zu
binden und zu ,entpolitisieren®.l!

Vom Zwischenhandler zum
eigentumergefuhrten Mittelstand

in Deutschland

eim Begriff ,Unternehmer” denken vie-

le Menschen spontan an Personlichkeiten
wie Rudolf-August Oetker, den kuirzlich ver-
storbenen Duibelerfin-

Blickt man in die Geschichte, so zeigt sich,
dass es Unternehmertum gibt, seit Menschen
Gegenstande austauschen: Der erste nament-
lich bekannte Unternehmer lebte in Baby-
lon und wurde mit Zwiebeln reich. Dies ist
in Keilinschriften uberliefert, die im heuti-
gen Irak gefunden wurden. Seine Geschafts-
idee: Er fragte sich, warum Bauern Zwiebeln

Friederike Welter der Artur Fischer oder zwar fur den Privatgebrauch anbauten, aber
anden ,Schraubenko- nicht auf dem Markt verkauften — und schon
nig“ Reinhold Wurth. hatte er seine unternehmerische Aufgabe ge-
Menschen also, die fur  funden. Zugleich baute er damit eines der
das klassische Bild des  ersten Nischenunternehmen auf.l? Was einen
hemdsirmeligen Un- Unternehmer auszeichnet, beschrieb Jahr-
ternehmertypus ste- hunderte spater ein irischer Banker: Richard
hen: Sie kimmern sich ~ Cantillon (1680-1734) definierte ihn als den
nicht nur mit grofem ,Entrepreneur®, der als Zwischenhindler das
personlichem Enga- Preisrisiko tragt.P
gement um die Wett-
bewerbsfahigkeit ih- Dieses Unternehmerbild anderte sich mit

Jutta Groschl res Unternehmens der Industrialisierung: Mit Bewunderung

und sind erfindungs-

reich, sondern uber-

nehmen zugleich auch

eine besondere Ver-
antwortung fur ihre Mitarbeiter und fur ihre
Heimatregion.

Dieses Bild vom klassischen Unternehmer
hat seine Wurzeln in der Phase der Industriali-
sierung, als der Unternehmer und seine Fami-
lie auch auflerhalb der Werkshallen fur ,ihre“
Arbeiter sorgten. Erfinder und Unterneh-
mer wie Werner (von) Siemens, August Borsig
oder die Stahlbarone Alfred Krupp und Au-
gust Thyssen stehen fur diese Zeit, weil sie —
neben threm unternehmerischen Beitrag zum
technischen Fortschritt — eine ,Vaterfunkti-
on“ gegenuber ihren Beschaftigten und deren
Familien ubernahmen: Sie richteten Betriebs-
schulen fur die Arbeiterkinder und Betriebs-
krankenkassen ein. Auch boten sie freiwillige
Sozialleistungen wie Zuschusse zum Woh-
nungsbau. Ein bekanntes Beispiel hierfur ist
die Arbeiterwohnsiedlung Margarethenhohe
in Essen, die Margarethe Krupp 1906 grun-
dete. Allerdings darf man nicht verkennen,
dass diese Form von Wohltatigkeit auch ein

richtete sich nun der Blick auf die Person-
lichkeiten, die vollig neue Techniken, Pro-
dukte und Verfahren hervorbrachten — und
zu kommerziellem Erfolg fuhrten. So kon-
statierte der Osterreichisch-amerikanische
Nationalokonom Joseph Schumpeter bereits
1912, ,dass jemand grundsitzlich nur Un-
ternechmer ist, wenn er eine neue Kombina-
tion durchsetzt“* das heifit den ,Produk-
tionsmittelvorrat der Volkswirtschaft® auf
irgendeine Weise anders verwendet, als dies
bislang der Fall war, und damit etwas Neu-
es schafft. Er pragte in diesem Zusammen-
hang auch den Begriff der ,schopferischen
Zerstorung®: Denn seiner Ansicht nach fin-

I' Vgl. Friederike Welter, Vielfalt schafft Vertrauen,
in: Handelsblatt vom 13.1.2014, S. 48.

I Vgl. Cornelia Wunsch, Neo-Babylonian Entrepre-
neurs, in: David S. Landes/Joel Mokyr/William J.
Baumol (Hrsg.), The Invention of Enterprise: Entre-
preneurship from Ancient Mesopotamia to Modern
Times, Princeton 2010, S. 40—61.

P Vgl. Richard Cantillon, An Essay on Economic
Theory, Translated by Chantal Saucier, Ludwig von
Mises Institute, Alabama 2010, S. 73.

I* Vgl. Joseph Alois Schumpeter, Theorie der wirt-
schaftlichen Entwicklung, Berlin 1993, S. 116.
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det Unternehmertum (vermeintlich) nur dort
statt, wo Neues das Alte besiegt. Zum Beleg
fur seine Theorie verwies er auf historische
Beispiele wie darauf, dass das Automobil die
Pferdekutsche abgelost habe oder die Fabrik
die Schmiedewerkstatt.FP

Als spater die Unternehmen stetig wuch-
sen, die wahrend der Industrialisierung ge-
grundet worden waren, nahm die Bedeutung
der Leitungsfunktion der Unternehmer noch
zu: Bis ins fruhe 20. Jahrhundert verstand
man sie als jemanden, der organisiert und die
Produktionsfaktoren verwaltet. Infolge des-
sen konnten allerdings die Unternehmer von
den angestellten Fuhrungskraften nur uber
ihr Eigentum — das Unternehmen - unter-
schieden werden.

Fragt man heutzutage Wirtschaftsvertre-
ter, mit welchen Merkmalen sie Unternehmer
verbinden, dann bestatigen sich weiterhin
die klassischen Eigenschaften: Orientierung
an den Werten eines ehrbaren Kaufmanns
(Vorsicht, Soliditat, Vertrauen, Verantwor-
tung), Eigenstandigkeit, langfristige Erfolgs-
orientierung und regionale Verankerung.I®
Konkret heifit dies: Der Unternehmer bezie-
hungsweise die Unternehmerin richten stra-
tegische Entscheidungen ausschliefilich an
der Zukunftsfihigkeit des Unternehmens
aus. Daneben tragen sie das Risiko der wirt-
schaftlichen Tatigkeit und ubernehmen Ver-
antwortung, die Uber das rein Wirtschaftli-
che hinausgeht: Sie kimmern sich sowohl um
die Beschaftigten als auch um die Region, in
der das Unternehmen angesiedelt ist. Die re-
gionale Einbettung zeigt sich dabei nicht nur
in der Beziehung zu den Beschaftigten, son-
dern auch in der Zusammenarbeit mit den
Kunden, Lieferanten und Banken: Der Ge-
schaftskontakt ist meist langerfristig und auf
Konsens ausgerichtet. In der Regel konnen
daher die Stakeholder auch darauf vertrau-
en, dass strategische Entscheidungen nicht
auf kurzfristig erreichbare Erfolge ausgerich-
tet sind, wie es bisweilen in managergefuhr-
ten Unternehmen der Fall ist. Schliefflich ha-

IF Vgl. Thomas K. McCraw, Joseph A. Schumpeter,
Hamburg 2008, S. 15.

I° Vgl. Friederike Welter/Eva May-Strobl/Michael
Holz et al., Mittelstand zwischen Fakten und Ge-
fuhl, IfM-Materialien 234/2015, S. 10, www.ifm-
bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materiali-
en-234_2015_01.pdf (16.3.2016).
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ben Fehlentscheidungen nicht nur negative
Folgen fur das Unternehmen selbst, sondern
fuhren auch zu personlichen Wertverlusten
fur den Unternehmer und dessen Familie.

Da bei Familienunternehmen Eigentum und
Leitung in einer Hand liegen, kann auf der
anderen Seite ein Inhaber in seinen Entschei-
dungen sehr flexibel agieren. Dies ist ein be-
deutsamer Unterschied zu managergefuhrten
Unternehmen. Sie werden entweder nicht mehr
von Familienmitgliedern geleitet oder ihre An-
teile befinden sich im Streubesitz, im Eigentum
kirchlicher oder in der Hand offentlicher Insti-
tutionen. In konzerngebundenen beziehungs-
weise abhingigen Unternehmen werden stra-
tegische Entscheidungen im Interesse und am
Hauptsitz einer Unternehmensgruppe getrof-
fen. Gewinne werden in der Gruppe und so-
mit nicht notwendigerweise im einzelnen Un-
ternehmen maximiert. Und die Interessen des
einzelnen Unternehmens treten gegenuber den
Konzerninteressen in den Hintergrund.l’

Generell besteht in managergefuhrten Un-
ternehmen immer die Gefahr, dass die ange-
stellten Geschiftsfuhrer oder Vorstande auf-
grund ihres Wissensvorsprungs eigene Ziele
wie kurzfristige Gewinnsteigerung verfol-
gen beziehungsweise sich gegenuber einzel-
nen Stakeholdern opportunistisch verhalten.
Beides konnen die Eigentumer oder Aktio-
nare schwer verhindern, da sie nicht jede Ent-
scheidung unmittelbar beeinflussen konnen
und ihnen zeitnahe Kontrollmoglichkeiten
fehlen. Sie konnen daher nur versuchen, die
angestellten Manager uber Mafinahmen wie
beispielsweise die Vergutung zu einem ad-
aquaten Fuhrungs- und Informationsverhal-
ten zu bewegen. Dies ist jedoch mit Kosten
verbunden, die in eigentumergefuhrten Un-
ternehmen nicht oder kaum anfallen. Schliefi-
lich sind hier die Eigentumer oder die Fami-
lienmitglieder in der Geschiftsfuhrung aktiv.

Gibt es den geborenen Unternehmer?

Was macht typische und erfolgreiche Un-
ternehmer und Unternehmerinnen aus?
Wie ticken sie? Ist dies angeboren? Gegen

I Vgl. Friederike Welter/Eva May-Strobl/Hans-Jur-
gen Wolter, Mittelstand im Wandel, IfM-Materialien
232/2014, S. 9, www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifm-
studies/IfM-Materialien-232_2014.pdf (29.3.2016).
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Mitte des 20. Jahrhunderts begann sich die
Forschung mit der Frage auseinanderzuset-
zen, was das Besondere an den Unterneh-
merpersonlichkeiten des industriellen Zeit-
alters und denen sei, die beispielsweise den
Wiederaufbau nach dem zweiten Weltkrieg
mafgeblich vorantrieben wie der Nurn-
berger Waffen- und Metallfabrikant Karl
Diehl, der Metro AG-Geschaftsfuhrer Otto
Beisheim oder der Verleger Axel Springer.
Dahinter stand zum einen der Wunsch, das
Geheimrezept fur erfolgreiches Unterneh-
mertum zu identifizieren. Zum anderen
suchten nun auch die Fuhrungsetagen in
vielen Weltkonzernen, die mittlerweile aus
dem Mittelstand ,herausgewachsen wa-
ren und in denen Manager das Sagen hat-
ten, Antworten auf folgende Fragen: Wie
kann der anfangliche Unternehmergeist
bewahrt werden? Verliert eine Organisa-
tion zwangslaufig ihre Kreativitat, sobald
sie wachst und Manager statt des Eigentu-
mer-Unternehmers das Tagesgeschaft uber-
nehmen? Ist es gerade diese Trennung von
Verantwortung und Leitung, die das Unter-
nehmertum erstickt? Gibt es so etwas wie
yunternehmerisches Management“?

Max Webers Studie zur protestantischen
Ethik von 1904/05, in der er den Einfluss re-
ligioser Erziehung auf unternehmerisches
Verhalten untersuchte, kann als Vorlaufer
der wirtschaftswissenschaftlichen Unter-
nehmerforschung gelten.l® Eine Unterneh-
merpersonlichkeit wurde nun in der Wis-
senschaft und in der Offentlichkeit mit
bestimmten Merkmalen assoziiert. Oder an-
ders ausgedruckt: Ein erfolgreicher Unter-
nehmer konnte nach damaliger Ansicht nur
derjenige werden, der bereits in eine sol-
che Familie hineingeboren war. Schlief§lich
brachten die Unternehmenssprosslinge nicht
nur die notigen Fahigkeiten und Kompeten-
zen mit, sondern sie erlebten von Kindesbei-
nen am Beispiel ihrer Vater und Mutter auch
unmittelbar mit, was Unternehmertum be-
deutet. Diese Auslegung vom idealen Unter-
nehmertyp wurde in der Wissenschaft jedoch
im spateren 20. Jahrhundert heftig kritisiert.
Schliefllich wurden Unternehmer nun fast als
»Supermanner” glorifiziert und Unterneh-
mertum zu etwas Besonderem stilisiert, das

I* Vgl. Max Weber, Die protestantische Ethik I und
IL. Eine Aufsatzsammlung, hrsg. von Johannes Win-
ckelmann, Gutersloh 19847 (1920).

nicht jeder ausuben konne: ,,Dem Unterneh-
mer werden mittlerweile so viele, auch wider-
spruchliche Merkmale und Charakteristika
zugeschrieben, dass er gleichzeitig als uber-
lebensgrof§ erscheint und als ,Otto Normal-
verbraucher P — mit diesen Worten brachte
der US-amerikanische Grundungsforscher
William Gartner diese Entwicklung 1988 auf
den Punkt. Er pladierte stattdessen dafur, das
unternehmerische Handeln und die langfris-
tigen Perspektiven neuer Unternehmen zu
untersuchen. Gerade das, was unternchme-
risches Handeln auszeichnet, schien nimlich
in den Jahren nach dem Wirtschaftswunder
so ganz allmahlich verloren gegangen zu sein.
Dazu trug vor allem der Strukturwandel in
Deutschland bei, der ebenso wie in anderen
Industrielandern nach und nach zu einer Ter-
tiarisierung der Wirtschaft fuhrte.

Inzwischen geht man davon aus, dass kultu-
relle und gesellschaftliche Normen und Wer-
te die Person mafigeblich beeinflussen und
unternehmerisches Verhalten also nicht an-
geboren ist, sondern erlernbar. Werden in El-
ternhaus und Schule den Kindern und Jugend-
lichen kreative Freiraume gelassen, wird ihnen
zugestanden, dass sie Dinge ausprobieren duir-
fen und gleichzeitig mit Risiken auch Verant-
wortung fur ihr eigenes Handeln uberneh-
men, dann bilden sich Eigenschaften heraus,
die unternehmerisches Denken und Han-
deln ermoglichen. Hierzu gehort auch im
Sinne von Wilhelm von Humboldt das ,,for-
schende Lernen®, also ein verstarktes Lernen
durch Handeln. Ebenso wichtig ist das Ler-
nen aus Fehlern. Es geht also um Eigenschaf-
ten und Techniken, die generell nicht nur fur
die Gesellschaft, sondern fur jeden einzelnen
von Kindesbeinen an wichtig sind. Letzt-
lich muss schliefflich jeder Mensch Verant-
wortung fur sein Leben ubernehmen, so der
Schweizer Publizist Robert Nef — was jeder
Mensch auch von klein auf mit entsprechen-
der Unterstutzung seines sozialen Umfeldes
kann. Damit ruckt jedoch auch die Alltag-
lichkeit des Unternehmertums, des unter-
nehmerischen Handelns in den Vordergrund:
Jeder kann erfolgreich als Unternehmer tatig
werden und sein, wenn er dies anstrebt —und
sei es, um zum Unternehmer seiner eigenen
Arbeitskraft zu werden, wie es heutzutage

I’ William B. Gartner, ,Who is an Entrepreneur?* Is
the Wrong Question, in: American Journal of Small
Business, 12 (1988) 4, S. 11-32.
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in zahlreichen Bereichen wie beispielswei-
se den Kreativ- oder Dienstleitungsbran-
chen ublich ist.I' Unternehmertum ist folg-
lich etwas, was in der Verantwortung jedes
Einzelnen liegt. Damit verliert unternehme-
risches Handeln zugleich den Anspruch, et-
was zu sein, was angeboren ist. Insofern hat
in den vergangenen Jahren die Entrepreneur-
ship Education nicht nur an den Hochschu-
len an Bedeutung gewonnen, sondern erfahrt
auch gesellschafts- und bildungspolitisch zu-
nehmend Beachtung. Dabei geht es allerdings
nicht nur darum, Schiiller und Schilerinnen
fur die Grundungen eigener Existenzen zu
sensibilisieren und die Grundlagen dafur zu
vermitteln. Noch wichtiger ist es, uber die
Unterrichtscurricula Ziele, Inhalte und Me-
thoden zu vermitteln, die mit dem Unterneh-
mertum verbunden sind. Dazu gehort bei-
spielsweise, eigene Lernziele zu erarbeiten,
Kreativitit und Querdenken zu ermoglichen
oder (gesellschaftliche) Verantwortung zu
ubernehmen.

Unternehmerinnen —
Die Unsichtbaren auf dem Vormarsch

6

Das Bild des ,heroischen Einzelkampfers®,
das im fruhen 20. Jahrhundert aufkam, sorg-
te dafur, dass Unternehmertum lange als eine
vorrangig mannliche Angelegenheit wahrge-
nommen wurde.l'! Unternehmerinnen gal-
ten als Ausnahmeerscheinungen, und die
gesellschaftliche Einstellung ihnen gegen-
uber war mehrheitlich ablehnend. Als sich
1954 die ,Vereinigung von Unternehmerin-
nen“ (VdU) grundete, konstatierte der da-
malige Prasident des Bundesverbandes der
deutschen Industrie (BDI) Fritz Berg, dass
die Unternehmerinnen nur eine Kriegsfolge-
erscheinung und in wenigen Jahren von der
Bildflache verschwunden seien.l'? Dabei gab
es 1950 schon uber 30000 Frauen, die einen
eigenen Betrieb fuhrten, wenn auch haufig

I Vgl. F. Welter et al. (Anm. 6), S. 45.

I Vgl. Dorothea Schmidt, Im Schatten der ,,groflen
Minner: Zur unterbelichteten Rolle der Unterneh-
merinnen in der deutschen Wirtschaftsgeschichte des
19. und 20. Jahrhunderts, in: Friederike Maier/Ange-
la Fiedler (Hrsg.), Gender Matters — Feministische
Analysen zur Wirtschafts- und Sozialpolitik, Berlin
2002, S. 211-229.

I Vgl. Festschrift — 60 Jahre VDU, 3.6.2014, S. 21,
https://www.vdu.de/news/artikel/news/festschrift-
60-jahre-vdu.html (14.3.2016).
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szwangsweise®, weil ithre Manner beispiels-
weise gefallen waren. Zehn Jahre spater war
die Zahl schon auf uber 60000 gestiegen.I'

Unternehmerinnen hat es jedoch immer
schon gegeben, sie waren — und sind — nur we-
niger sichtbar. Im Handwerk beispielsweise
hatten Meisterwitwen das Recht, die Geschaf-
te ihres verstorbenen Mannes weiterzufith-
ren, ohne jedoch volle Zunftrechte zu besitzen.
In Koln waren im 17. Jahrhundert sogar rei-
ne Frauenzunfte in frauentypischen Berufen
wie der Weifinaherei bekannt.I"* Spatere Grofi-
unternchmen wie Haniel, DuMont oder die
Dresdner Bank wurden ohne die Frauen Alet-
ta Haniel, Katharina Schauberg und Philippine
Kaskel, die nach dem Tod ihrer Manner Jakob
Haniel, Marcus DuMont und Jakob Kaskel
das Familienunternechmen aufrechterhielten
und die Geschafte weiterfuhrten, nicht existie-
ren.I” Und entgegen dem Bild der burgerlichen
Frau, die in der Familie und zu Hause ihre Er-
fullung fand, gab es im 19. Jahrhundert etli-
che Unternehmensgrundungen durch Frau-
en — den meisten bekannt sein durften Melitta
Bentz, Kathe Kruse oder Margarete Steiff.

Allerdings mussten Frauen lange Zeit von
(vermeintlich) typisch weiblichen Verhaltens-
mustern abweichen, um als Unternehmerin an-
erkannt zu werden. Dies spiegelt sich beispiels-
weise in der Beschreibung der Modeschopferin
Jil Sander als ,Magnolie aus Stahl“I'* wider.
Kein Einzelfall, denn was die Darstellung von
Unternehmerinnen in der deutschen Presse be-
trifft, so wurde oft — statt Uiber die wirtschaft-
lichen Aspekte des Unternehmens zu berich-
ten — der Sexappeal der Besitzerinnen in den
Vordergrund geruckt und ihr Aussehen kom-
mentiert. Dadurch, dass man beispielsweise
von der gut aussehenden langhaarigen Blon-
dine mit den aufregenden Beinen sprach, die
zudem auch noch ein erfolgreiches Geschaft
innehat, wurde jedoch ein vollig falsches Bild
vermittelt: Es erschien, als ob Unternehmerin-

I Vgl. Friederike Welter, Allemagne — Chef de file
mondial de Ientreprencuriat féminin?, in: Premieres
en Affaires vom 11.2.2014, S. 21.

I Vgl. Helga Schultz, Handwerker, Kaufleute, Ban-
kiers: Wirtschaftsgeschichte Europas 1500-1800,
Frankfurt/M. 1997.

I® Vgl. D. Schmidt (Anm. 11), S. 211-229.

I"* Gisela Reiners, Magnolie aus Stahl, in: Die Welt
vom 20.8.1999, www.welt.de/print-welt/article581089/
Magnolie-aus-Stahl-Jil-Sander-hat-einen-kargen-Stil-
populaer-gemacht.html (16.3.2016).
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nen vor allem aufgrund ihres Geschlechtes er-
folgreich seien und weniger aufgrund ihrer un-
ternehmerischen Fahigkeiten.1”

Mittlerweile hat sich die offentliche Wahrneh-
mung gewandelt: Unternehmerinnen sind heu-
te selbstverstandlicher geworden und werden
auch starker in ihrer Vielfalt gesehen: von der
Handwerkerin oder der akademisch gebilde-
ten Freiberuflerin bis zur erfolgreichen Leiterin
des alteingesessenen groflen Familienunterneh-
mens im Stahlbau. Allerdings zeigen Studien,
die die Presseberichterstattung in Deutschland
seit Mitte der 1990er Jahre untersucht haben,
auch, dass sich die Sichtbarkeit von Unterneh-
merinnen nur langsam andert: Immer noch
liegt die Gesamtzahl der Berichte Uber sie sig-
nifikant unter der Artikelanzahl zu Unterneh-
mern. Auch werden weiterhin althergebrachte
Stereotype und traditionelle Rollenbilder durch
Klischees und Metaphern transportiert. Ein
Thema, das beispielsweise immer wieder in Ar-
tikeln Uber Grunderinnen und Unternehmerin-
nen aufgegriffen wird, ist die Vereinbarkeit von
Familie und Beruf. Zweifellos ist dies eine Fra-
ge, die viele arbeitende Mutter beschaftigt. Mit
dieser Art der Berichterstattung werden fami-
lienbezogene Aufgaben aber automatisch nur
den Frauen zugeschrieben — das wiederum be-
tont die doppelte Last, die Frauen im Berufsle-
ben zu tragen haben. Und die unternehmerische
Karriere wird zur ,,Nebensache“I's

Statistisch betrachtet sind frauengefuhrte
Unternehmen im Durchschnitt immer noch
kleiner als die Unternehmen von Miannern.
Das liegt aber nicht daran, dass Frauen keine
grofleren Unternehmen fuhren konnen oder
wollen. Es liegt vielmehr daran, dass deutlich
mehr Frauen eine Selbststandigkeit in Teilzeit
ausuben. Entsprechend liegen die tatsachlich
geleisteten Arbeitsstunden von selbststandi-

I Vgl. Friederike Welter/Leona Achtenhagen, Un-
ternechmerinnenbild und Unternehmerinnenidentitat,
in: Andrea D. Buhrmann/Katrin Hansen/Martina
Schmeink et al. (Hrsg.), Das Unternehmerinnenbild
in Deutschland, Berlin-Munster-Wien u.a. 2006,
S. 73-100.

I Vgl. Leona Achtenhagen/Friederike Welter, ,,Sur-
fing on the Ironing Board“ — The Representation of
Women’s Entrepreneurship in German Newspapers,
Entrepreneurship & Regional Development, 23 (2011),
S. 763-786; Kerstin Ettl/Friederike Welter, Das Un-
ternehmerinnenbild in den deutschen Medien, in:
Brigitta Schutt (Hrsg.), grOW — Frauen grunden (in)
Ost und West, Abschlussdokumentation, Berlin 2015,
S. 14-23, www.fu-berlin.de/sites/grow/ (29.3.2016).

gen Frauen mit 31,8 Stunden pro Woche deut-
lich unter denen von selbststandigen Mannern
mit 44,2 Stunden. Nicht zuletzt aufgrund ih-
res geringeren Arbeitsumfangs verdienen
selbststandig arbeitende Frauen daher auch er-
heblich weniger als selbststandige Manner.I"

Und auch wenn frauengefuhrte Unterneh-
men haufig kleiner sind und sich vorrangig in
bestimmten Sektoren wie der Bekleidungs- und
Textilbranche oder der Medien- beziehungs-
weise Unternehmensdienstleistungsbranche
finden, sagt dies doch nichts uber ihre gene-
rellen Entwicklungschancen aus. So hat eine
Studie des IfM Bonn festgestellt, dass Unter-
nehmen, die von Frauen gefuhrt werden, nicht
grundsitzlich weniger innovativ sind als die
von Mannern geleiteten.”° Vielmehr sind es
hier eher sektorale Praferenzen, die eine Rolle
spielen, sowie der vorherrschende Innovations-
begriff: Frauen grunden in Branchen, die weni-
ger innovationsintensiv sind, legt man den ge-
meinhin verwandten engen Innovationsbegriff
an, der sich vor allem auf technologiegetriebene
Innovationen stutzt.

Familienunternehmen

Unternehmer und Unternehmerinnen ge-
nieffen in Deutschland hohe Wertschitzung.
Schliefflich tragen sie mafigeblich zur Ent-
wicklung und Stabilisierung der Volkswirt-
schaft bei. So besitzen die Arbeitnehmer und
Arbeitnehmerinnen, die in einem mittel-
standischen Familienunternehmen arbeiten,
in der Regel einen deutlich krisensichereren
Arbeitsplatz als beispielsweise die, die in ei-
nem managergefuhrten Unternehmen be-
schaftigt sind. Das belegt eindrucksvoll eine
Studie, die grofle Familienunternehmen und
grofle managergefuhrte Unternehmen vergli-
chen hat.P' So verzichteten die Familienun-

I Vgl. Siegrun Brink/Silke Kriwoluzky/Teita Bijedi¢
et al.,, Gender, Innovation und Unternehmensent-
wicklung, IfM-Materialien 228/2014, S. 17f., www.
ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materiali-
en-228.pdf (16.3.2016).

I Ebd.

I Vgl. Nadine Schlomer-Laufen/Christoph Lams-
fuff/Jutta Grofle/Simone Chlosta, Wirtschaftliche
Entwicklung grofler Familien- und Nichtfamilien-
unternehmen - eine Bilanzdatenanalyse fur den Zeit-
raum 2008 bis 2012, IfM-Materialien 235/2014, S. 7,
www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-
Materialien-235_2014.pdf (17.3.2016). Als grofle Un-
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ternehmen trotz der weltweiten Finanz- und
Wirtschaftskrise 2008/2009 und der anschlie-
fenden Staatsschuldenkrise in Europa auf
Personalabbau, obwohl sie 2009 deutlich star-
kere Umsatzeinbufien in Kauf nehmen muss-
ten als die groflen Nichtfamilienunterneh-
men. Damit trugen sie ganz entscheidend zur
Stabilisierung des Arbeitsmarktes in den kon-
junkturell schwierigen Jahren bei. Allerdings
hat sich dieses unternehmerische Verhalten
anschlieffend auch ausgezahlt: Die steigen-
den Auftragseingange in der Zeit der Kon-
junkturerholung konnten rasch abgearbeitet
werden, sodass die Unternechmen schnell auf
ithren fruheren Erfolgskurs zuruckfanden. In
den Folgejahren 2010 und 2011 erzielten sie
dann auch deutlich hohere Umsatze als die
Nichtfamilienunternehmen.P?

Groflere Familienunternehmen schnei-
den aber nicht nur im Hinblick auf die Be-
schaftigung besser ab als Nichtfamilien-
unternehmen. Sie leisten durch ihre starke
Innovationsorientierung auch einen grofien
Beitrag zur Wettbewerbsfahigkeit der deut-
schen Volkswirtschaft. So investierten bei-
spielsweise 2012 die groflen Familienunter-
nehmen 3,3 Prozent ihres Jahresumsatzes in
Forschung und Entwicklung, wahrend der
Anteil fur alle Unternehmen in Deutschland
nur bei 1,9 Prozent lag.

Eine besonders erfolgreiche Gruppe sind
in dieser Hinsicht die sogenannten Hidden
Champions. Hierbei handelt es sich um mit-
telstandische Unternehmen, die sowohl regi-
onal verwurzelt als auch gezielt auf auslan-
dischen Mirkten unterwegs sind. Nach dem
Motto ,Think global and local“ verfolgen
die Unternehmer und Unternehmerinnen
die Strategie der Nischenmarktfuhrerschaft
mit lokaler Einbettung in threr Heimatregi-
on: Sie produzieren in engem Kundenkontakt
hoch spezialisierte Produkte, die sie weltweit
vertreiben und deren Einsatz sie unmittelbar
betreuen. Eine weitere Starke: Dadurch, dass
sie individuelle Kundenprobleme — gleich ob
technischer oder organisatorischer Art — lo-

ternehmen galten in dieser Studie solche mit einem
Jahresumsatz von mindestens 50 Millionen Euro. Die
groflen Familienunternehmen mussten sich dabei zu
mindestens 50 % im Besitz von maximal zwei Famili-
en befinden. Verglichen wurden 3723 grofle Familien-
unternehmen mit 2852 Nichtfamilienunternehmen.
2 Vgl. ebd., S. 21.
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sen, kann ihr Angebot nicht ohne Weiteres
von Mitbewerbern kopiert werden. Thr Er-
folgsgeheimnis liegt also in ihren Qualitats-
strategien, die sie mit der Konzentration auf
ihre Kompetenzen verbinden.

Damit sind sie so erfolgreich, dass durch-
aus auch groflere Unternehmen versuchen,
die Qualitatsfuhrerschaft beziehungswei-
se die Positionierung in einer Marktnische
zu erreichen — die Groflen kopieren also
die Kleinen im Hinblick auf deren Vortei-
le. Eine Mafinahme in Groflunternehmen
und Weltkonzernen besteht beispielsweise
darin, dass gezielt Unternehmensteile aus-
gegliedert werden, um so die Flexibilitat
von kleinen Unternehmen nachzuahmen.
Ein anderer Weg ist, die Strategie der kun-
denindividuellen Produktion von kleine-
ren Unternehmen zu imitieren: Dank der
technologischen Entwicklungen der ver-
gangenen Jahrzehnte ist dies Groflunter-
nehmen und Weltkonzernen teilweise auch
moglich. Thr Vorteil dabei: Aufgrund ihrer
Grofle konnen sie in weit hoherem Mafle als
kleinere Weltmarktfuhrer gezielt Personal-,
Zeit- und Kapitalressourcen fur zusatzliche
Dienstleistungen und die Entwicklung in-
novativer Produkte nutzen.

Gleichwohl stehen die Familienunterneh-
men in Deutschland nicht im unmittelba-
ren Wettbewerb zu den Groflunternehmen,
sondern haufig in Erginzung zu diesen. So
finden sich in vielen Regionen Zulieferclus-
ter und kleine, rechtlich selbststaindige Un-
ternechmen, die von den Groflunternehmen
Verwaltungs-, Vertriebs- und Dienstleis-
tungsaktivititen ubernommen haben. Allein
zwischen 2001 und 2009 wuchs das Arbeits-
platzangebot in den kleinen und mittleren
Unternehmen, die beispielsweise wissenso-
rientierte Dienstleistungen wie Unterneh-
mensberatungen anbieten, um rund 37 Pro-
zent, in den Groflunternehmen hingegen
lediglich um rund sieben Prozent.

Und trotz allem Erfolg, den die Familien-
unternehmen seit Jahrzehnten in Deutsch-
land genieflen — sie haben durchaus auch mit
Tucken zu kimpfen: Denn gerade das, was sie
so erfolgreich gemacht hat, der familiare Zu-
sammenhalt Uber Generationen hinweg, ist
unter Umstanden ein Hindernis fur die zu-
kuinftige Unternehmensentwicklung. So hat
eine Untersuchung des IfM Bonn gezeigt,



dass gerade Unternehmer und Unternehme-
rinnen der ersten Generation die Treiber fur
Innovationen und Neuerungen sind.® In
dritter Generation weisen sie dagegen eine
deutlich geringere Bereitschaft auf, in risiko-
behaftete Innovationsprojekte zu investieren,
als ihre Vorfahren. Die Grunde: Die Strategie
der spateren Inhabergenerationen ist vorran-
gig auf den Erhalt des Unternehmenswertes
ausgerichtet — und weniger auf Wachstum.

Vorbild Deutschland

Die positive Entwicklung der Familienun-
ternehmen in Deutschland findet gleichwohl
seit geraumer Zeit weltweit Anerkennung —
manche Nationen versuchen sogar, das deut-
sche Modell ,Mittelstand“ zu kopieren, um
so die eigene Wirtschaftskraft anzukurbeln.
Im August 2012 beispielsweise beschrieb
der US-amerikanische Journalist Peter Ross
Range den deutschen Mittelstand als secret
weapon, nachdem er die deutsche Volkswirt-
schaft umfassend analysiert hatte.’* Dabei
wird jedoch leicht Ubersehen, dass besondere
unternehmerische Strukturen vorherrschen,
die sowohl sozio-kulturell und regional ge-
wachsen als auch historisch bedingt sind wie
beispielsweise die bis heute spurbaren Aus-
wirkungen des Zunftwesens zeigen. Daher
lasst sich das mittelstandische System auch
nicht ohne Weiteres auf die Gegebenheiten
eines anderen Staates, geschweige denn in ei-
nen anderen Kulturraum Ubertragen.

Es darf aber auch nicht vergessen werden,
dass fur die Entwicklung des Mittelstands
letztlich auch der ordnungspolitische Rah-
men ursachlich ist, innerhalb dessen sich die
Unternehmen frei bewegen. So kommt seit der
Amtszeit von Ludwig Erhard als Bundeswirt-
schaftsminister (1949-1963) der Mittelstands-

I# Vgl. Arndt Werner/Christian Schroder/Benjamin
Mohr, Innovationstatigkeit von Familienunternehmen,
IfM-Materialien 225/2013, S. 33, www.ifm-bonn.org//
uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-225_01.pdf
(17.3.2016).

I Vgl. Peter Ross Range, Vorbild Deutschland. Ein
Amerikaner entdeckt das deutsche Industriewunder,
in: Handelsblatt, 2012, www.handelsblatt.com/po-
litik/konjunktur/nachrichten/vorbild-deutschland-
ein-amerikaner-entdeckt-das-deutsche-industrie-
wunder/6966492.html (30.3.2016); vgl. auch Sebastian
Dulles, A German Model for Europe, in: European
Council on Foreign Relations, Policy Brief, Juli 2013.

politik auf Bundes- und Landesebene ein ho-
her Stellenwert zu: Seither wird jede kleine
unternehmerische Initiative von den politisch
Verantwortlichen als ebenso wertvoll angese-
hen wie die Aktivititen umsatzstarker Unter-
nehmen. Entsprechend sind mittelstandspo-
litische Mafinahmen sowohl auf Bundes- als
auch Landerebene zu finden. So wirkte bereits
Ende der 1960er Jahre die damalige Bundes-
regierung einer wirtschaftlichen Konzentra-
tion zugunsten kleiner und mittlerer Unter-
nehmen entgegen. Eine Dekade spater wurden
bundesweit die Grundungen von Organisati-
onen wie der Bundesagentur fur Auflenwirt-
schaft und der Auflenhandelskammern initi-
tert, die die mittelstaindischen Unternehmen
bei der zunehmenden Internationalisierung
berieten und unterstutzten.

Nach dem Zweiten Weltkrieg wurden in
der DDR viele der ostdeutschen Familienun-
ternehmen in volkseigene Betriebe uberfuhrt
oder die Unternehmer sind nach Westdeutsch-
land geflohen. Nur wenige Handwerksbetrie-
be im Privatbesitz uberlebten wihrend der
Zeit des Sozialismus. Nach der Wiederver-
einigung wurden in den 1990er Jahren dann
die Voraussetzungen fur die Entwicklung von
mittelstaindischen Unternehmen in den neuen
Bundeslindern geschaffen.

Und seit Mitte der 1990er Jahre kommt der
Unterstutzung von Grundungen jeglicher
Art, auch aus Hochschulen heraus, sowie der
Ausbildung unternehmerischer Fahigkei-
ten eine grofle Bedeutung zu. Dies zeigt sich
nicht zuletzt an den vielen Forderprogram-
men auf Bundes- und Landesebene, die seit-
her aufgelegt worden sind.

Unternehmertum im Wandel

Unternehmer und Unternehmerinnen fin-
den sich heute in vielen Bereichen unserer
Wirtschaft. Und unternehmerisches Han-
deln findet heutzutage auch ohne die Bin-
dung an ein Unternehmen beziehungsweise
an einen Betrieb statt. Stattdessen steigt die
Zahl der Selbststandigen, die Unternehmer
ithrer eigenen Arbeitskraft sind: 1950 waren
nur nur 32,5 Prozent der Erwerbstatigen und
23,1 Prozent der Selbststandigen im Dienst-
leitungsbereich tatig; 60 Jahre spater sind es
bereits 73,8 Prozent aller Erwerbstitigen.
Dies belegt den Strukturwandel der Arbeit
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hin zu wissensintensiven Beschaftigungen —
nicht zuletzt, weil viele der neuen Unter-
nehmer einen Hochschulabschluss besitzen,
teilweise aber auch eine Promotion. Dane-
ben verzeichnen aber auch die kunstlerischen
Berufe hohe Zuwachse — und auch hier sind
Menschen unternehmerisch tatig.1”®

Die Folge dieser Entwicklung: Heute stellen
viele der modernen Unternehmer und Unter-
nehmerinnen ihre Produkte nicht mehr (nur)
mit Hilfe anderer Menschen her, sondern al-
lein mit ihrer eigenen Arbeitskraft. Die tech-
nologische Entwicklung der vergangenen Jah-
re hat dazu gefuhrt, dass kleine und kleinste
Betriebsgroffen moglich sind und die Wert-
schopfung raumlich ungebundener ist. Im
Gegensatz zu fruher konnen somit Grunder
in bestimmten Branchen wie dem Dienstleis-
tungsbereich mit einem sehr viel kleineren Be-
triebsumfang starten, als er beispielsweise fur
eine industrielle Grundung erforderlich ist. Zu
fruheren Zeiten benotigten Grunder fur die
Realisierung ihrer Idee nicht nur Fachwissen,
sondern auch Kapital fur die erforderlichen
Produktionsmittel. Heute reichen neben dem
Fachwissen bisweilen auch schon ein Laptop,
gute Kontakte und ein Internetanschluss aus.
Deshalb steigt auch die Zahl der Grundun-
gen in den Freien Berufen stetig an: Im ver-
gangenen Jahr wagten 81100 Personen diesen
Schritt, verglichen mit 1994 hat sich ihre An-
zahl insgesamt um rund 130 Prozent erhoht.P

Die technologischen und gesellschaftlichen
Veranderungen in den vergangenen Jahrzehn-
ten haben zudem dazu gefuhrt, dass die Gren-
zen zwischen selbststandiger und abhingiger
Beschaftigung flieflend geworden sind: Be-
stimmte Dienstleistungen, beispielsweise in den
Kommunikationsberufen oder in der (nicht)
technischen Beratung, konnen problemlos so-
wohl von Angestellten als auch von Selbststan-
digen erbracht werden. Dadurch ist zugleich
der Weg in die berufliche Selbststandigkeit
- und damit ins Unternehmertum — zu et-
was Alltaglichem geworden. Die Entwicklung
von selbststandiger und abhingiger Beschafti-
gung hat aber auch das klassische Bild von ei-
nem Unternehmen verandert: Fruher herrschte
das Leitbild ,,Starte klein und wachse* vor, vie-

I Vgl. F. Welter (Anm. 7), S. 261.

I** Vgl. Grundungen in den Freien Berufen, www.
ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-unter-
nehmensschliessungen/ (8.3.2016).
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le der erfolgreichen grofien Familienunterneh-
men sind aus kleinsten Anfangen entstanden.
Im 21. Jahrhundert ist dies jedoch nicht mehr
selbstverstandlich: Immer mehr Existenzgrun-
der grunden, um anschliefend das Unterneh-
men zu verkaufen. Manche von ihnen grunden
dann unter Umstanden erneut ein Unterneh-
men. Und bei manchen Geschiaftsmodellen wie
Internetplattformen stellt sich sogar die Frage,
ob es sich uberhaupt noch um ein ,,Unterneh-
men“ im althergebrachten Verstandnis handelt.

All dies hat dazu gefuhrt, dass Unterneh-
mertum heute in vielerlei Form zu finden ist: Es
gibt prekares Unternehmertum, serielle Unter-
nehmer, die ein Unternehmen nach dem ande-
ren grunden, Sozialunternehmer, bei denen we-
niger die Gewinnmaximierung als der Beitrag
zum Wohle anderer im Vordergrund steht, so-
wie Kulturunternehmer in den kreativen Bran-
chen. Gleichwohl sind manche dieser Formen
nicht neu: So gab es beispielsweise Grundun-
gen aus der Not und in Folge von Katastrophen
bereits vor Jahrhunderten: In den Niederlan-
den fuhrten im 16. und 17. Jahrhundert sowohl
Naturkatastrophen als auch Kriege dazu, dass
die Landbevolkerung in die Stadte zog. Da es
dort keine Arbeitsplatze gab, grundeten sie ei-
nen Handwerksbetrieb oder ein Handelsunter-
nehmen. Die Folge dessen war, dass 1620 bereits
jeder zehnte Einwohner in Amsterdam ein eige-
nes Unternehmen besaf}.”

Der wirtschaftliche und technologische
Strukturwandel hat zudem dazu gefuhrt, dass
mehr und mehr Selbststandige alleine arbeiten
(Abbildung). So ist die Zahl der Selbststan-
digen, die alleine starten und auch auf Dauer
ohne Mitarbeiter bleiben, zwischen 1992 und
2012 um 83 Prozent gestiegen.’® Die Grunde
fur die Zunahme dieser Kleinstunternehmen
sind vielfaltig: Die modernen Kommunikati-
onsmittel haben dazu gefuhrt, dass sich die so-
genannten Soloselbststandigen global und auf
Zeit mit anderen vernetzen. Auf diese Weise
bringt jeder fur einen gewissen Zeitraum seine
spezifischen Fihigkeiten und Kompetenzen
ein. Anschlieffend agieren sie wieder getrennt.
Zudem wechseln manche Soloselbststandi-

I” Vgl. Oscar Gelderblom, The Golden Age of the
Dutch Republic, in: David .S. Landes/Joel Mokyr/
William J. Baumol (Hrsg.), The Invention of Enter-
prise: Entreprencurship from Ancient Mesopotamia
to Modern Times, Princeton 2010, S. 156-182.

I* Vgl. F. Welter et al. (Anm. 6), S. 35ff.
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Abbildung: Entwicklung der Soloselbststandigkeit 1992-2012 (Index 1992 = 100)
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ge zwischen abhingiger und selbststandiger
Beschaftigung — sei es, um eine Grundungs-
idee zu testen, sei es, weil die unternehmeri-
sche Betatigung nicht das Richtige ist, oder sei
es aus finanzieller Notwendigkeit. Dabei darf
man aber auch nicht verhehlen, dass die Solo-
selbststandigkeit durchaus zwei unternehme-
rische Gesichter haben kann: ein ,prekares®,
wenn die unternehmerische Betatigung nicht
fur den eigenen Lebensunterhalt ausreicht,
und ein ,modernes®, weil sie es vielen ermog-
licht, ihre berufliche Tatigkeit in Einklang mit
den eigenen Lebensentwurfen zu bringen.

Aufgrund dieser markanten Entwicklung fin-
den die Soloselbststandigen mittlerweile sowohl
gesellschaftlich als auch in der Wirtschaftspo-
litik Beachtung. Als Einzelne konnen sie zwar
keinen wirtschaftlich herausragenden Beitrag
zur volkswirtschaftlichen Entwicklung leisten,
nimmt man einmal die Schaffung ihres eigenen
Arbeitsplatzes und die Erwirtschaftung eines
Einkommens aus. In ihrer wirtschaftlichen Ge-
samtheit leisten sie jedoch einen herausragenden
Beitrag—nicht zuletzt, weil nachhaltiges Wachs-
tum auch durch eine breite Vielfalt an Unter-
nehmertum entsteht. Und auch gesellschaftlich
darf ihr Beitrag nicht unterschatzt werden, sor-
gen sie doch mit dafur, dass Unternehmertum
heute etwas Selbstverstandliches ist.

Fazit

Langst sind die Zeiten vorbei, als Unterneh-
mer hemdsirmelige Patriarchen waren, die
ihr Unternehmen als Erweiterung der Familie
betrachteten. Unternehmertum ist heutzuta-
ge — nicht zuletzt aufgrund des gesellschaftli-
chen und technologischen Wandels — vielfalti-
ger und normaler geworden. Unverandert ist
lediglich der Aspekt geblieben, der jede neue
Unternehmung antreibt: etwas Neues zu ge-
stalten oder Bewahrtes neu zu gestalten. Ge-
rade in der heutigen Zeit gilt mehr denn je,
dass Manner und Frauen sich ihre Zukunft zu
eigen machen und mitgestalten konnen, wenn
sie dies mochten — etwas, was der renommier-
te Nationalokonom Ludwig von Mises bereits
vor mehr als funfzig Jahren beschrieb, als er
feststellte: ,In einer realen und lebendigen
Wirtschaft ist jeder Akteur immer ein Unter-
nehmer.“P’

I? Ludwig von Mises, Human Action. A Treatise on
Economics, Alabama 1998 (1949), S. 253. Ubersetzung
F.W.und J. G.
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Christina Hoon

Management und

Erfolgstaktoren
von Familien-
unternehmen

Familienunternehmen sind in ithren Aus-
pragungen ebenso vielfaltig wie unter-
schiedlich, sodass eine einheitliche Defi-
nition schwer fallt.
Nicht nur in Deutsch-
land, sondern welt-
weit stellen sie einen
bedeutenden Unter-
nehmenstypus dar, in
dem eine oder mehre-
re Familien maflgeb-
lichen Einfluss aus-
uben.I' Ein deutsches
Familienunternehmen
ist zu weltweitem Ruhm gekommen, sei-
ne Historie hat Thomas Mann in seinem
Roman ,Buddenbrooks® beschrieben. Die
Kaufmannsfamilie Buddenbrook grundet
1835 einen Getreidehandel, der in der Han-
sestadt Lubeck uber die Zeit hinweg wachst
und der Familie Wohlstand und Ansehen be-
schert. Thomas Buddenbrook fuhrt das Un-
ternehmen in der dritten Generation, er wird
Senator und gilt damit als Reprasentant ein-
flussreicher Unternehmer, die neben finanzi-
ellem Wohlstand auch Zutritt zum Patriziat
erhalten. Der Ausspruch von Johann Bud-
denbrook ,,Mein Sohn, sey mit Lust bey den
Geschiften am Tage, aber mache nur sol-
che, daff wir bei Nacht ruhig schlafen kon-
nen® lasst sich auch heute noch als Maflstab
fur eine verantwortungsvolle, generationen-
ubergreifende Familienunternehmensfuh-
rung verstehen.

Christina Hoon

Zwischen Adel und Arbeiterschaft

Der nobelpreisgekronte Roman von Thomas
Mann, in dem der Autor seine eigene Fami-
liengeschichte verarbeitet, zeichnet ein de-
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tailreiches Bild der Herausbildung des Mit-
telstandes,P der in Deutschland auch heute
noch stark durch das Familienunternehmer-
tum gepragt ist.

Aus der Tradition des Standesdenkens he-
raus oblag dem Adel als oberster Gesell-
schaftsschicht das Privileg des Handels, und
es bildeten sich Unternehmen heraus, die in
den Bereichen des Geldwesens oder des Post-
wesens agierten. In diesen adeligen Familien
wurde das Prinzip des Erstgeborenenrechts
streng verfolgt, um die gesellschaftliche Posi-
tion zu sichern und das Unternehmen zu er-
halten und auszubauen. Wahrend dem Erst-
geborenen das Unternehmen vererbt wurde,
bekamen die Tochter eine angemessene Mit-
gift und alle weiteren Sohne eine Versorgung
mit einem Amt oder einem Platz im Kloster
oder Stift.P Das Betreiben von Handel war
damit den oberen, adeligen Vertretern der
Feudalherrschaft vorbehalten und mit ent-
sprechenden Rechten der Einflussnahme auf
die gesellschaftliche Ordnung verbunden.
Im Mittelalter begann verstarkt die Heraus-
bildung des Handwerks in den Bereichen der
Wirtschaft, die der Adel traditionell nicht
ubernahm. Insbesondere in den Stadten ent-
wickelten sich Zunfte und Gilden, in denen
Handwerker ihre Gewerke ausubten. Die-
se Betriebe umfassten nicht nur den Meis-
ter, sondern auch Gesellen und Arbeiter, die
im Hause des Meisters lebten und arbeiteten.
Weitere Familienmitglieder halfen im Unter-
nehmen aus, und — angelehnt an das Erbfol-
geprinzip des Adels -ubernahm auch hier der
Erstgeborene das Unternehmen und sorgte
dafur, dass das Gewerbe in der Familie ver-
blieb. Uber die Zeit gewannen diese Betrie-
be an gesellschaftlichem Einfluss und bilde-
ten fur sich einen eigenen Stand in der Mitte
zwischen Adel und Arbeiterschaft.

I' Vgl. Stiftung Familienunternehmen (Hrsg.), Die
volkswirtschaftliche Bedeutung von Familienunter-
nehmen, Munchen 2014.

P War der Begriff Mittelstand in der Stindegesell-
schaft die Bezeichnung fur das Besitzburgertum, re-
prasentiert er heute kleine und mittlere Unternehmen
(KMU), die sich aufgrund der Hohe des Umsatzes
und/oder der Beschaftigtenzahl sowie uber die Bi-
lanzsumme von groflen Unternehmen abgrenzen.
Zudem wird auch die Einheit von Eigentum und un-
ternehmerischer Verantwortung als charakteristisch
fur den Mittelstand angesehen.

P Vgl. hierzu Heinz Reif (Hrsg.), Die Familie in der
Geschichte, Gottingen 1982.
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Abbildung 1: Briefkopf eines Nordhorner Textilunternehmens um 1900
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Unternehmer dieser neu aufkommenden
Gesellschaftsschicht begannen zunehmend,
sich insbesondere durch ihren finanziellen
Erfolg gegentiber dem Adel zu behaupten.I*
Die fruhen Kaufleute inszenierten sich und
thre Unternehmen gerne ,adelsahnlich®
durch eine Fabrikarchitektur, die der abso-
lutistischen Schlossanlage nachempfunden
war. Das imposante Industrieschloss wurde
durch Fabrikhallen, die Villa des Unterneh-
mers und Arbeitersiedlungen erweitert und
in eine Parkanlage integriert. Der Wunsch
der Kaufleute nach Ansehen und Macht
wird auch in den Statussymbolen deutlich,
die Unternehmer der damaligen Zeit auf ihr
Firmenpapier drucken lieflen. Insbesondere
nach 1830 wurden oft den gesamten Fabrik-
komplex uberragende Schornsteine dar-
gestellt, die nicht nur den Fortschritt der
Produktion durch die Nutzung von Dampf-
maschinen kennzeichneten, sondern zu
Symbolen der industriellen Dynamik wur-
den (Abbildung 1). Auch die — nicht immer
ganz wirklichkeitsgetreue — Abbildung von
Eisenbahnlinien, Kanilen mit Frachtkih-
nen und befahrenen Straflen sollte den Ein-
druck von Fortschritt, Prosperitat und der
Verbindung mit der weiten Welt vermitteln.
Um kaufmannische Leistung und Tuch-

I* Vgl. hierzu und zum Folgenden Erich E.J. May,
Auf Mark und Pfennig. Rechtsformulare aus alter
Zeit, Dortmund 1982.

mbH N ORDHORN

tigkeit zu beweisen, zeigten die Brief- und
Rechnungskopfe neben der Firmenansicht
auch Medaillen, Patente, personliche Orden
des Fabrikanten, Wappen der Unternehmer-
familie und weitere Handelszeichen. Diese
Selbstdarstellung als grofiburgerlicher Un-
ternehmer des Mittelstandes spiegelte das
Bedurfnis der Fabrikanten nach Profilie-
rung gegenuber dem Adel wider und gleich-
zeitig nach einer klaren Abgrenzung zur

Arbeiterschaft.

Dieser Mittelstand umfasste Unterneh-
men, die nach ihrer Grundung uber die
Generationen hinweg im Besitz und unter
Kontrolle der Familie blieben. Familienun-
ternehmen der damaligen Zeit standen nicht
nur unter der oftmals patriarchalischen
Fuhrung und Kontrolle des Familienunter-
nehmers und Griunders, sondern waren auch
dadurch gekennzeichnet, dass die nachfol-
gende Generation schon fruh mitarbeitete
und spiter den Betrieb ubernahm. Die enge
Verflechtung zwischen Familien- und Er-
werbsleben war zentraler Bestandteil dieser
Unternehmensform.

Schon seit dem 12. Jahrhundert entwickel-
te sich das Bild des ehrbaren Kaufmanns und
damit verbunden eine Ethik, deren Normen
und Werte handlungsleitend fur das Wirt-
schaften und den kaufminnischen Umgang
wurden. Regional stark durch den Protestan-
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tismus gepragt, zielte der kaufmannische Eh-
renkodex auf Vertrauenswurdigkeit, Ehrlich-
keit, Fleif}, die Bewahrung eines guten Rufes
und die Sozialverpflichtung des Eigentums
ab. Wahrend sich im 18. Jahrhundert das
Leitbild des ehrbaren Kaufmanns weiterent-
wickelte, verschmolzen im Zuge der Aufkla-
rung Kaufmannsehre und Burgerehre. Das
Prinzip der Vertragstreue stellte die Grund-
regel der redlichen Zusammenarbeit dar und
reduzierte durch das Einhalten von Verspre-
chen und der punktlichen Erfullung von Ver-
pflichtungen Transaktionskosten. Wahrend
aktuell verstarkt ein Spannungsfeld zwi-
schen Anspruch und Wirklichkeit kaufman-
nischer Wertvorstellungen beklagt wird, galt
zwischen ehrbaren Kaufmannern der Hand-
schlag als Symbol des vertrauenswurdigen
Vertragsabschlusses.

Ein Blick in die Historie belegt, dass Fa-
milienunternehmen nicht nur in Deutsch-
land, sondern weltweit den Archetypus un-
ter den Unternehmensformen darstellen.
Allerdings zeugt nicht nur die Geschich-
te des Familienunternehmens Buddenbrook
vom ,Verfall einer Familie“. So formulier-
ten in den 1960er Jahren Okonomen wie Al-
fred Chandler zunehmende Skepsis, ob sich
familienkontrollierte Unternehmen gegen-
uber kapitalorientierten Groflunternehmen
langfristig als wettbewerbsfahig erweisen
konnten. Heute ist die herausragende volks-
wirtschaftliche Bedeutung der Familienun-
ternehmen unstrittig.P° Sie haben einen Anteil
von uber 90 Prozent am gesamten Unterneh-
mensbestand, und die Grundgesamtheit der
Kleinbetriebe und des Mittelstandes ist in
Deutschland im Wesentlichen durch famili-
enkontrollierte Unternehmen gepragt. Aber
auch unter den deutschen Groflkonzernen
finden sich Unternehmen mit mafigeblichem
Familieneinfluss, sodass insgesamt uber die
Halfte der in der Privatwirtschaft beschaf-
tigten Personen in familienkontrollierten
Unternehmen tatig ist.

Kennzeichen und Charakteristika

14

Versucht man, die Charakteristika, die spezi-
fische ,DNA“ dieses Unternehmenstypus zu
erkennen, wird deutlich, dass er sich im Span-
nungsfeld zwischen Unternehmen, Familie und

I Vgl. Stiftung Familienunternehmen (Anm. 1).
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Eigentum bewegt.l’ In den Prozessen der Ent-
scheidungsfindung und der Interaktion folgt
die Fuhrung des Unternehmens einer ratio-
nalen, analytisch-6konomischen Logik. Dazu
kommt die Familie, die in Interaktion und Han-
deln insbesondere einer emotionalen und sozia-
len Logik unterliegt. Relevant ist schliefilich die
Gruppe der Eigentumer, die ihre eigenen, even-
tuell von der Familie oder vom Management
abweichenden Interessen durchzusetzen versu-
chen. Innerhalb dieses Spannungsfeldes werden
Entscheidungen wie beispielsweise uber Nach-
folge, Internationalisierung oder Investitionen
auf Basis miteinander kollidierender Logiken
getroffen, die haufig die Ursache fur weitrei-
chende Konflikte darstellen.

Die Frage nach der Abgrenzung zwischen
Familienunternehmen und anderen ist schwer
und die Liste der Kriterien lang.V’ Aber seit ei-
nigen Jahren stellt die sogenannte familiness
im Sinne der Unternehmenskultur, der Werte
und Normen der Unternehmerfamilie und de-
ren emotionale Bindung an das Unternehmen
ein zentrales Abgrenzungsmerkmal dar.I®

In Deutschland entfallt der grofite Anteil
der Familienunternehmen auf kleine Betriebe,
die insbesondere durch Handwerk, Handel
und Gastronomie gepragt sind. In diesen Un-
ternehmen sind Eigentum und Management
haufig in einer Hand, wenn der Eigentumer
des Unternehmens auch die Verantwortung
fur die Unternehmensfuhrung tragt. Weitere
Familienmitglieder sind involviert und helfen
insbesondere in Krisenzeiten mit.

Mittelgrofle Familienunternehmen stellen
den sogenannten Mittelstand dar, wobei ins-
besondere die deutsche Industrie durch ent-
sprechende Familienunternehmen gepragt
ist. Sie stellen in ihren Mirkten haufig so-
genannte Hidden Champions dar und sind
durch hohe Professionalisierung und Tech-
nologisierung gekennzeichnet. Im Sinne der
»Enkelfihigkeit“ sind diese Unternehmen

I° Vgl. Renato Tagiuri/John A. Davis, Bivalent At-
tributes of the Family Firm, in: Family Business Re-
view, 9 (1982) 2, S. 199-208.

I Vgl. Birgit Felden/Andreas Hack, Management
von Familienunternehmen. Besonderheiten, Hand-
lungsfelder, Instrumente, Wiesbaden 2014.

I Vgl. Allison W. Pearson/Jon C. Carr/John C. Shaw,
Toward a Theory of Familiness: A Social Capital Per-
spective, in: Entrepreneurship Theory and Practice, 32
(2008), S. 949-969.



daran orientiert, den Einfluss der Unterneh-
merfamilie langfristig zu bewahren. Die ge-
ringste Anzahl an Familienunternehmen ist
in der Klasse der groflen Unternehmen zu
finden. In Deutschland sind sie insbeson-
dere im Handel aktiv und in ihrer Struktur
borsennotierten Konzernen idhnlich. Befin-
den sich Unternehmen seit Generationen im
Familienbesitz, liegt das Eigentum oftmals
in den Handen einer Familiendynastie, aus
der nur wenige Familienmitglieder in direk-
ter operativer Verantwortung stehen und
Fremdmanager die Leitung des Unterneh-
mens verantworten.

Neben dem finanziellen Vermogen stellt
das Unternehmen fur die Familienmitglieder
auch ein sozio-emotionales Vermogen dar,
hier geht es um Stolz, Reputation, Identitat
und Zusammenhalt. Aus der Perspektive der
sozio-emotionalen Vermogenstheorie lasst
sich daher erkliren, dass Familienunterneh-
mer Entscheidungen nicht allein aus einer
finanziellen Risikoperspektive heraus tref-
fen, sondern immer auch im Hinblick auf die
Konsequenzen fur das sozio-emotionale Ver-
mogen beurteilen.l’ Entsprechend sind Fami-
lienunternehmer bereit, finanzielle Vorteile
auszuschlagen, wenn mit diesen Entschei-
dungen das Risiko der Minimierung ihres
sozio-emotionalen Vermogens einhergeht.
Auch aus dieser Perspektive wird deutlich,
dass Familienunternehmen eher langfristig
orientiert sind.

Herausforderungen der Fuhrung

Erfolgreiche Familienunternehmen werden
gerne auf die Person des Grunders oder der
Grunderin reduziert. Sie steht als heroischer
Held an der Spitze des Unternehmens und
gilt als der Motor der Aufwartsentwick-
lung. Diese Great-man-Theorie galt insbe-
sondere in den Fuhrungstheorien lange als
zentraler Erklarungsfaktor. Fuhrungsfor-
scher vertraten hier die Annahme, dass alles
Unternehmerische von einer Person ausgeht
und identifizierten Listen von Eigenschaf-
ten, die im Zusammenhang mit einem Un-

I’ Vgl. Pascual Berrone/Cristina Cruz/Luis R. Go-
mez-Mejia, Socioemotional Wealth in Family Firms:
Theoretical Dimensions, Assessment, and Agenda
for Future Research, in: Family Business Review, 25
(2012) 3, S. 258-279.

ternehmenserfolg stehen. Diese umfassten
physiologische Faktoren wie Korpergro-
e und Gewicht, aber auch Eigenschaften
wie Durchsetzungswillen, Intelligenz und
Selbstvertrauen.

In der aktuellen Forschung wird die The-
se des heroischen Verhaltens Einzelner aller-
dings kritisch betrachtet. Vielmehr wird die
Annahme vertreten, dass sich in komplexen
und disruptiven, also sich sprunghaft und mit
nicht prognostizierbaren Folgen verandern-
den Umwelten das Fuhrungshandeln von
Fuhrungskrafteteams als Erfolgsfaktor dar-
stellt. In dieser Perspektive wird Fuhrung als
shared leadership von einer Gruppe von Fuh-
rungskriften gleichberechtigt verantwortet.

Shared leadership ist in Familienunter-
nehmen sehr prasent und es ergeben sich da-
durch Fuhrungskonstellationen, die Famili-
enunternehmen klar von anderen abgrenzen.
Durch die Einbindung von Familienmitglie-
dernin das Management kommt es zum einen
zu Konstellationen, die intergenerationell ge-
pragt sind. Sie umfassen dann Teams von Va-
ter oder Mutter mit Sohn oder Tochter, die
gleichberechtigt die Fuhrung ubernehmen.
Zum anderen entstehen intragenerationelle
Konstellationen mit Mitgliedern aus dem en-
geren und weiteren Familienkreis. Hier Uber-
nehmen Geschwister oder Vetternkonsortien
zu gleichen Anteilen Figentum und Fuh-
rungsverantwortung. Zu diesen Konstellati-
onen kommen haufig Fremdmanager hinzu,
die allerdings gleichberechtigte Mitglieder im
Fuhrungsteam sind.

Wahrend Fuhrungsduos oder Fuhrungstri-
os auch an der Spitze von anderen Unterneh-
men agieren, stellen Familienfuhrungsteams
eine Besonderheit dar. Nicht selten ergeben
sich so durch engen Zusammenhalt, hohe
Loyalitat und starke Identifikation bedingte
Vorteile. Allerdings sind diese Konstellatio-
nen auch mit Herausforderungen verbunden,
die aus Geschwisterrivalititen oder der Ge-
fahr des Heruberschwappens familiarer Pro-
bleme resultieren konnen. Und es stellt sich
die Frage, wie externe Fuhrungskrafte in ver-
antwortliche Positionen in Familienunter-
nehmen integriert werden konnen und wel-
che Unterstutzungsmechanismen notig sind,
damit Frauen ofter als bisher das Familien-
unternchmen ubernehmen. Wenn mehrere
Fuhrungskrifte aus verschiedenen Generati-
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Abbildung 2: FEin Familienunternehmen
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dann seine Frau geschasst ... Die Konversation beim Abendbrot
durfte sich also in Grenzen halten. (Ubertragung d. Red.).

onen zusammentreffen, missen zudem nicht
nur Macht- und Entscheidungsbefugnisse ge-
teilt, sondern oftmals auch unterschiedliche
Fuhrungsstile synchronisiert werden (Abbil-
dung 2). Insgesamt ist in der Forschung noch
wenig daruber bekannt, wie sich erfolgreiche
Zusammenarbeit in Familienfuhrungsteams
herausbildet, welche Mechanismen und In-
strumente sie unterstutzen konnten und wel-
che Auswirkungen sie auf der Beschiftigte-
nebene sowie auf der Unternehmensebene

haben.

Human Resource Management

16

Der Umgang mit den sogenannten Human-
ressourcen und die Instrumente professio-
nellen Personalmanagements sind uberwie-
gend fur grofle Unternehmen erforscht. Nur
einzelne Studien untersuchen bislang Fami-
lienunternehmen auf unterschiedliche Ma-
nagementpraktiken und zeigen, dass gera-
de bei kleineren und mittleren zunehmender
Bedarf besteht, die personalwirtschaftlichen
Funktionsbereiche zu professionalisieren.
Hierzu gehort nicht nur die systematische
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Auswahl von (Fach)Personal, sondern auch
die Bindung der Beschaftigten an das Unter-
nehmen und deren gezielte Aus- und Weiter-
bildung. Professionalisierungsbedarf besteht
auch mit Blick auf die Auswahl und die Ent-
wicklung von Fuhrungskraften. Insbeson-
dere in disruptiven Umwelten ist es immer
schwerer zu definieren, welche zukunftigen
Anforderungen an das Personal zu stellen
sind. Immer weniger Arbeitsplatze haben
eine klare Aufgabenbeschreibung, aus de-
nen sich Personalentwicklungsbedarfe ablei-
ten lassen. Insbesondere fur Fuhrungskrafte
lasst sich heute nur vage bestimmen, welche
Aufgabenbereiche in der niheren Zukunft
relevant sind. Far Unternehmen ist somit die
Konzeptionierung der Fuhrungskrafteent-
wicklung wie eine Mission zum Mars. Das
Ziel ist definiert, aber was beim Betreten von
unbekannten Miarkten mit innovativen Pro-
dukten und neuen Kundengruppen zu er-
warten ist und was Fuhrungskrafte konnen
mussen, um das Unternehmen in dieser Mis-
sion bestmoglich zu unterstutzen, ist noch
ungewiss.

Bei der Gestaltung des Human Resource
Managements (HRM) mussen sich Familien-
unternehmen also weiter professionalisieren.
Allerdings reicht die simple Imitation dessen,
was andere Unternehmen machen, nicht aus.
Erforderlich ist die Ausrichtung an den idio-
synkratischen und damit unverwechselbaren
Charakteristika des Familienunternehmens.
Hierzu kommt, dass reines Command-and-
control-Verhalten nicht genugt, um Unter-
nehmen heute zu navigieren.

Die Fuhrung von Familienunternehmen
braucht klare interne und externe Kommu-
nikation. Hierzu zahlt insbesondere die kon-
tinuierliche Kommunikation der Werte und
Verhaltensmuster, die das Unternehmen ein-
zigartig machen.I'® Professionalisierung be-
deutet in diesem Fall aber auch, diese famili-
ness kontinuierlich zu entwickeln und damit
zu einem identititsstiftenden Wettbewerbs-
faktor auszubauen. In Familienunternehmen
erfolgt die Identitatsbildung uber die Unter-
nehmerfamilie. Sie ist das Gesicht des Un-

I'* Vgl. David G. Sirmon/Michael H. Hitt, Mana-
ging Resources: Linking Unique Resources, Ma-
nagement, and Wealth Creation in Family Firms, in:
Entrepreneurship Theory and Practice, 27 (2003) 4,
S.339-358.



ternehmens und kann uber die eigene Histo-
rie nicht nur bei den Beschaftigten, sondern
auch bei Kunden, Lieferanten und anderen
Anspruchsgruppen starke Identifikationspo-
tenziale aufbauen. Daher gilt es, sich der ei-
genen familiness bewusst zu werden, diese in
klare Botschaften zu verpacken und kontinu-
ierlich zu kommunizieren. So tritt beispiels-
weise der Babykosthersteller Claus Hipp in
Werbespots selbst als Markenbotschafter auf,
oder die Unternehmensmarke wird — wie bei
dem Fleisch- und Wurstwarenhersteller Ru-
genwalder Muhle — ausdrucklich als traditi-
onsreiches Familienunternehmen kommuni-
ziert. Das imposanteste Beispiel ist allerdings
das Familienunternehmen IKEA, dessen
Kunden Mitglieder der ,Ikea Family“ wer-

den konnen.

Mitunternehmertum
und Wissensmanagement

Auch in Familienunternehmen ist das Be-
wusstsein dafur gewachsen, dass in sich
dynamisch verandernden Umwelten agiert
werden muss. Mairkte, Geschiftsmodelle
und Kundenstrukturen wandeln sich, al-
lerdings nicht kontinuierlich, sondern in
Sprungen, die schlecht zu prognostizieren
sind. Insbesondere im Mittelstand sollen
die Digitalisierung und die Nutzung neu-
er Technologien dazu beitragen, die Uber-
lebensfahigkeit von Familienunternehmen
zu sichern. Hohe Wettbewerbsdichte und
steigender Innovationsdruck bedingen die
Notwendigkeit, Arbeitsprozesse effizien-
ter, die Produktion flexibler und Produkte
individueller zu gestalten. Strategische In-
vestitionen in die Zukunft erfordern aller-
dings nicht nur Investitionen in die techno-
logische Ausstattung, sondern auch in die
Humanressourcen des Unternehmens. Aus
Perspektive des Mitunternehmertums ist
nicht nur der Einsatz des Entrepreneurs an
der Unternehmensspitze von Relevanz, son-
dern insbesondere die Zusammenarbeit mit
unternehmerischen Beschiftigten auf al-
len Hierarchiestufen. Mitunternehmertum
umfasst das Ziel, unternehmerisches Den-
ken und Handeln bei allen Beschaftigten zu
etablieren und damit sicherzustellen, dass
im gesamten Unternehmen Innovations-
kraft aufgebaut und eingesetzt wird. Hier-
bei nehmen organisationale Lernprozesse
sowie der Wissensaufbau und der Wissen-

stransfer Uber alle Hierarchiestufen hinweg
einen hohen Stellenwert ein.

Der Einsatz von Wissensmanagement-
systemen ist fur Familienunternehmen ins-
besondere mit Blick auf die Digitalisierung
und Technologisierung relevant und damit
stellt sich die Frage, wie das hierfur not-
wendige Wissen aufgebaut werden soll. Wis-
sensgenerierung kann durch Kooperationen
mit Externen wie Forschungsinstituten oder
starken Partnern aus dem naheren oder wei-
teren Branchenumfeld geschehen. Gleich-
zeitig gilt es, intern die Beschiftigten in
der digitalen Transformation mitzunehmen
und darin zu unterstutzen, entsprechendes
Know-how aufzubauen. Der Einsatz eigener
Akademien und Weiterbildungseinrichtun-
gen kann dabei hilfreich sein. Das Wissens-
management kann die Beschiftigten darin
unterstutzen, ihr individuelles Wissen kon-
tinuierlich zu entwickeln sowie neues Wis-
sen aufzubauen und der Organisation zur
Verfugung zu stellen.

Mitunternehmertum, Wissensmanagement
und Selbstverstandnis als lernende Organi-
sation mussen miteinander verknupft wer-
den. Wenn unternehmerisches Handeln und
kontinuierliches Lernen die Maximen er-
folgreicher Beschaftigung sind, sind nicht
nur entsprechende Personalentwicklungs-
konzepte zu implementieren, sondern auch
Anreiz- und Leistungsbeurteilungssysteme
daran auszurichten.

Zukunftsfahigkeit

Fur die Zukunft von Familienunternehmen
gilt es, sie zu einer Marke zu machen, die fur
die Beschaftigten, Kunden, Lieferanten und
Partner hohe Attraktivitait hat. Damit ist
auch das Ziel verbunden, den Familienein-
fluss langfristig zu erhalten und die aktive
Einbindung der Familienmitglieder in die
Unternehmensfuhrung uber die Generatio-
nen hinweg sicherzustellen.

Insbesondere kleinere und mittlere Fami-
lienunternehmen stehen vor der Herausfor-
derung, sich in einzelnen Managementprak-
tiken starker professionalisieren zu mussen.
Wahrend Familienunternehmen generell
starker den Standards der anderen Unter-
nehmen angepasst werden mussen, fuhrt
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aber das reine Kopieren und Nachahmen
von Instrumenten nicht zu einem Wettbe-
werbsvorteil. Vielmehr stehen hier das Ken-
nen von Best Practices und die Auswahl und
Entwicklung von Instrumenten im Vorder-
grund, die den idiosynkratischen Charak-
teristika von Familienunternehmen ent-
sprechen. Hierzu gehort auch der gezielte
Einsatz von Mechanismen der family gover-
nance wie beispielsweise der Familienbeirat,
die Familienverfassung, die Familienstrate-
gie sowie ihr code of conduct.I"

Die Liste der Familienunternehmen ist
lang, die sich seit Generationen durch wirt-
schaftlichen Erfolg, gesellschaftliche Repu-
tation und Innovationskraft als attraktiver
Arbeitsgeber in der Unternehmensland-
schaft behaupten und diese aktiv mitpragen.
Gleichzeitig lassen sich Beispiele finden, in
denen Nachfolgeregelungen scheitern oder
keine familieninternen Nachfolger zur Ver-
fugung stehen; weitere Familienunterneh-
men sind in ihrem Fortbestand durch Fa-
milienkonflikte bedroht. Die langfristig
geplante Nachfolgeregelung steht damit in
engem Zusammenhang mit den Herausfor-
derungen, die beispielsweise aus Fachkraf-
temangel, dem Wertewandel in zukunftigen
Arbeitnehmergenerationen oder industriel-
len Entwicklungen resultieren. So stellt sich
die Zukunftssicherung von Familienunter-
nehmen als Dualitat zwischen Tradition und
Innovation dar und damit als kontinuierli-
che Navigation zwischen der Entdeckung
des Neuen bei gleichzeitiger Bewahrung der
eigenen, uber Generationen gewachsenen
Familienkultur.

Zur Zukunftssicherung gehort aber ge-
rade auch in Deutschland die Starkung der
Grunderkultur. Aktuelle Erhebungen zei-
gen, dass der Grundergeist in Deutsch-
land im internationalen Vergleich nicht be-
sonders ausgepragt ist.I'? Gemessen an der
Zahl der Grundungen im Haupterwerb liegt
Deutschland im letzten Drittel. Dies wird
gerne mit der fehlenden Not zur Existenz-
grundung erklart. Findet sich bei guter Ar-
beitsmarktlage ein geeigneter Arbeitsplatz,
ist die Bereitschaft fur den Entschluss zur
Selbststandigkeit niedriger. Der Aufbau ei-

I Vgl. B. Felden/A. Hack (Anm. 5).
I Vgl. Institut der deutschen Wirtschaft (Hrsg.),
Grianderkultur in Deutschland, Koln 2015.
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ner echten Grundungskultur sowie die po-
sitive  gesellschaftliche Einstellung zum
selbststandigen Unternehmertum stellen
zwel Ansatzpunkte dar, um mogliche Grun-
dungshemmnisse abzubauen. Schliefllich
verweisen Kritiker auch darauf, dass die
in der sogenannten Generation Y gelebten
Werte — ein hoher Sinnanspruch an die Ar-
beit, starke Selbstbestimmtheit im Berufsle-
ben sowie eine ausgeglichene Work-Life-Ba-
lance — wenig forderlich sind fur den Schritt
in die Selbststandigkeit. Ein hohes Mafl an
Leistungsbereitschaft, das Eingehen finanzi-
eller Risiken, lange Arbeitszeiten und Inno-
vationskraft gelten als zentrale Faktoren fur
die Herausbildung einer Grundungsabsicht.

Fur eine Volkswirtschaft sind Grundun-
gen mit frischen Impulsen fur die wirt-
schaftliche Struktur verbunden sowie mit
der Schaffung neuer Arbeitsplatze. Neu-
grundungen konnen auch den Bestand an
Familienunternehmen sichern, wenn sich
die Inhaber dazu entschlieflen, das Unter-
nehmen in der Familie zu belassen. Dieses
steht jedoch im klaren Gegensatz zu dem
derzeit von den Risikokapitalgebern geleb-
ten Ideal, neue Unternehmen zu grunden,
um sie nach kurzester Zeit gewinnbringend
wieder zu verkaufen. Lediglich die Grun-
dung neuer Unternehmen mit dem Ziel der
langfristigen Kontrolle durch die Unterneh-
merfamilie tragt zum Erhalt dieses Unter-
nehmenstypus bei. In diesem Sinne kann die
Arbeit an der ,Marke Familienunterneh-
men®“ der entscheidende Vorteil sein, der die
Familienunternehmen auch zukunftig uber-
lebensfahig macht.



Nancy Richter - Thomas Schildbaner

Innovation,
Grundungskultur
und Start-ups
made in Germany

eutschland zahlt zu den innovativsten

Landern der Welt, schneidet jedoch eher
schlechtim Bereich Unternehmensgrundungen
ab.l' Gemessen wird
die Innovationskraft
einer Volkswirtschaft
meist an der Fahigkeit,
materielle und imma-
terielle Innovations-
ressourcen in innova-
tive Guter, Dienstleis-
tungen, Technologien
oder Geschaftsprozes-
se beziehungsweise
-modelle zu uberset-
zen. Zu immateriellen
Innovationsressourcen
zahlen beispielsweise
Ausbildung und Wei-
terbildung in Schulen
und Hochschulen oder
Forschung und Ent-
wicklung in Unterneh-
men. Materielle Inno-
vationsressourcen sind
in der Infrastruktur zu
finden, also etwa Informations- und Kommu-
nikationstechnologien, Logistik, Verfugbar-
keit von Finanzierung durch Venturecapital
(VC) oder Kredite, das Ausmafl der Steuerbe-
lastung, aber auch der Schutz fur Investoren.
Daneben sind Netzwerke zwischen Forschung
und Wirtschaft von Bedeutung, aber auch ins-
titutionelle Rahmenbedingungen wie die poli-
tische Stabilitit eines Landes, die Gesetze und
Regulierungen und deren Durchsetzung sowie
das allgemeine Geschaftsumfeld.

Nancy Richter

Thomas Schildhauer

Die Innovationskraft beziehungsweise der
Innovationsoutput eines Landes bemisst sich
unter anderem an der Anzahl der angemelde-

ten Patente, an wissenschaftlichen und zitier-
fahigen Artikeln, wettbewerbsfahigen Tech-
nologien und deren Export, kulturellen und
kreativen Produkten und Dienstleistungen und
an der Anzahl von Unternehmensgrundungen.

Im Vergleich mit 141 Landern weltweit be-
legte Deutschland 2015 Platz zwolf im Glo-
bal Innovation Index (GII), einem internatio-
nal renommierten Innovationsbericht. 2013
rangierte es auf dem 14. Platz und 2014 auf
dem 13. Besonders gut steht das Land beim
Innovationsoutput da, bei dem es den achten
Rang belegt. Hier geht es unter anderem um
die Anzahl der angemeldeten Patente und die
Produktion im Bereich Hochtechnologien.

Verschlechtert hat sich dagegen die Situation
im Bereich des Grundungsgeschehens. So be-
legte Deutschland laut GII in der Grundungs-
quote bereits 2014 nur Platz 52 und stieg 2015
ab auf Platz 59. Die Rahmenbedingungen fur
Unternehmensgrundungen als wichtige Inno-
vationsressource sind ebenfalls problematisch.
Wihrend Deutschland hier 2014 noch Platz 76
belegte, rutscht es 2015 ab auf Rang 93. Die-
ses Ergebnis wird auch vom Global Entrepre-
neurship Monitor (GEM) gestutzt. Unter dem
GEM-Durchschnitt im Bereich der Rahmen-
bedingungen liegt Deutschland hier insbe-
sondere in der Aus- und Weiterbildung von
Entrepreneuren, in Werthaltungen und in der
internen Marktdynamik.P

Fur ein Land, das zu den einkommensstarks-
ten und innovativsten der Welt zahlt, ist dies
ein erstaunlich schwaches Ergebnis. Die Grun-
de hierfur sind vielfaltig und lassen sich nicht
nur aus zahlenmafligen Vergleichen von Inno-
vationsressourcen ableiten. Es mussen vor al-
lem auch die Wechselwirkungen zwischen den
Innovationsfaktoren und deren Umsetzung
durch beteiligte Akteure aus Politik, Unter-
nehmen und Regelsystemen beachtet werden.
Auch kulturelle Aspekte wie die Verbreitung
von unternehmerischem Denken und Handeln

I' Vgl. Soumitra Dutta/Bruno Lanvin/Sacha Wunsch-
Vincent (Hrsg.), The Global Innovation Index 2015.
Effective Innovation Policies for Development, Fon-
tainebleau-Ithaca—Genf 2015.

I Vgl. ebd.

P Vgl. Donna Kelley/Slavica Singer/Mike Herring-
ton (Hrsg.), GEM Global Entrepreneurship Monitor,
Wellesley Osijek — Kapstadt 2016. Dieser und alle bis-
herigen Berichte sind online unter www.gemconsor-
tium.org/report zu finden.
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sowie Risikofreudigkeit und der Umgang mit
zunachst gescheiterten Unternehmern in ei-
ner Gesellschaft sind wichtig. Laut GEM be-
legt Deutschland im Bereich der auf Unterneh-
mertum bezogenen kulturellen und sozialen
Normen im Vergleich zu 61 anderen Landern
weltweit lediglich Rang 41. Es liegt damit weit
hinter anderen innovationsbasierten Volks-
wirtschaften wie Israel (Rang 1), den USA
(Rang 2), Kanada (Rang 4) und der Schweiz
(Rang 6). Ahnlich schwach wie Deutschland
schneiden beispielsweise Belgien (Rang 43), Ja-
pan (Rang 50) und Griechenland (Rang 55) ab.

Es wirken sich aber nicht nur Schwachen
wie administrative Barrieren, eine relativ
schwach ausgepragte Unternehmer- und Ri-
sikokultur, ein noch unzureichend entwi-
ckeltes Angebot an Grunderlehre an Schu-
len und Hochschulen und ein Mangel an gut
ausgebildeten Arbeitskraften auf die niedri-
ge Grundungsperformance aus, sondern auch
die Starken Deutschlands.

Denn sowohl der bestehende Wohlstand als
auch die hohe Innovationskraft behindern die
Umsetzung von neuen Ideen. Dies klingt zu-
nachst paradox. Aber man muss wissen, dass die
deutsche Innovationsmentalitat eher inkremen-
telles Wachstum und damit die Verbesserung
von bestehenden Produkten, Services, Pro-
zessen und Geschaftsmodellen unterstutzt.I*
Schliefilich sind es diese Werte, die Deutschland
zu einem industriellen powerbouse gemacht ha-
ben. Es ist hier — wie die Daten aus den Innova-
tionsberichten zeigen — sehr gut aufgestellt. In-
krementelle Innovation erfordert Investitionen,
deren Einsatz und Ergebnisse relativ gut plan-
bar sind. Das Risiko ist daher relativ niedrig.

Es fallt schwer, von so einem eingeubten
Verhaltensmuster abzuweichen. Hinzu kom-
men die Uberalterung der Gesellschaft und
damit ausreichend viele Jobs fur Erwerbsfa-
hige sowie Sicherheit und Anerkennung in
etablierten Beschaftigungsstrukturen. Selbst
das hervorragende duale Ausbildungssystem
in Deutschland fuhrt junge Absolventen und
Absolventinnen eher dazu, Jobs in etablierten
Unternehmen und Industrien aufzunehmen,
als zu der Entscheidung, ein eigenes Unter-
nehmen zu grunden.

I* Vgl. Clayton M. Christensen, The Innovator’s Di-
lemma: When New Technologies Cause Great Firms
to Fail, Harvard 2013.
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Fur Politik und Gesellschaft ist es wich-
tig, diese Wechselwirkungen zu verstehen,
wenn sie die Grundung von Unternehmen in
Deutschland unterstitzen wollen. Zwar sind
die aktuellen Entwicklungen im Bereich der
inkrementellen Innovation gut, aber um auch
zukunftig wirtschaftlich erfolgreich zu blei-
ben, werden noch andere Ideen gebraucht, die
von neuen Marktakteuren in unternechmeri-
schen Modellen umgesetzt werden. Bei Be-
trachtung der aktuellen demografischen Situ-
ation und dem zunehmenden internationalen
Wettbewerb mit immer kiirzeren Produktle-
benszyklen jedenfalls ergibt sich eine eher ne-
gative Prognose fur zukunftigen Wohlstand
und nachhaltige Wettbewerbsfahigkeit.l’

Deutschland darf sich daher nicht auf beste-
hendem Wohlstand ausruhen, sondern ist neben
einer dauerhaft inkrementellen Verbesserung
von Produkten, Dienstleistungen und Prozes-
sen auch auf die Umsetzung radikaler Innova-
tionen durch neue Marktakteure, insbesondere
durch innovative Grunder und Grinderinnen
und sogenannte Start-ups angewiesen.

Start-ups und radikale Innovation

Start-ups — verstanden als neu gegrunde-
te Firmen mit sehr hohem Innovationsgrad
und Wachstumspotenzial - sind vor allem im
Technologiebereich und immer haufiger in
der digitalisierten Wirtschaft verortet. Im-
mer mehr Investoren, aber auch Regierungen
nehmen Start-ups in den Fokus.

Diese erhohte Aufmerksamkeit resultiert
nicht zuletzt aus Erfolgsgeschichten ehema-
liger Internet-Start-ups, die mittlerweile zu
globalen Playern der digitalen Wirtschaft
geworden sind. So weisen beispielswei-
se Airbnb, Google, Dropbox, Uber, Ama-
zon oder Ebay eine Marktkapitalisierung im
mindestens zweistelligen Milliardenbereich
auf und sind damit teilweise hoher bewertet
als renommierte und etablierte Unternehmen
der jeweiligen Branche. Wenn man bertuck-
sichtigt, dass diese Unternehmen dabei selbst
oft nicht Uber eine umfangreiche materielle
Infrastruktur verfugen, erscheint diese Ent-

I° Vgl. Steffen Krohnert, Zur demographischen Lage
der Nation, 11.5.2006, www.bpb.de/politik/innen-
politik/demografischer-wandel/70882/abschied-
vom-wachstum (15.3.2016).
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wicklung umso bedeutsamer. So hat Airbnb,
der Vermittler von Unterkunften auf der gan-
zen Welt, keine eigenen Hotelzimmer, und
der Fahrdienst Uber braucht keine eigenen
Fahrzeuge, um weltweit eine ganze Branche
auf den Kopf zu stellen.

Solche Start-ups und ihre digitalisierten
Produkte und Services beruhen oftmals auf ei-
nem reproduzierbaren und skalierbaren Ge-
schaftsmodell. Sie schaffen Jobs, die auf gro-
flem Fachwissen basieren, und etablieren dabei
eine neue Arbeitskultur mit erhohten Anfor-
derungen an Flexibilitat und Motivation, an
zukunftigen Entwicklungen teilhaben zu wol-
len. Oftmals verandern die Technologien, Ser-
vices oder Geschiaftsmodelle auf radikale Wei-
se bestehende Industrien und konnen ganze
Regionen oder Okonomien verwandeln. Be-
sonders gut nachvollziehbar ist dies beispiels-
weise durch den Markteintritt von Amazon
oder Ebay im Handel. Sie haben den elektro-
nischen Handel vorangetrieben und zihlen
mittlerweile zu den Marktplatzriesen, auf de-
ren Plattform der Kunde vom Buch uber Klei-
dung bis hin zur Technik nahezu alles Uber das
Internet erwerben kann. In Zukunft kaufen
Kunden moglicherweise auch frische Lebens-
mittel Uber Amazon, das konnte den Lebens-
mittelhandel grundlegend verandern.

Mitihren radikalen Geschaftsmodellen zie-
hen Start-ups nicht nur Talente, sondern auch
Investoren an. Der Zuwachs an hochqualifi-
zierten Jobs und Wissensarbeit in einer Regi-
on kann wiederum als Multiplikator fur die
klassische Dienstleistungsbranche wirken.I®
Dort, wo der Lebensstandard und die Ge-
halter steigen, werden verstarkt Dienstleis-
tungen nachgefragt, beispielsweise im Gast-
gewerbe, im Gesundheits- und Sozialwesen
oder auch im Handel.

Start-ups, die wie Airbnb oder Uber radi-
kale Innovationen hervorgebracht haben, fol-
gen, wie schon der Nationalokonom Joseph
Schumpeter beschrieben hat, dem Prinzip des
schopferischen Zerstorers, der durch seine in-
novativen Potenziale gekennzeichnet ist.l’ Fur
Schumpeter besteht Unternehmertum in der

I° Vgl. Enrico Moretti, The New Geography of Jobs,
New York 2012.

I Vgl. Joseph Alois Schumpeter, The Theory of Eco-
nomic Development: An Inquiry Into Profits, Capital,
Credit, Interest, and the Business Cycle, London 1934.

Fahigkeit, aus der Gleichmafligkeit der Rou-
tine auszubrechen, bestehende Strukturen
zu zerstoren und das System aus dem Kreis-
lauf des Gleichgewichts herauszustoffen. Sol-
ches Unternehmertum ist der Antrieb wirt-
schaftlichen Fortschritts. Unternehmerisches
Handeln basiert auf der Suche nach Informa-
tionsvorsprungen, und der Unternehmer ver-
liert erst dann seinen Vorsprung, wenn andere
Wettbewerber nachziehen und der Markt lang-
sam wieder ins Gleichgewicht gebracht wird.

Start-ups, und dabei insbesondere solche
mit digitalen Geschaftsmodellen, verandern
langfristig das Wirtschaftsgefuge und stellen
etablierte Unternehmen vor grofle Heraus-
forderungen. Digitalisierung verandert Wert-
schopfungsprozesse, Angebote und Kunden-
beziehungen grundlegend, und Start-ups
treiben diese Entwicklungen aktiv voran.

Radikale Innovation richtet sich auf neue
Mirkte oder neuartige Leistungsangebote und
ist mit hohen Risiken verbunden. Es handelt
sich oft um Weltneuheiten in Leistung und
Funktion, um erhebliche Verbesserung von
Funktionen oder drastische Kostenreduktio-
nen. Radikale Innovationen werden nur noch
von sogenannten disruptiven Innovationen
ubertroffen, die vollstindig neue Kundenbe-
durfnisse befriedigen und oft zunichst auf
Nischenmirkten prasent sind. Wohl am be-
kanntesten sind der Kurznachrichtendienst
Whatsapp im Mobilbereich oder die aktuell
vielfach diskutierten Cloud Computing Servi-
ces wie beispielsweise Dropbox.

Die verschiedenen Innovationstypen sind
komplementar zu verstehen. Wenn eine
Volkswirtschaft langfristig wettbewerbsfa-
hig sein will, muss sie einen Mix dieser Ty-
pen fordern.l® Auch etablierte Unternehmen
konnen einen Mix dieser Innovationstypen
verfolgen, jedoch tendieren sie dazu, auf risi-
koarme Innovationsprozesse zu setzen.

Nicht nur technische Fertigkeit in der Um-
setzung unternehmerischer Ideen ist gefordert,
sondern auch die Fahigkeit, Geschaftsmodelle
in grofler Geschwindigkeit an den Nutzerbe-
durfnissen auszurichten, sich mittels moder-
ner Managementmethoden immer wieder und
schnell marktgerecht zu verandern. Wahrend
beispielsweise mit Design Thinking ein krea-

I* Vgl. C. M. Christensen (Anm. 4).
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tiver Prozess zur Losung von Problemen und
das Finden von Ideen angestoflen werden soll,
beschreibt Lean Start-up eine Methode, mit der
Start-ups in einem iterativen Prozess Produkte
bauen, am Kunden testen und dann kontinuier-
lich verbessern. Business Model Canvas eignet
sich dazu, eine Idee beziehungsweise ein Ge-
schaftsmodell zu visualisieren und zu testen,
wiahrend Big-Data-Analysen neue Einsichten
in die Wunsche der Zielgruppe ermoglichen.

Fordernde und hindernde Faktoren
fur Start-ups

22

Um innovative Unternehmensgrundungen
wirkungsvoll unterstutzen zu konnen, be-
darf es einer genauen Kenntnis der sie for-
dernden und hindernden Faktoren. Start-
up-Forschung und -Unterstutzung verbinden
sich in den ,Start-up-Clinics“ des Alexan-
der von Humboldt Instituts fur Internet und
Gesellschaft in Berlin (HIIG). Hier sammeln
und analysieren Doktoranden Daten, beraten
die Grunder mit Blick auf deren Geschafts-
modelle, Finanzierung, Recht sowie Marke-
ting, Vertrieb und Human Resources. Und
sie pflegen zahlreiche Kontakte zu privat-
wirtschaftlichen und offentlichen Akteuren,
die sie den Start-ups zur Verfugung stellen.

Eine aktuelle Studie des HIIG besteht aus
einer Literaturanalyse von 175 zwischen 2000
und 2015 erschienenen Fachartikeln zum The-
ma Erfolgsfaktoren fur Start-ups und entspre-
chende Okosysteme und der Auswertung von
197 qualitativen Interviews mit Grundern aus
Berlin, deren Geschaftsmodell mafigeblich auf
dem Internet beruht. Literaturanalyse und Stu-
die kommen dabei zu dhnlichen Ergebnissen.’

Die Grunder wurden gebeten, die wich-
tigsten fordernden und hindernden Faktoren
fur ihren Erfolg zu benennen. In einem zwei-
ten Schritt nahmen die Experten der Start-
up-Clinics die Faktoren auf, die wihrend der
Interviews angesprochen, aber von den Pro-
banden nicht sofort als fordernd oder hin-

I’ Vgl. Nancy Richter/Thomas Schildhauer/Lucie
Volquartz/Konstanze Neumann, Fostering and Hin-
dering Factors — Success of Early Stage Internet-Ena-
bled Startups in Berlin, in: Proceedings of the Annual
International Conference of the Strategic Manage-
ment Society, Strategy Challenges in the 21st Centu-
ry: Innovation, Entrepreneurship and Coopetition,
Rom 2016 (i.E.).
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dernd wahrgenommen wurden. Mit Hilfe ei-
ner Inhaltsanalyse fand das Forscherteam 391
Themen, die sich zu 39 Faktoren und zwolf
Kernfaktoren zusammenfassen lassen. Diese
Faktoren wiederum lassen sich in Kontext,
Prozess und personliche Aspekte gruppieren.

Je niedriger ein Kernfaktor ausgepragt ist,
desto hinderlicher stellt er sich fur den Grun-
der dar, je hoher er ausgepragt ist, desto for-
derlicher wirkt er. Zu diesen Kernfaktoren
zahlen personliche Aspekte wie Unterneh-
mergeist, Motivation, berufliche Erfahrung
und Engagement der Grunder. Das Netz-
werk des Grunderteams als Kontextfaktor
fur den Grundungserfolg scheint auch sehr
relevant zu sein. Und auch durch diese Er-
hebung wird bestatigt, dass prozessuale Fak-
toren wie Marketing- und Vertriebskoope-
rationen einen groflen Stellenwert haben.
Weiterhin zihlen technische Ressourcen
zu den wichtigen Voraussetzungen fur die
Grundungsaktivitat.

Als wichtige hindernde Faktoren wurden
der Kontext beziehungsweise die Rahmen-
bedingungen genannt. Hierzu zahlen etwa
Konflikte mit dem Datenschutz- oder Urhe-
berrecht, aber auch der beschwerliche Zugang
zu Finanzierung beziehungsweise Forde-
rung. Diese Ergebnisse decken sich mit uber-
regionalen Vergleichsstudien wie dem bereits
genannten GII 2015, nach dem in Deutsch-
land sowohl was die rechtlichen Rahmen- als
auch die Finanzierungsbedingungen angeht,
Verbesserungspotential besteht.

Ein eher prozessualer Faktor, der sich
gleichfalls hindernd auf den Grundungs-
erfolg auswirken kann, ist die ungenugen-
de Definition des Geschiftsmodells. Vie-
len Start-ups fallt es in der Tat schwer, die
wichtigsten Bausteine ihres Geschaftsmo-
dells zu beschreiben und miteinander in Be-
zug zu setzen. So sind sie oftmals auf exter-
ne Unterstutzung angewiesen. Besonders die
Kombination von technischen und betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnissen erscheint daher
erfolgversprechend. Das gilt auch fur Markt-
und Branchenwissen, das am besten durch
erfahrene Grunder vermittelt werden sollte.

Bezogen auf die Situation in Deutsch-
land gilt es anderen Studien zufolge weiter-
hin, rechtliche und administrative Barrieren
abzubauen, aber auch mangelnde Transpa-



renz bei burokratischen Ablaufen. Strenge
Richtlinien im Datenschutzbereich sowie
relativ hohe Steuern stellen ebenfalls Nach-
teile dar.I'®

Im Bereich Finanzierung erscheint der
Schutz von Investoren in Deutschland re-
lativ schwach.I"' Beim Zugang zu Krediten
und zu Venturecapital liegt die Bundesrepu-
blik unter dem europiischen Durchschnitt.I'?
Aber gerade dieses Geld ist wichtig fur junge
Firmen, die auf Ubergangsfinanzierung an-
gewiesen sind, bevor sich ihr Geschaftsmo-
dell tragt. Die hohe Unsicherheit im Prozess
von der Idee zum marktreifen Produkt unter-
streicht diesen Bedarf an Startkapital.I* Auch
der GEM hebt diese Schwiche des VC-Be-
reichs in Deutschland hervor.I**

Schliefflich sind Arbeitsmarkt und Aus-
bildung wichtige Einflussfaktoren fur in-
novative Grundungen. Verbesserungsbe-
darf besteht in der universitaren Ausbildung.
Deutschland liegt bei den Absolventenzahlen
von Naturwissenschaftlern und Ingenieu-
ren nur im europaischen Durchschnitt.I'* Um
im Hochtechnologiebereich wettbewerbsfa-
hig bleiben zu konnen, sind diese Fachkrafte
aber unverzichtbar. Migranten sowie Frauen
sind deutlich unterreprasentiert in akademi-
schen Berufen, das hier liegende Potenzial
wird noch nicht hinreichend genutzt.l'* Der
Mangel an hochqualifizierten Arbeitskraf-
ten fuhrt dazu, dass etablierte Unternehmen
mit hochbezahlten und sicheren Jobs und
Marktneulinge hiufig um dieselben Bewer-
ber kampfen, die helfen konnten, eine Ge-
schiftsidee in einen tragfahigen business case
zu verwandeln.

Aus der Studie des HIIG folgt, dass der in
Berlin bereits bestehende Fokus auf Netz-
werkveranstaltungen fur Start-ups, aber
auch fur Investoren intensiviert werden soll-

I Vgl.S. Dutta/B. Lanvin/S. Wunsch-Vincent (Anm. 1).
I Ebd.

I'? Vgl. European Commission, Research and Inno-
vation Performance in EU Member States and Asso-
ciated Countries, Briissel 2013.

I Vgl. Heike Belitz et al., An Indicator for Natio-
nal Systems of Innovation. Methodology and Appli-
cation to Industrialized Countries. Deutsches Insti-
tut fur Wirtschaft, Berlin 2011.

I Vgl. D. Kelley/S. Singer/M. Herrington (Anm. 3).
I Vgl. European Commission (Anm. 12).

I Vgl. Heike Belitz et al. (Anm. 13).

te. Auch die Weiterentwicklung der Aus-
und Weiterbildung von Entrepreneuren mit
Anbindung an die Praxis ware ein wichtiger
Baustein.

Start-up-Hubs — Beispiel Berlin

Berlin zahlt in Deutschland und der Europa-
ischen Union zu einem der wichtigsten so-
genannten Hubs, also Netzwerkknoten fur
Start-ups.I” Dies zeigt sich sowohl an der
erhohten Aufmerksamkeit seitens auslandi-
scher Investoren als auch an der steigenden
Grundungsrate insbesondere im Bereich von
digitalen Technologien.I'®

Nachdem die Bundeshauptstadt lange Zeit
als strukturschwach galt, sorgen Start-ups
nun fur neuerlichen wirtschaftlichen Auf-
schwung. Unternehmensgrundungen aus
Berlin wie zum Beispiel 6Wunderkinder mit
seiner To-do-App Wunderlist oder Sound-
cloud mit seinem Online-Musikdienst ist es
gelungen, in bereits etablierten Markten mit
ihren neuen digitalisierten Dienstleistungs-
angeboten eine erfolgreiche, junge Unterneh-
mensgeschichte zu schreiben, deren Potenzial
relevante Investitions- und Kapitalzuschusse
insbesondere internationaler Venturecapital-
geber und strategischer Investoren wie bei-
spielsweise Microsoft belegen.

Etwa ein Drittel der deutschen Start-ups
kommt aus der Hauptstadt.l” Sie punktet
vor allem mit einer gut vernetzten Start-up-
Community, gunstigen Standort- und Bu-
rokosten, einer guten Infrastruktur und gut
ausgebildeten internationalen Fachkraften.
Mit einer Quote von 33,7 Prozent auslandi-
scher Mitarbeiter sind Berliner Start-ups fuh-
rend in ganz Deutschland.P® Die Lebensqua-
litat ist vergleichsweise hoch, was viele junge
Grunder anzieht, und die Stadt hat sich in
den vergangenen Jahren als — nach London -
wichtigster Standort fur Risikokapitalgeber

I Vgl. McKinsey, Berlin Builds Businesses: Five In-
itiatives for Europe’s Start-up Hub, Oktober 2013,
www.mckinsey.de/sites/mck_files/files/berlin_gruen-
det_summary.pdf (16.3.2016).

I'"* Vgl. ebd.

I Vgl. Sven Ripsas/Steffen Troger, Deutscher Start-
up Monitor, 2015, www.deutscherstartupmonitor.de/
fileadmin/dsm/dsm-15/studie_dsm_2015.pdf (31.3.
2016).

I Vgl. ebd.
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etabliert.’! 2013 und 2014 erhielten insgesamt
145 Berliner Start-ups Mittel von Ventureca-
pitalinvestoren. Nach Berlin folgen Munchen
und Hamburg, die fur Investoren ebenfalls
immer interessanter werden. Einer der erfolg-
reichsten Kapitalnehmer ist der 2011 in Ber-
lin gegrundete Lebensmittellieferant Delive-
ry Hero, der bis dato 657 Millionen US-Dollar
Risikokapital einsammelte. Zu den bedeu-
tendsten Venturecapitalgebern in Berlin zahlen
unter anderem Earlybird, Atlantic Ventures,
Point Nine Capital oder Partech Ventures.

Auflerdem zieht es immer mehr etablierte
Unternehmen in die Hauptstadt, die an den
dortigen Entwicklungen teilhaben wollen.
So entstehen Innovationszentren, sogenann-
te Inkubatoren und Acceleratoren sowie an-
dere Einrichtungen, die Start-ups sowohl bei
der Finanzierung als auch bei der Vernetzung
und der Entwicklung von tragfiahigen Ge-
schaftsmodellen unterstitzen.

Der sogenannte Accelerator ist eine neuar-
tige und sehr beliebte Organisationsform fur
unternehmenseigene und internationale Inno-
vationszentren. Hier erhalten Start-ups bei-
spielsweise eine definierte Summe von bis zu
50000 US-Dollar, dies haufig im Austausch ge-
gen Unternehmensanteile von sechs bis zehn
Prozent. Bevorzugt werden Teams mit techni-
schem Hintergrund. Sie mussen zunachst einen
harten Auswahlprozess durchlaufen. Dann
bleiben sie fur einen Zeitraum von drei bis sechs
Monaten im Programm und erhalten intensives
Coaching und Ausbildung, meist von erfahre-
nen Grundern. Daruber hinaus bekommen sie
Zugang zu einem Netzwerk von Investoren.
Einige Acceleratorenprogramme enden mit
einem sogenannten Demo-Day, bei dem die
Start-ups ihren Fortschritt prasentieren und
Feedback von Investoren erhalten. Beim funf-
ten Demo-Day vom Start-up-Accelerator Axel
Springer Plug and Play im Jahr 2015 etwa stell-
te sich ein Start-up namens Dataspin vor, das es
Spieleanbietern mit einem Werbenetzwerk er-
leichtern mochte, neue Gamer zu akquirieren.
Das Start-up hatte davor bereits 110000 US-
Dollar von Trinity Ventures, einem Venture-
capitalgeber erhalten. Ein anderes Start-up na-
mens Sopreso prasentierte beim Demo-Day ein

I Vgl. Bjoern Lasse Herrmann et al., The Global
Startup Ecosystem Ranking, www.s3-us-west-2.ama-
zonaws.com/compassco/The_Global_Startup_Eco-
system_Report_2015_v1.2.pdf (31.3.2016).
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interaktives Werkzeug, mit dessen Hilfe Zuho-
rer noch wahrend eines Vortrages Fragen stel-
len und abstimmen konnen.F??

Viele der Jungunternehmer nutzen den
Accelerator nicht nur, um Geld einzusam-
meln, sondern auch, um ihr Start-up wei-
terzuentwickeln, ithr Netzwerk auszubauen,
wichtige Kontakte zu knupfen und zu ler-
nen. Selbst wenn eine Idee beim Demo-Day
durchfallt, ist dies daher nicht zwingend als
Scheitern zu verstehen.

Zu den wichtigsten unternehmenseigenen
Inkubatoren und Acceleratoren in Berlin
zihlen Axel Springer Plug and Play, hub:raum
— Deutsche Telekom oder Lufthansa Innova-
tion Hub. Aber auch internationale Innova-
tionszentren siedeln sich sehr erfolgreich an,
so zum Beispiel Rocket Internet, Project A
Ventures oder Startup Bootcamp. Daruber
hinaus etablieren sich bereits seit langerer
Zeit universitare Ausgrundungszentren, bei-
spielsweise profund an der Freien Universi-
tat, Humboldt-Innovation an der Humboldt-
Universitat oder die Grundungsforderung
der Hochschule fur Technik und Wirtschaft.

Viele der etablierten Unternehmen stre-
ben danach, in die radikalen Innovationen der
Start-ups zu investieren, um sich insbesondere
im Bereich der Digitalisierung voranzubrin-
gen. So investierte hub:raum 2015 in Flexper-
to, ein Start-up, das eine Software entwickelt,
mittels der Banken und Versicherungen Kun-
den per Videochat beraten konnen. Hub:raum
erhilt fur seine Investition im niedrigen sechs-
stelligen Bereich einen Anteil von zehn bis
15 Prozent am Start-up. Dieses wiederum pro-
fitiert nicht nur von der Finanzierung, son-
dern auch vom Mentoring durch Experten und
vom Zugang zu Kunden des Unternehmens,
in diesem Fall der Telekom. Auf diese Weise
leisten Innovationszentren, zumindest dann,
wenn Sie eine Win-win-Situation fur sich und
das Start-up herstellen, einen wichtigen Bei-
trag fur die Umsetzung von innovativen Ideen
in marktfahige Produkte und Services. Jedoch
besteht die Gefahr, dass radikale Geschafts-
ideen im weiteren Verlauf der Integration in
die etablierten Strukturen wieder verloren
gehen oder Uberhaupt nur Ideen aufgegriffen
werden, die eher auf inkrementelle Verbesse-

I Vgl. www.gruenderszene.de/galerie/plug-and-play-
2015-januar?pid=7161 (31.3.2016).
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rung zielen. Genau aus diesem Grund sind of-
fentliche Initiativen auf Bundes-, Landes- und
kommunaler Ebene wichtig.

Ausblick

Der Bundesregierung ist die volkswirtschaft-
liche Bedeutung von Start-ups bewusst und sie
hat eine Vielzahl von Forderprogrammen initi-
iert, beispielsweise bereits 2000 das EXIST-Pro-
gramm des Bundesministeriums fur Wirtschaft
und Energie.”> Auch die Hochschulen haben das
Problem teilweise erkannt und schaffen Lehr-
stuhle zum Thema Entrepreneurship und sogar
zum Thema Female Entrepreneurship wie die
Carl von Ossietzky Universitat Oldenburg.

Der Aufbau lokaler Netzwerke und Okosys-
teme wie derzeit in Berlin, in denen alle Akteu-
re, die in Verbindung zu Start-ups stehen, also
Grunder, Investoren, Hochschulen und etab-
lierte Unternehmen, zu finden sind, kann nicht
nur privatwirtschaftlichen Akteuren uberlas-
sen werden. So gibt es in Berlin bereits zahlrei-
che Initiativen der offentlichen Hand. Beispiels-
weise hat die Senatsverwaltung fur Wirtschaft,
Technologie und Forschung ein Existenzgrun-
dungstelefon eingerichtet. Weiterhin helfen das
StarterCenter der Handwerkskammer und der
IHK Berlin dabei, Formalitaten schnell und un-
burokratisch zu regeln. Auferdem gibt es Coa-
chings, zinsgunstige Darlehen, den Finanzie-
rungsfinder der IHK sowie Beratung bei der
Auswahl offentlicher Forderprogramme und
zu Urheberrecht und Patenten.P*

So kann der Staat auch radikale Ideen, die
in ihrer Entwicklung und Umsetzung hohen
wirtschaftlichen Risiken unterliegen und es
teilweise schwerer als andere haben, Forde-
rung durch private Investoren und Unterneh-
men anzuziehen, mit Infrastruktur, Netzwer-
ken und finanziell unterstutzen. Trotz solcher
Bemuhungen lafit sich aber an den internatio-
nalen Vergleichsstudien ablesen, dass noch ei-
niges zu tun bleibt in Deutschland.

I? Vgl. auch www.bmwi.de/DE/Themen/Mittel-
stand/gruendungen-und-unternehmensnachfolge.
html (15.3.2016) und www.existenzgruender.de/DE/
Home/inhalt.html (15.3.2016) (Anm. d. Red.).

I* Vgl. www.techberlin.com/360/public-services (31.3.
2016),

Anne Decker - André Habisch

Soziales Unterneh-
mertum aus Sicht
von Wissenschaft

und Praxis

Herr Professor Habisch, Sie unterrichten unter
anderem im Studiengang ., Entreprenenrship
and Social Innovation®. Frau Decker bat gerade
ihren Master bei Ihnen
gemacht und bereits
Erfabrungen als Mitar-
beiterin von Sozialun-
ternehmen gesammelt.
Wir befragen daber Sie
beide und mochten mit
der Wissenschaft be-
ginnen: Unternebmer
sind doch wvor allem
an threm Profit inter-
essiert. Ist ein , Sozial-
unternehmer® insofern
nicht ein Widerspruch
in sich selbst?

Anne Decker

André Habisch

André Habisch:
Neuere Untersuchun-
genl' untermauern die
Theorie des britischen
Okonomen Thomas
Malthus (1766-1834),
der gezeigt hat, dass es in der Geschichte der
Menschheit Uber Jahrtausende hinweg kaum
jemals zu einer wirklich durchgreifenden Ver-
besserung der wirtschaftlichen Situation brei-
ter Bevolkerungsschichten gekommen ist.
Not, Mangel und Schutzlosigkeit scheinen zur
menschlichen Existenz zu gehoren: Insofern
stellt es durchaus eine Besonderheit judisch-
christlichen Sozialdenkens dar,P tatige Nachs-

Die Interviews wurden im Marz 2016 per E-Mail
gefuhrt (Anm. d. Red.).

I' Vgl. Gregory Clark, A Fareware to Alms. A Brief
Economic History of the World, Princeton 2007.

I Fur den islamischen Kulturraum ist hier das Za-
kat-Gebot als eine der funf Saulen des Islam zu nen-
nen. Dieses enthalt die Aufforderung, einen festge-
legten Anteil am Besitz den Armen zu geben.
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tenliebe und Solidaritit mit Armen, Kranken
und Benachteiligten einzufordern. Ausgangs-
punkt ist dabei die Uberzeugung, dass jeder
Mensch — also auch der arme und ungebildete,
der kranke und behinderte — als Abbild Got-
tes geschaffen und mit einer unverauflerli-
chen Menschenwurde ausgestattet ist. Or-
densgemeinschaften wie Franziskaner und
Dominikaner widmeten sich in den mittelal-
terlichen Stadten dem Dienst an diesen Grup-
pen. So verbreiteten sich etwa von Norditalien
aus die ersten Mikrofinanzorganisationen,
die Montes pietatis, die Armen durch kleine
Kreditbetrage Hilfe zum Bestreiten ihres Le-
bensunterhalts und zur Verbesserung ihrer
Lebenssituation gewahrten.

Erst das Aufklarungsdenken des 18. Jahr-
hunderts bringt eine durchgreifende Erschut-
terung der traditionellen Sozialordnung mit
sich, in der die Masse der armen Bevolke-
rung eine kleine Schicht von Privilegierten
alimentierte. Im Zuge der Industriellen Re-
volution des 19. und 20. Jahrhunderts gerat
zunachst in England und dann auch in an-
deren europaischen Lindern die soziale Welt
aus den Fugen. Der Ubergang zu Strukturen
der modernen Massenproduktion unter Ein-
satz von Maschinen und innovativer Produk-
tionsmethoden markiert den Ubergang in
die Industriegesellschaft. An die Stelle des
Grundbesitzers tritt nun der Unternehmer
als Leitfigur des Wirtschaftssystems: Er wird
durch die Einfuhrung neuer Produkte, Pro-
duktionsprozesse oder Dienstleistungen zum
»schopferischen Zerstorer® — so die klassi-
sche Formulierung des Okonomen Joseph
Schumpeter — der bestehenden wirtschaftli-
chen Machtverhiltnisse. Unternehmerper-
sonlichkeiten tragen das wirtschaftliche Ri-
siko von Investitionen in neue Produkte und
Dienstleistungen. Sie sind im Erfolgsfall
auch berechtigt, die finanziellen Ertrage ih-
rer Marktstrategien abzuschopfen. So wird
das Unternehmertum zum wichtigsten Trei-
ber wirtschaftlicher und sozialer Verande-
rung und Innovation in der modernen Wett-
bewerbswirtschaft, in der jenseits von Stand
und Klasse letztlich der Verkaufserfolg am
Markt das Erfolgskriterium darstellt.

Trotz seiner zentralen Bedeutung fur das
Gesamtsystem der Marktwirtschaft ist der
Unternehmer aber in der modernen Wirt-
schafts- und Sozialwissenschaft noch immer
ein vernachlassigter Forschungsgegenstand.
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Die Mikrookonomie modelliert ihn als rati-
onalen Akteur, dessen Handeln durchgangig
am Ziel der Gewinnmaximierung orientiert
ist. Empirische Untersuchungen zeigen aber,
dass eine solche eigennutzbestimmte Sicht-
weise der unternehmerischen Wirklichkeit
nur teilweise gerecht wird. Viele Unterneh-
merinnen und Unternehmer sind zumindest
auch durch ein gesellschaftliches Anliegen
getrieben. Sie wollen etwa einem innovati-
ven Produkt oder einer Dienstleistung zum
Durchbruch verhelfen, die Moglichkeiten ei-
ner bestimmten Technologie fur ihre Kund-
schaft verfugbar machen oder zur besseren
Versorgung der Bevolkerung beitragen.

Eine weit verbreitete Charakterisierung
des Unternehmers durch wirtschaftliches Ei-
geninteresse oder gar Opportunismus und
Selbstsucht stellt also eine Verzerrung dar.
Unternehmerisch handelnde Personen se-
hen sich immer auch im Dienst ihrer Orga-
nisation und deren Ziel, namlich der Einfuh-
rung ,besserer Produkte beziehungsweise
Dienstleistungen. Ob sie dabei gegentiber den
Anspruchsgruppen des Unternehmens, also
Mitarbeitern, Lieferanten und Kunden, ih-
rer unternehmerischen Verantwortung ge-
recht werden, das entscheidet langfristig uber
ihre gesellschaftliche Wirksamkeit. Im Kon-
text eines funktionierenden rechtlichen und
moralischen Rahmens marktwirtschaftlicher
Ordnung ist mithin jeder Unternehmer bis
zu einem gewissen Grad immer auch ein So-
zialunternehmer.

Was ist unter einem Sozialunternebhmer im
engeren Sinne zu verstehen?

André Habisch: Die sozialwissenschaftli-
che Diskussion der vergangenen 15, 20 Jahre
hat den Begriff Soziales Unternehmertum im
engeren Sinne gepragt. Der gangigen Defini-
tion des amerikanischen Okonomen J. Gre-
gory Dees entsprechendP handelt es sich um
Initiatoren innovativer Losungen fur soziale
Ziele sowie Impulsgeber fur neue Ressour-
censtrome und soziale Markte. Der Arche-
typ des Sozialunternehmers beziehungswei-

P Vgl.J. Gregory Dees, The Meaning of ,,Social Ent-
repreneurship®, Center for the Advancement of Soci-
al Entrepreneurship, Fuqua School of Business, Dur-
ham 1998; siehe auch https://entrepreneurship.duke.
edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepre-
neurship/ (31.3.2016).
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se social entreprenenrs ist der Grunder einer
neuartigen Organisation, deren primares Ziel
nicht die Erwirtschaftung von Profit, son-
dern die Losung eines bestimmten gesell-
schaftlichen Problems ist, die dadurch zum
Motor sozialer Innovation im Dienst einer
benachteiligten Bevolkerungsgruppe wird.

Welche Beispiele mochten Sie uns nennen?

André Habisch: Auch wenn der Begriff
noch neu ist — Sozialunternehmertum als
solches ist keineswegs ein neues Phino-
men. Vielmehr waren schon Adolph Kolping
(1813-1865) und Friedrich Wilhelm Raiffei-
sen (1818-1888) social entreprenenrs. Durch
die Wiederbelebung des genossenschaftli-
chen Gedankens und die Grundung entspre-
chender Organisationen haben sie sich um
die Verbesserung der Lebenssituation der
landlichen Bevolkerung wie auch der fahren-
den Handwerkerschaft bemuht. Das Phino-
men Sozialunternehmertum ruckte mit dem
zunehmenden Bewusstsein fur soziale Miss-
stande im 19. Jahrhundert in den Mittelpunkt
der Aufmerksamkeit — und zwar lange be-
vor sich sozialpolitische Institutionen wie die
Bismarckschen Sozialversicherungen uber-
haupt ausbilden konnten.

Ein beruhmtes Beispiel der Gegenwart ist
die Grameen Bank, die in den 1970er Jahren
von dem Okonomieprofessor Muhammad
Yunus in Bangladesch aufgebaut wurde.
Ziel war es, arme landlose Frauen in einem
der armsten Lander der Welt mit Kleinkre-
diten zu versorgen, die sie auch zuruckzah-
len konnen. Nur dadurch konnte namlich
ihr faktischer Ausschluss vom Kreditsys-
tem Uberwunden werden, der sie regelmaflig
in die Arme skrupelloser Geldverleiher mit
Rekordzinsen trieb. Im angelsachsischen
Sprachraum verzeichneten Sozialunterneh-
men schon fruh eine markante Entwick-
lung, wahrend man auf dem europiischen
Kontinent die Losung sozialer Probleme
eher vom klassischen Wohlfahrtsstaat er-
wartete. Die Entwicklung Sozialen Un-
ternehmertums auch in anderen Landern
wurde denn auch mafigeblich durch die
Grundung und Weiterentwicklung von un-
terstutzenden Netzwerken wie beispiels-
weise Ashoka (seit 1980) oder der Schwab
Foundation (seit 1998) gefordert. Groflere
Aufmerksamkeit in den Medien und in der
breiten Offentlichkeit erlangte social entre-

preneurship jedoch erst im Jahr 2006, als
Muhammad Yunus den Friedensnobelpreis
erhielt.

Wann fand Sozialunternebmertum Eingang
in die akademische Forschung und Lebre?

André Habisch: Das wissenschaftliche In-
teresse an Sozialunternehmertum setzte in
den 1990Qer Jahren ein. Hintergrund war der
Eindruck, dass der Wohlfahrtsstaat und die
internationale Entwicklungshilfe viele Pro-
bleme eher verwalten als [osen und es im So-
zialbereich an unternehmerischen Innova-
tionen fehlt. Vor allem in den USA, Kanada
und im Vereinigten Konigreich wurde eine
grofle Anzahl an Forschungszentren zu so-
cial entrepreneurship, seinen Entstehensbe-
dingungen und Erfolgsfaktoren errichtet. Im
europaischen Verstandnis stehen eher Ein-
richtungen des Sozialen Sektors, traditionel-
le Sozialhilfeprogramme und gemeinnutzige,
also Non-Profit-Organisationen im Mittel-
punkt, die amerikanische Auslegung orien-
tiert sich mehr am Unternehmertum. Bislang
entwickelte sich tber alle Disziplinen hinweg
keine einheitliche Begrifflichkeit, sodass bis
heute in unterschiedlichen Forschungskon-
texten verschiedene Unternehmensformen
unter diesem Begriff behandelt werden.

Die wirtschaftswissenschaftliche For-
schung sieht den Sozialunternehmer aus-
gestattet mit speziellen Eigenschaften wie
unternehmerischem Antrieb und Organisa-
tionsvermogen, Kreativitat, Fuhrungskom-
petenz und starken ethischen Motiven. In
organisationstheoretischer Hinsicht sind So-
zialunternehmen vor allem bezuglich ihrer
strukturellen Charakteristika — Leitungs-
struktur, Einbezug von Interessenvertre-
tern, Geschiaftsmodell, Entwicklung entlang
der Wertschopfungskette sowie Finanzkon-
zept — interessant. Das gesellschaftspoliti-
sche Interesse am Sozialunternehmertum fo-
kussiert auf seinen sozialen Mehrwert: Eine
Neukombination von Ressourcen vermag
es, soziale Veranderungen zu erzeugen oder
soziale Bedurfnisse (besser) zu befriedigen
(»soziale Innovation“). Dies schliesst das
Angebot eines neuen Typs von Produkten
und Dienstleistungen ein oder die Bildung
von neuen Organisationen beziehungswei-
se Aktivitaten in bereits etablierten Organi-
sationen, die social intrapreneurship genannt
werden.
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Profitorientierung und Gemeinwoblorien-
tierung und Innovationsorientierung: Sind

bier Zielkonflikte angelegt?

André Habisch: Vielfach wird die Um-
satzgenerierung und Kapitalverwendung
von Sozialunternehmen kritisiert. Es domi-
niert jedoch die Auffassung, dass Gewinn die
Grundlage fur ein nachhaltiges und wachs-
tumsfahiges Unternehmen darstellt: Ohne
Gewinn gibt es fur das Sozialunternehmen
auch keine langfristige soziale Wirkung. Halt
namlich eine Organisation wirtschaftlich
nicht das, was sie verspricht, dann verliert
sie ihren Charakter als Sozialunternehmen
und bleibt eine karitative beziehungswei-
se Non-Profit-Organisation. In vielen Fal-
len stellt das spezifische Modell der Umsatz-
generierung eines Sozialunternehmens, also
sein ,Geschaftsmodell®, gerade die eigentli-
che Innovation dar. Der soziale Zweck dient
nicht der Umsatzgenerierung — wie etwa bei
einer zweifelhaften ,Hilfsorganisation®, die
sich aus dem Spendentopf selbst bedient.
Vielmehr stehen die 6konomische Nachhal-
tigkeit und Selbsterhaltung im Dienst des so-
zialen Zwecks. Viele Sozialunternehmer und
ihre Investoren vertreten deshalb die An-
sicht, dass thre Unternehmen zwar auf ei-
nem wirtschaftlich tragfahigen Geschafts-
modell aufbauen sollten, die soziale Wirkung
aber gegentuiber der Gewinnorientierung stets
prioritar sein musse, um nachhaltige positi-
ve Wirkungen zu erzeugen. Das Sozialunter-
nehmen soll daruber hinaus unabhingig von
politischen oder religiosen Absichten, aber
auch von mitunter dominanten Grunderper-
sonlichkeiten bleiben.

Sozialunternehmen haben also drei Haupt-
merkmale:

® Klare Orientierung am Gemeinwohl. Ex-
treme soziale Ungleichheit etwa ist ein
Problem, das das Wohl der Mitglieder ei-
ner Gesellschaft gefahrden kann. Das So-
zialunternehmen versucht fur Menschen
mit spezifischen Problemen — etwa mate-
rielle Armut, Alkoholismus und Drogen-
sucht, Kriminalitat, Langzeitarbeitslosig-
keit — Dienstleistungen zu entwickeln und
anzubieten.

¢ Soziale Innovation. Der innovative Ansatz
umfasst neue Arten von Produkten und
Dienstleistungen, Veranderungen im Pro-
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duktionsprozess oder in der Kommerziali-
sierung. Auch er dient der Kongruenz von
sozialen und geschaftlichen Zielen.

¢ Hybride Finanzierungsstrukturen. Sozial-
unternehmen konnen in ganz unterschied-
lichen rechtlichen Strukturen verfasst sein,
und abhangig von der jeweiligen Entwick-
lungsphase kombinieren sie verschiedene
Formen der Umsatzgenerierung mit Un-
terstutzung offentlicher und privater Geld-
geber. Frau Decker wird dies noch niher
erlautern.

Und ich mochte hier noch den gesellschaftli-
chen Mehrwert ansprechen, den Sozialunter-
nehmen erzeugen: So erspart etwa die Reso-
zialisation krimineller Jugendlicher Kosten
des Strafvollzugs oder der Verbrechensbe-
kampfung in der Zukunft. Die Uberwindung
von Drogensucht und Alkoholismus senkt
zukunftige Kosten im Gesundheitssystem.
Diese auch finanziellen Vorteile von Sozial-
projekten konnen aber im Status quo nicht er-
mittelt werden. Zukunftsmarkte konnen sich
noch nicht bilden, hier setzen Sozialunterneh-
men an. In Arbeitsfeldern wie der Jugendfur-
sorge oder der Altenpflege sind Sozialunter-
nehmen oft nicht in der Lage, handelsfahige
Produkte fur den Markt zu kreieren und sind
dann auf freiwillige oder offentliche Unter-
stutzung angewiesen. In anderen Bereichen
kann dagegen ein marktublicher Gewinn rea-
lisiert werden. Dabei handelt es sich uberwie-
gend um ,.ethische Alternativen® zu Produk-
ten, die schon vorher auf Markten gehandelt
wurden, beispielsweise Fair-Trade-Produk-
te, Produkte aus der okologischen Landwirt-
schaft und alternative Energien.

Hat die Diskussion um Sozialunternehmer-
tum auch im deutschen Sozialsystem Auswir-
kungen gehabt?

André Habisch: Im deutschen Sozial-
staat liegt die Zustandigkeit fur die Bereit-
stellung von sozialen, gesundheitsbezoge-
nen und Fursorgedienstleistungen primar bei
den groflen nichtstaatlichen Wohlfahrtsver-
banden — Caritas, Diakonie, Arbeiterwohl-
fahrt, Deutsches Rotes Kreuz, Paritatischer
Wohlfahrtsverband, Zentralwohlfahrtspfle-
ge der Juden in Deutschland. Sie spielen eine
zentrale Rolle in entsprechenden Vereinba-
rungen mit der Politik. Diese Organisatio-
nen werden primar durch Fordermittel oder



Entschiadigungen fur Dienstleistungen von
Land, Kommune oder Agenturen fur soziale
Sicherung finanziert.

Neben groflen gemeinnutzigen Organisatio-
nen existieren aber auch kleine, lokale Gruppen,
Initiativen und Projekte. Diese widmen sich we-
niger manifesten, aber nicht weniger wichtigen
humanitiren Anliegen, die im tradierten Sys-
tem haufig nicht abgebildet sind, beispielsweise
Folgen von Langzeitarbeitslosigkeit oder sozi-
aler Exklusion von Randgruppen, und werden
durch die etablierten Geldgeber schlechter ver-
sorgtals die groflen Einrichtungen. Sie sind also
auf zeitlich beschrankte offentliche Program-
me, auf lokale Solidaritat und auf Burgerenga-
gement angewiesen.

Die festen Strukturen des deutschen So-
zialstaates mit seinem breiten Angebot an
Dienstleistungen und stabiler Projektfinan-
zierung haben einerseits zum Widerstand ge-
gen die Grundung von Sozialunternehmen
gefuhrt. Andererseits haben die etablierten
Organisationen schon fruh verstanden, dass
sie selbst innovativ werden mussen. Sozial-
unternehmen entstehen in Deutschland vor
allem in jenen Lucken, in denen traditionel-
le Trager nicht sehr innovativ sind. Dadurch
konkurrieren beide nicht direkt miteinander.

Ein Grofiteil der Sozialen Unternehmen
entwickelt sich zu neuen Marktteilnehmern.
Dieser Trend erfahrt aktuell viel Unterstut-
zung in Deutschland. Denn in Anbetracht
steigender Ausgaben bei prinzipiell begrenz-
ten offentlichen Mitteln wird die nachhalti-
ge Finanzierung sozialer Dienstleistungen
immer mehr zum Problem. Dieses wird sich
durch die demografischen und sozialstruktu-
rellen Entwicklungen der nachsten Jahre wie
Uberalterung und weitere Individualisierung
verstarken: Wissenschaftler erwarten ent-
sprechend eine steigende Nachfrage nach so-
zialen Dienstleistungen.

Fran Decker, auch an Sie die Frage: Warum
werden Sozialunternebmen gegrindet?

Anne Decker: Die Motive sind sehr unter-
schiedlich. In den meisten Fallen kommen die
spateren Grunderpersonlichkeiten mit einer
Problemstellung in Kontakt oder sind selbst
davon betroffen. Sie sehen sich gefordert, eine
Losung zu finden und dazu einen innovativen
Ansatz zu entwickeln. Das Spektrum reicht

vom Unternehmer, dessen Kind Autist ist und
der deshalb ein Berufsbegleitungszentrum fur
Autisten aufbaut wie im Falle des IT-Dienst-
leisters Auticon in Berlin, uber den nach lan-
ger Haft entlassenen Straftiter, der fur vor-
bestrafte Jugendliche eine Ausbildungsstatte
grundet, bis hin zu Unternehmensberatern,
die wahrend eines Besuchs in Athiopien die
Armut der Kaffeebauern gesehen und deshalb
eine Kaffeefirma mit neuem Handelsmodell
gegrundet haben: Coffee Circle.

Wie sieht das Geschiftsmodell dieses 2009 in
Berlin gestarteten Sozialunternebmens aus und
was wissen Sie wber dessen Kunden?

Anne Decker: Ohne jegliche Erfahrung im
Kaffeebereich haben die drei Grunder mit viel
Unterstutzung aus ihrem Netzwerk Know-
how erworben und sich in das Abenteuer ge-
sturzt. Sie entwickelten ein Konzept, dass Kaf-
feebauern eine sichere Existenz ermoglicht.
Und sie bewirken durch lokale Projekte wie
Schulbauten oder die Trinkwasserversorgung,
die gemeinsam mit den Kaffeebauern geplant
und umgesetzt werden, nachhaltige Verbesse-
rungen fur die Dorfgemeinschaften. Die Pro-
jekte werden durch einen Euro pro verkauftem
Kilogramm Kaffee finanziert. Coffee Circle
vertreibt seine Produkte ausschliefilich via In-
ternet; die Kunden konnen sich beim Einkauf
entscheiden, welches der aktuellen Projekte
sie unterstutzen wollen und dessen Entwick-
lung online verfolgen. Bei den Kundinnen und
Kunden sind alle moglichen Alters- und Ein-
kommensklassen vertreten. Es sind Menschen,
die hinter gerechten Einkaufspreisen und dem
Handelsmodell stehen sowie hochwertige Le-
bensmittel schatzen.

Sie haben selbst bei Coffee Circle gearbeitet?

Anne Decker: Ja, ich war eine der ersten Mit-
arbeiterinnen und konnte die Entwicklung des
Unternehmens mitpragen. Als Projektmanage-
rin habe ich mit Kaffeekooperativen in Athio-
pien zusammengearbeitet. Ich war zustandig
far die Kaffeeauswahl und die Projektarbeit
vor Ort. Das bedeutete, mit den Kaffeebauern
an einem neuen Schulbau zu arbeiten oder sie
bei einem Gesprach mit der lokalen Schulbe-
horde zu unterstutzen, um weitere Lehrkrafte
fur die Schule zu bekommen. So nah bei den
Menschen zu sein und ihre taglichen Heraus-
forderungen zu verstehen, das war fur mich
eine grofle Bereicherung.
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Coffee Circle ist ein gutes Beispiel fur ein
deutsches Sozialunternehmen. Das Produkt
Kaffee ist zwar nicht neu, aber Coffee Circ-
le war mit dem innovativen Ansatz des per-
sonlichen Handels mit den Produzenten ein
Vorreiter im Kaffeemarkt. Dieses Modell ist
die tatsachliche Umsetzung von fairem Han-
del im direkten und standigen Austausch mit
den Menschen, die den Kaffee erzeugen, um
ihre Lebensbedingungen wirklich nachhal-
tig verbessern zu konnen. Das Team entwi-
ckelt das Handelsmodell stetig weiter, gibt
den Kaffeebauern und ihren Familien eine
Stimme gegenuber der Regierung, Kaffee-
einkaufern und vor allem den Konsumen-
ten, indem auf Verbesserungspotenziale und
-mafinahmen hingewiesen wird. Das Un-
ternehmen hat es geschafft, nicht nur einen
Vertrieb mit Fair-Trade-Kaffee aufzubauen,
sondern verbindet wirtschaftliche Tragfa-
higkeit mit einem sozialen Ansatz. Mittler-
weile haben viele internationale Kaffeehand-
ler das Modell ubernommen und integrieren
die Kaffeebauern direkt in die Wertschop-
fungskette. Ahnliche Ansatze kann man in
anderen Bereichen auch bei den Hambur-
ger Unternehmen LemonAid/ChariTea und
Viva con Agua sehen.

Welche Optionen gibt es fur die Finanzie-
rung von Sozialunternehmen?

Anne Decker: In Deutschland wird Un-
ternehmertum — wie schon von Herrn Ha-
bisch angesprochen — oft mit schneller Ge-
winnerzielung gleichgesetzt. Dass aber auch
grofle Konzerne einmal klein angefangen
und lange rote Zahlen geschrieben haben,
wird nicht wahrgenommen. Sozialunterneh-
men haben es noch viel schwerer. Sie sehen
oft dort einen Markt, wo andere noch kei-
nen sehen, und wagen es, diesen zu schaffen
oder einen bestehenden zu verandern. Sie
entwickeln Produkte und Dienstleistungen
mit dem ubergeordneten Ziel, gesellschaftli-
che Probleme zu losen. Deshalb rechnen sich
ihre Investitionen meist noch spater als die
anderer Unternehmen.

Sozialunternehmen beginnen oft als ge-
meinnutzige Vereine und finanzieren sich am
Anfang haufig durch Spenden und sogenann-
te Business Angels. Hier handelt es sich viel-
fach um erfahrene Unternehmerinnen und
Unternehmer, die die Existenzgrunder mit
ihrem Wissen, ihren Kontakten und gege-
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benenfalls auch finanziell unterstutzen. Erst
spater kommen Finanzierungsinstrumente
von Banken, institutionellen Investoren oder
Eigenkapitaleinlagen hinzu. Mittlerweile
gibt es hierzulande sehr gute Netzwerke und
Beratungsfirmen, die bei der Finanzierungs-
suche Hilfe leisten. Darunter befinden sich
beispielsweise die Munchner Finanzierungs-
agentur fur Social Entrepreneurship FASE
oder das unabhingige und gemeinnutzige
Analyse- und Beratungshaus Phineo aus Ber-
lin. Dies ist jedoch erst eine Entwicklung der
vergangenen drei bis vier Jahre.

Mittlerweile hat sich auch eine neue Art
von Investoren positioniert, die sogenannten
Impact Investoren. Meist sind sie durch meh-
rere Privatinvestoren, Stiftungen oder staat-
lich geforderte Institutionen finanziert. Sie
unterstutzen Unternehmen ideell, aber auch
finanziell mit klaren Renditeerwartungen,
dies jedoch mit realistischen Einschiatzun-
gen von Wachstumsziel und -geschwindig-
keit. Das Feld von Impact Investoren ist breit
aufgestellt. Sie vergeben sowohl Investments
in Spendenform als auch Kredite oder erwer-
ben Unternehmensanteile. Fur Impact In-
verstoren steht die nachhaltige Entwicklung
der Sozialunternehmen klar im Vordergrund.
Dafur nehmen sie von marktublichen Inves-
titionsmerkmalen Abstand. Die elea Founda-
tion for Ethics in Globalization in Zurich, fur
die ich seit Beginn des Jahres arbeite, ist ein
gutes Beispiel fur einen philanthropisch ori-
entierten Impact Investor. Wir konzentrieren
uns jedoch weniger auf den deutschen Sozial-
unternehmermarkt, sondern legen den Fokus
auf unternehmerische Ansitze in Entwick-
lungslandern.

Vom einzelnen Sozialunternehmen abgese-
hen: Was kann diese ., Branche* bewegen?

Anne Decker: Wer heute noch denkt, dass
Sozialunternehmer blof} ,,Gutmenschen® mit
beschrankter Lebenserfahrung seien, der
liegt eindeutig falsch. Mit ihren Ideen ver-
andern sie ganze Markte. Eines meiner Lieb-
lingsbeispiele ist Carsharing. Das Modell ist
so erfolgreich geworden, dass es grofle Auto-
mobilkonzerne schon vor Jahren in ihre Ge-
schaftszweige aufgenommen haben.

Aber nicht nur die Ideen von Sozialunter-
nehmen sind erfolgreich. Sie erhalten vor al-
lem auch gesellschaftliche Anerkennung und



Unterstutzung durch Funding-Netzwerke
oder auf interaktiven Feedbackplattformen.
Sie stoflen Verinderungsprozesse in der Ge-
sellschaft an. Die wichtigste Ressource der
Unternehmen ist aber wohl das Personal. Die
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter setzen sich
— bei oft geringen Gegenleistungen — uner-
mudlich fur die gemeinsame Vision ein. So-
zialunternehmen sind im Arbeitsmarkt ein
Randphanomen. Aber sie machen deutlich,
wie wichtig die personliche Identifikation
mit einer Aufgabe, Vision und dem Produkt
oder Service des Unternehmens ist, wenn
dauerhaft hohe Leistung abgerufen werden
soll. Davon konnen viele grofle Unternehmen
sicherlich noch lernen.

Existiert in Deutschland schon eine Art
Wettbewerb um soziale Innovationen?

Anne Decker: Nein, dafur ist der deutsche
Markt noch zu klein. Aber es gibt naturliche
Konkurrenz um Mairkte oder Produkte, die
positiv fur die Etablierung eines Produktes
oder einer Marke sein konnen. Uberwiegend
stelle ich jedoch fest, dass sich zwischen So-
zialunternehmern und ihrem Netzwerk sehr
starke Kooperationen aufbauen. Es findet ein
intensiver Ideenaustausch statt. Die Sozial-
unternehmer mochten sich auch uber ihre ei-
gene Idee hinaus engagieren und vernetzen
sich starker als normale Grunder.

Welche aktuellen Herausforderungen sehen
Sie fur die deutsche Sozialunternehmerszene?

Anne Decker: Zum einen sehe ich — wie
bei anderen Grundern auch — eine zentrale
Herausforderung darin, aus der anfangli-
chen Idee ein nachhaltiges Geschaftsmodell
zu entwickeln. Denn viele Unternehmer,
die ich kennenlernen durfte, haben kaum
Expertise in der Grundung und Fuhrung
eines Unternehmens. Und naturlich basie-
ren manche Ideen zwangsweise auf Spen-
denfinanzierung und haben es schwer, sich
autonom zu finanzieren: Das ist vollkom-
men in Ordnung.

Weiterhin bin ich der Auffassung, dass die
politischen Rahmensetzungen auf Bundes-
ebene noch nicht ganz ausgereift sind. Dies
lasst sich sicherlich auf die heterogenen Er-
scheinungsformen von Sozialunternehmen
an der Schnittstelle von Gemeinwohlorien-
tierung und Unternehmertum zuruckfuhren.

Die Vielfalt sozialunternehmerischer Ansat-
ze und voneinander abweichender Definitio-
nen ist hinderlich.

Im Zusammenhang mit der sogenannten
Fluchtlingskrise werden gegenwiartig viele
Sozialunternehmen gegrundet, die zu einer
wichtigen Stutze des Gemeinwesens heran-
reifen konnen. Vor allem die Kiron Univer-
sity oder morethanshelters sind Projekte, die
hier erwahnenswert sind und schon einige
Preise fur ihr Engagement entgegennehmen
durften. Deshalb sollten nicht nur der Bund,
sondern auch die Lander diese Entwicklun-
gen richtig bewerten — und entsprechend
unterstutzen. Derzeit fehlen aber vor allem
noch tragfahige Indikatoren fur die gesell-
schaftspolitische Leistung von Sozialunter-
nehmen, die vom Staat wie auch den Unter-
nehmen und der Gesellschaft gleichermafien
anerkannt werden.

Profitorientierte Unternehmen sollen von
Sozialunternebmen lernen — wie stellen Sie
sich das vor?

Anne Decker: In Deutschland fangen Un-
ternehmen gerade erst an, ihr gesellschaftli-
ches und okologisches Engagement nicht nur
- und unter dem Deckmantel der Corporate
Social Responsibility — als Philanthropie,
sondern als Investition in kunftige Wachs-
tumsmarkte zu verstehen. Ich stelle oft fest,
dass Unternchmen Konzepte der Sozialun-
ternehmer Ubernehmen, beispielsweise in der
Vermarktung neuer Produkte. Man kann So-
zialunternehmen also auch als eine Art For-
schungs- und Entwicklungsabteilung be-
greifen, die — im Kontext hierarchischer und
trager Konzernstrukturen — innovative Vor-
arbeit leistet.

Zudem bin ich davon uberzeugt, dass Be-
schaftigte in 15 Jahren darum konkurrie-
ren werden, in sozialen Projekten mit dabei
sein zu durfen. Meine Generation strebt nach
Selbstverwirklichung durch ihren Job, der
Wunsch nach einem Arbeitgeber mit starkem
Identifikationspotenzial wird merklich gro-
BBer. Viele von uns begeistern sich fur Unter-
nehmen, die mit einer starken Vision ihr Um-
feld verandern konnen.
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und Migranten

n der Debatte uber die sogenannte Flucht-

lingskrise wird selten resumiert, was aus all
denjenigen geworden ist, die in den vergan-
genen Jahrzehnten -
aus welchen Grunden
auch immer - nach
Deutschland einge-
wandert sind. Schlief3-
lich gibt es in der Fra-
ge der sozialen und
beruflichen Integra-
tion von Migrantin-
nen und Migranten nicht nur Probleme,
sondern genauso Erfolge zu berichten, die
durchaus optimistisch stimmen. Dies be-
trifft auch eine Erwerbsposition, in der Zu-
gewanderte weit mehr auf Vorurteile als auf
Anerkennung treffen: als unternehmerische

Selbststandige.

René Leicht

Spatestens seit Ende der 1990er Jahre
vollzieht sich ein bemerkenswerter Wandel
in der Unternehmenslandschaft. Das Grun-
dungsgeschehen in Deutschland wird in
wachsender Zahl durch Zugewanderte be-
stimmt. Im offentlichen Diskurs wird die-
ses Phanomen bislang allerdings hiufig mit
Arbeitsmarktproblemen, Donerbuden, Ge-
miuseladen, Subunternehmertum, Schein-
selbststandigkeit und prekaren Einkom-
men in Verbindung gebracht. Chancen zum
sozialen Aufstieg und wirtschaftlichen Er-
folg werden in diesem Kontext kaum the-
matisiert. Insofern wird in diesem Beitrag
erlautert, welche Bedeutung migrantisches
Unternehmertum in Deutschland tatsach-
lich hat, welche 6konomischen Leistungen
damit einhergehen und inwieweit die un-
ternehmerischen Aktivitaten eher als Aus-
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druck von Marginalisierung und Abschot-
tung, oder aber als Zeichen der Integration
zu werten sind.I"

Solche Fragen erhalten fast automatisch ak-
tuellen Bezug: Zwar scheint der Schritt in die
Selbststandigkeit gegenwartig nur fur wenige
Fluchtlinge eine realistische Option, und dies
nicht nur wegen der arbeits- und aufenthalts-
rechtlichen Hurden. Doch kann auch nicht
davon ausgegangen werden, dass alle Schutz-
suchenden bald und ausreichend Gelegenheit
finden, eine Arbeitnehmertatigkeit aufzuneh-
men. Daher ist zu erwarten, dass in den kom-
menden Jahren wieder verstarkt uber Auswe-
ge aus der Arbeitslosigkeit und die Chancen
selbststandiger Erwerbsarbeit diskutiert wird.
So konnte die Debatte uber den Erfolg und
die wirtschaftliche Substanz von Grundungen
durch Migranten neuen Auftrieb erhalten. Es
ware aber ein falscher Ansatz, nunmehr alle
Fragen der Arbeitsmarktintegration auf die
aktuelle Fluchtlingssituation zu projizieren.
Zunachst geht es im Folgenden daher um die
Berufspassagen und Statuspositionen der hier
schon langer Ansassigen.

Migrantenunternehmen im offentlichen
und wissenschaftlichen Diskurs

Die blofle Alltagsbeobachtung in den Stra-
len migrationsgepragter Stadte mag den Ein-
druck vermitteln, dass sich die unternch-
merischen Aktivititen von Zugewanderten
stark auf das Gastgewerbe, den Einzelhandel,
Dienstleistungen wie das Friseurhandwerk
und ihnliche Branchen mit niedrigen Zu-
gangshurden, aber hartem Wettbewerb kon-
zentrieren. Insofern ist auch das Bild, das der
offentliche Diskurs uber Migrantenunter-
nehmen zeichnet, wesentlich von der Vorstel-
lung gepragt, es handle sich insgesamt um ein
wirtschaftlich randstandiges Segment mit ge-
ringen Qualifikationsanforderungen und Er-
tragsaussichten. Hinzu kommen Unsicher-
heiten und letztlich Spekulationen daruber,
welche ethnischen Beziehungen und famili-
enwirtschaftlichen Hierarchien sich hinter

I' Fur eine ausfuhrlichere Darstellung vgl. René
Leicht/Marc Langhauser, Okonomische Bedeutung
und Leistungspotenziale von Migrantenunterneh-
men in Deutschland. WISO Diskurs, Expertisen und
Dokumentationen zur Wirtschafts- und Sozialpoli-
tik der Friedrich-Ebert-Stiftung, Bonn 2014.
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den Turen der Migrantenbetriebe verbergen.
Vielen Beobachtern erscheint die ,ethnische
Okonomie® als fremde Unternehmenswelt.
Naturlich werden in den Medien vereinzelt
auch Erfolgsgeschichten bekannt, soweit Mi-
granten grofle und international aufgestell-
te Unternehmen fuhren.? Aber diese haben
das mediale Interesse eher deswegen erweckt,
weil sie als Ausnahmen erscheinen.

Die Forschung hat bislang wenig zur
Uberprufung solcher Einschitzungen bei-
getragen, zumindest in Deutschland. Dies
ist erstaunlich. Blickt man weit zurtck zu
Max Weber, Georg Simmel und Werner
Sombart, dann war der Einfluss kultureller
Werthaltungen auf wirtschaftliches Han-
deln von Anfang an ein wichtiges Thema der
deutschen Soziologie. Mit partiellem Ruck-
griff hierauf haben dann insbesondere US-
amerikanische, britische und niederlandi-
sche Wissenschaftler das unternehmerische
Verhalten von Zugewanderten in modernen
Industriemetropolen untersucht.P Von zen-
traler Bedeutung sind demnach die Blocka-
den der Aufstiegschancen am Arbeitsmarkt,
die dazu fuhren, dass einige der Benachtei-
ligten ihre ethnischen und sozialen Ressour-
cen mobilisieren und ihr Gluck im Unter-
nehmertum suchen. Inwieweit sie sich damit
gesellschaftlich isolieren, ist zwar strittig,
aber in vielen Fallen werden eine starke kul-
turelle Orientierung auf das Herkunftsland,
innerethnische Solidaritat, Familienarbeit
und soziale Kontrolle als charakteristische
Merkmale der ethnic economy gesehen. Bei
aller Vielschichtigkeit theoretischer Deu-
tungen ist jedoch zu resumieren, dass das
Gros der internationalen Forschung uber
ethnic entrepreneurship die Aufstiegschan-
cen und den wirtschaftlichen Erfolg unter-
nehmerischen Handelns eher betont und sel-
ten in Zweifel zieht.

> Zu den in der Presse am haufigsten genannten Bei-
spielen zahlen ausschlieflich Manner, unter ihnen
der Reiseanbieter Vural Oger, der Textilunterneh-
mer Kemal Sahin, der Berliner Donerfabrikant Rem-
zi Kaplan sowie der Mannheimer Groflhandler Mus-
tafa Baklan.

P Einen Uberblick bieten u.a. die Beitrage in: Ro-
ger Waldinger/Howard Aldrich/Robin Ward, Eth-
nic Entreprencurs. Immigrant Business in In-
dustrial Societies, Newbury Park 1990; Robert
Kloosterman/Jan Rath, Immigrant Entrepreneurs.
Venturing Abroad in the Age of Globalization, Ox-
ford 2003.

Demgegenuber sind die Medien und die
Forschung in Deutschland dem Unterneh-
mertum von Migrantinnen und Migranten
bisher mehrheitlich mit grofflen Vorbehalten
begegnet. In Bezug auf die wirtschaftlichen
Leistungspotenziale kommen einige Auto-
ren sogar zu einem fast vernichtenden Urteil.
So ist beispielsweise der Journalist Manfred
Neuhofer der Meinung, dass ,die Vorstel-
lung einiger wohlmeinender Migrationsfor-
scher, die das Heil in einer Migrantenoko-
nomie in kleinen Marktnischen suchen, zu
kurz greife“l* und begrundet dies wie folgt:
»Da die dortigen Kleinbetriebe (...) relativ
geringe Umsatzzahlen aufweisen und auf-
grund niedriger Ertrage (...) nur wenig oder
gar keine Einkommenssteuer zahlen, muf}
aus volkswirtschaftlicher Perspektive mehr
von ersparten Sozialtransfers geredet wer-
den denn von der Produktion echten volks-
wirtschaftlichen Mehrwerts“.F Und folgt
man der Soziologin Ursula Apitzsch, dann
scheint ethnic business ,,der eklatante Wider-
spruch zum Bild des Unternehmers zu sein,
denn was wir heute als ,ethnische Okono-
mie‘ kennen, ist (...) die Nischenwirtschaft,
die Besetzung von Bereichen, die im Zuge der
globalen kapitalistischen Expansion aufgege-
ben wurden®.I®

Diese skeptische Sicht ist sicher auch da-
durch zu erklaren, dass die wachsende Zahl
an Mlgrantengrundungen zu einer Zeit ins
Bewusstsein ruckte, in der ganz generell
ein Drittel bis zur Halfte aller Grundungen
aus der Arbeitslosigkeit erfolgte. Zwar spie-
len Notgrundungen insbesondere in wirt-
schaftlich schlechten Zeiten eine Rolle. Aber
sie erklaren zumindest gegenwiartig und fur
sich genommen nicht den nachfolgend dar-
gestellten uberproportionalen und stetigen
Zuwachs an unternehmerisch aktiven Mi-
grantinnen und Migranten. Hinzu kommt,

I* Manfred Neuhofer, Okonomischer Wandel versus
kulturelle Identitit. Anmerkungen zum Erfordernis
kultureller und okonomischer Anpassungsleistun-
gen von Migranten in postindustriellen Gesellschaf-
ten, in: Journal fur Konflikt- und Gewaltforschung,
20 (2000), S. 224-241, hier: S. 224.

I’ Ebd.

I° Ursula Apitzsch, Die Chancen der Zweiten Gene-
ration in selbststaindigen Migrantenfamilien. Inter-
generationelle Aspekte, in: Karl-Siegbert Rehberg,
(Hrsg.), Soziale Ungleichheit, kulturelle Unterschie-
de, Frankfurt/M.-New York 2006, S. 737-751, hier:
S. 741.

APuZ 16-17/2016

33



34

Abbildung: Entwicklung von auslandischen und deutschen Selbststandigen 1991-2014
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* Durch die Revision des Zensus ist die Vergleichbarkeit der Ergebnisse mit denen der Vorjahre leicht einge-
schrinkt, die Relationen werden hierdurch aber kaum beeinflusst.

Quelle: Mikrozensus; eigene Berechnungen.

dass deren Grundungsmotive nur unwesent-
lich starker als die der autochthonen Bevol-
kerung von okonomischen Zwangen getrie-
ben sind.V Doch letztlich geriet der Diskurs
uber die Entstehungsbedingungen migranti-
schen Unternehmertums in Deutschland in
den Blickfang einer nicht ganz unberechtig-
ten Sozialkritik, der es darum ging, die poli-
tisch Uberhohten Erwartungen an eine (ver-
meintlich von Zugewanderten vorexerzierte)
Kultur der Selbststindigkeit mit der rauen
Wirklichkeit zu konfrontieren. Ein Problem
ist allerdings, dass viele Studien auf empi-
risch schwachen Fuflen stehen. Mit manchen
Fallstudien wird der Topos gefestigt, mig-
rantisches Unternehmertum ginge mehr mit
kulturell bedingter Risikofreudigkeit als mit
rationalen Strategien einher. Am weitesten
hat sich die Sicht verbreitet, die marginalen
Ertrage wurden vor allem in ethnischen Ni-
schen erwirtschaftet — und dabei unter Aus-
beutung nicht nur der eigenen Arbeitskraft,
sondern auch der Familie.

I Vgl. Udo Brixy/Rolf Sternberg/Arne Vorderwul-
becke, Unternehmensgrundungen durch Migranten,
IAB Kurzbericht, Nurnberg 2013.
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Entwicklung und Umfang
von Migrantenselbststandigkeit

Welche Entwicklungen und Charakteristika
zeigen sich, wenn man den Mikrozensus und
damit die bedeutendste amtliche Reprasenta-
tivstatistik zugrunde legt? Wahrend auslan-
dische Selbststandige noch in den 1970er und
1980er Jahren eine kaum wahrnehmbare Grofle
bildeten, ist ihre Zahl zwischen 1991 und 2014
um das Zweieinhalbfache bezichungsweise um
147 Prozent gestiegen, die der deutschen Selbst-
standigen ,nur” um 31 Prozent (Abbildung).
Rechnet man diejenigen mit deutschem Pass,
aber Zuwanderungsgeschichte hinzu, dann ha-
ben 709000 bezichungsweise 17 Prozent der
insgesamt 4,2 Millionen Selbststandigen in
Deutschland einen Migrationshintergrund.l®

I* Personen mit Migrationshintergrund sind nach
der Definition des Statistischen Bundesamts ,alle
nach 1949 auf das heutige Gebiet der Bundesrepublik
Deutschland Zugewanderten, sowie alle in Deutsch-
land geborenen Auslander und alle in Deutschland
als Deutsche Geborenen mit zumindest einem zuge-
wanderten oder als Auslander in Deutschland gebo-
renen Elternteil .



Das heifit, mittlerweile hat jede sechste un-
ternehmerisch engagierte Person in Deutsch-
land auslandische Wurzeln. So betrachtet
sind die von Migrantinnen und Migranten
gefuhrten Unternehmen allein schon auf-
grund ihrer starken Prasenz von wirtschaft-
lich hoher Bedeutung.

In den genannten Bestandsverinderungen
sind nur diejenigen berucksichtigt, die auch
thren Lebensmittelpunkt in Deutschland
haben. Ist dies nicht der Fall und fasst man
die Gesamtheit der Grundungen also wei-
ter, dann erfolgt — je nach Untersuchungs-
zeitraum und Region — sogar jede zweite bis
dritte Gewerbeanmeldung durch Auslande-
rinnen und Auslander, wobei hier Zugewan-
derte aus Polen, Ruminien und Bulgarien
dominieren. Vor dem Hintergrund der lange
Zeit eingeschrankten Arbeitnehmerfreizu-
gigkeit beruhen die Gewerbemeldedaten zum
Teil auf Formen von Scheinselbststandigkeit,
Wanderselbststandigkeit und zirkularer Mi-
gration. Diese Entwicklungen sind jedoch ein
rucklaufiges sowie separat zu betrachtendes
Phanomen und spiegeln sich auch nur in ge-
ringem Mafle in der zuvor dargestellten Ge-
samtstruktur des Selbststandigenbestandes
beziehungsweise im Mikrozensus wider. Oh-
nehin wurden drei Viertel aller seit der EU-
Erweiterung 2004 ,neu hinzugekommenen®
Selbststandigen schon vor diesem Zeitpunkt
in Deutschland sesshaft.

sondern in fast gleichem Mafle wie bei den
,Einheimischen® von individuellen Ressour-
cen bestimmt. Bildung und Wissen nehmen
hierbei einen vorderen Platz ein. Personen
mit hohem Qualifikationslevel sind uber fast
alle Gruppen hinweg mit fast dreimal so ho-
her Wahrscheinlichkeit selbststandig wie die
Geringqualifizierten. Dies mag uberraschen,
da im offentlichen Diskurs teilweise davon
ausgegangen wird, dass die Grundung eines
Unternehmens vor allem fur die geringer Ge-
bildeten eine Erwerbsalternative darstellt.
Allerdings liegt das Qualifikationsniveau
von Selbststandigen in allen Herkunftsgrup-
pen deutlich hoher als das ihrer abhangig be-
schiftigten Pendants. Dies wiederum ist ein
zentrales Merkmal fur die Gute migranti-
schen Unternehmertums.

Diese Strukturverschiebungen sind zum
Teil auf die Veranderungen in der herkunfts-
spezifischen Zusammensetzung selbststan-
diger Migrantinnen und Migranten zuruck-
zufuhren. Sie ist durch ein breites Spektrum
an landerspezifischen Herkunftsgruppen ge-
pragt, in dem die Angehorigen aus den ehe-
maligen Anwerbelandernl’® einen zunehmend
geringeren Anteil ausmachen, wahrend neue
Zuwanderergruppen, vor allem die osteuro-
paischer Herkunft, verstirkt unternehmeri-
sche Aktivitaten entwickeln. Ubersehen oder
unterschitzt wird aber oftmals auch die Mi-
gration der Hochqualifizierten aus westlichen
Industrielandern, die zu einem wachsenden

Teil das Profil beruflicher Selbststandigkeit

Determinanten und soziale Zusammen-
setzung beruflicher Selbststandigkeit

mitbestimmen.

Betriebliche Charakteristika

Mittlerweile liegen die Selbststandigenquo- 8
von Migrantenunternehmen

ten der deutschen und migrantischen Er-

werbsbevolkerung auf fast gleichem Niveau
(elf gegenuber zehn Prozent). Allerdings ist
unterhalb dieser Oberfliche die Neigung
zum Schritt in die Selbststandigkeit grup-
penspezifisch auflerst verschieden, da sie je
nach Herkunft von unterschiedlichen Res-
sourcen, Chancen und Restriktionen beein-
flusst wird.

Welche Faktoren sind fur den Schritt in die
Selbststandigkeit entscheidend? Entgegen ei-
ner weitverbreiteten Meinung werden die un-
ternehmerischen Aktivitaiten von Migrantin-
nen und Migranten nur in geringem Mafle
von ,kulturellen Faktoren beziehungswei-
se von sogenanntem ethnischem Kapital,

In der Diskussion um die wirtschaftliche Be-
deutung von Migrantenunternehmen interes-
sieren vor allem die betrieblichen Charakte-
ristika. Diese ergeben sich unter anderem aus
der Branchenzugehorigkeit, der Wissensbe-
zogenheit der Tatigkeiten sowie aus der Be-
schiftigten- und Kundenstruktur. Letztlich
handelt es sich um Eigenschaften, die uber
den Grad der Modernitat von Migrantenun-
ternehmen sowie Uber Strategien und quali-
tative Aspekte Auskunft geben.

I’ Es handelt sich um Italien, Spanien, Griechenland,
die Turkei, Marokko, Portugal, Tunesien und Jugos-
lawien (Anm. d. Red).
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Diesbezuglich ist festzuhalten, dass die
noch bis zur Mitte der 1990er Jahre zu be-
obachtende Dominanz von Gastgewer-
be und Handel erheblich nachgelassen hat,
wahrend der Anteil ,sonstiger®, aber auch
die Relevanz von wissensintensiven Dienst-
leistungen seit Liangerem wachst. Jedes
vierte Migrantenunternehmen leistet wis-
sensbezogene Dienste, was eine erhebliche
Modernisierung des Lelstungsspektrums er-
kennen lasst. Die Bedeutung wissensinten-
siver Dienste liegt dennoch unterhalb der-
jenigen bei Deutschen, was sich nicht allein
mit geringerer Bildung erklaren lasst. Vieles
deutet darauf hin, dass die sektorale Zusam-
mensetzung von Migrantenselbststandigkeit
uber lange Zeit und in beachtlichem Mafle
auch durch die institutionellen und struktu-
rellen Rahmenbedingungen in Deutschland,
so etwa durch die mangelnde Anerkennung
von Qualifikationen, den eingeschrankten
Zugang zu Berufen und Kapital und vor al-
lem durch die Ausrichtung der Zuwande-
rungspolitik geformt wurde.

Wenig empirische Evidenz lasst sich fur
die These finden, Migranten wurden soge-
nannte sweatshops fuhren und also im We-
sentlichen durch hohen Einsatz (unbezahlter)
Familienarbeit und Selbstausbeutung uberle-
ben. Ein Uberdurchschnittliches Arbeitsvo-
lumen scheint viel eher ein sektoraler Effekt
zu sein, der sich jedoch in wettbewerbs- und
arbeitsintensiven Branchen auch bei ,,einhei-
mischen” Unternehmen ergibt.

Auch viele der den ethnic economies zu-
geschriebenen Charakteristika sind hierzu-
lande nicht zu finden.I"® Kunden der gleichen
Herkunft wie die Unternehmerinnen und
Unternechmer spielen insgesamt betrach-
tet eine auflerst geringe Rolle und koethni-
sche Beschaftigung geht zu einem groflen
Teil mit familienwirtschaftlichen Formen
einher, die sich kaum von der sozialen Fur-
sorge in ,einheimischen® Unternehmen un-
terscheiden. Die insgesamt geringe Orientie-
rung auf sogenannte ethnische Markte kennt
auch Ausnahmefille, die jedoch weit entfernt
von Parallelwelten sind. Der auch in der aus-

I® Einige der nachfolgend genannten Indikatoren
sind nicht dem Mikrozensus, sondern dem Daten-
pool des Instituts fur Mittelstandsforschung der Uni-
versitit Mannheim entnommen. Fur eine Beschrei-
bung vgl. R. Leicht/M. Langhauser (Anm. 1).
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landischen Bevolkerung steigende Bedarf
an rechtlicher und wirtschaftlicher Exper-
tise, an Gesundheitsdienstleistungen oder
Mediendiensten eroffnet einen Markt fur
Hochqualifizierte der gleichen Ethnie, die
sich durch die Kombination von fachlichem
Wissen und interkultureller Kompetenz ei-
nen Vertrauensvorsprung und damit einen
Nischenmarkt sichern.

Gesamtwirtschaftliches Leistungs-
potenzial von Migrantenunternehmen

Die 0konomische Bedeutung von Migran-
tenunternehmen wird hauptsachlich an ih-
ren einzelwirtschaftlichen Ertragen und an
den gesamtwirtschaftlichen Leistungspo-
tenzialen und damit auch an ihrem Nutzen
fur die Gesellschaft gemessen. An vorders-
ter Stelle interessiert der Beschaftigungs-
beitrag. Je nach Schitzmodell liegt die Ge-
samtzahl der von Migrantenunternehmen
geschaffenen Arbeitsplatze zwischen 2,2
und 2,7 Millionen. Der grofite Teil der Be-
schaftigung entfallt auf die Selbststandigen
aus den ehemaligen Anwerbelandern. Geht
man von einem konservativ geschitzten Be-
schaftigungsbeitrag aus, so finden sich in
Migrantenunternehmen rund funf Prozent
aller Erwerbstatigen in Deutschland. Thr
Beschiftigungsbeitrag kann jedoch nicht
mit demjenigen von allen ubrigen Unterneh-
men verglichen werden, da zum Beispiel die
nationale Herkunft der Entcheidungstra-
ger in grofen Kapitalgesellschaften nicht zu
identifizieren ist. Daher macht es Sinn, nur
inhabergefuhrte Unternehmen heranzuzie-
hen. Aus dieser Perspektive berechnet stel-
len Migrantenunternehmen rund 18 Prozent
aller Arbeitsplatze in inhabergefuhrten mit-
telstandischen Unternehmen in Deutsch-
land. Dies entspricht in etwa ihrem Anteil
an allen Unternehmen in diesem Segment.
Das heiflt, Vermutungen, Migrantenunter-
nehmen wiaren beschaftigungspolitisch nur
von untergeordneter Bedeutung, haben kei-
ne Berechtigung.

Die Unternehmen von Migrantinnen und
Migranten leisten auch einen steigenden Aus-
bildungsbeitrag. Wahrend in ,deutschen®
Unternehmen die Ausbildungsbereitschaft in
jungerer Zeit nachgelassen hat und fast nur
noch ein Funftel ausbildet, nihern sich Mi-
grantenunternehmen diesem Anteil langsam



yvon unten“ an. Die Ausbildungsbeteiligung
variiert stark zwischen den Gruppen, wobei
die Selbststandigen turkischer und russischer
Herkunft am haufigsten und die asiatischen
und griechischen Unternehmen am seltens-
ten eine Ausbildungsentscheidung treffen.
Wird nicht die blofle Beteiligung, sondern als
angemessener Vergleichswert die Intensitat
der Ausbildung zugrunde gelegt, dann sind
Migrantenunternehmen noch naher an den
.deutschen“ Unternehmen. Dies lisst sich
nicht fur alle, aber wenigstens fur einige Her-
kunftsgruppen sagen: Wahrend beispielswei-
seinden ,einheimischen Unternehmen rund
sechs Azubis auf 100 Beschiftigte kommen,
wird diese Ausbildungsquote von den ,tur-
kischen“ Unternehmen mit fast acht Azubis
pro 100 Beschaftigte sogar ubertroffen.

Ein zentraler Indikator fur die wirtschaft-
liche Substanz der Unternehmen ist das von
den Eigentumern erzielte Einkommen. Die
durchschnittlichen Nettoeinkommen von
selbststindigen Migrantinnen und Migran-
ten liegen zwar tendenziell unterhalb derer

von Deutschen, doch ein gutes Stuck uber
denjenigen der abhingig beschaftigten Pen-
dants. Von einer Marginalisierung durch den
Schritt in die Selbststandigkeit kann in An-
betracht der Ergebnisse nicht ausgegangen
werden. Bei allem ist auch zu beachten, dass
die Einkommenswerte unter Selbststindigen
generell eine starke Spreizung aufweisen, was
wiederum die enorme Heterogenitat in deren
Performance widerspiegelt.

Im Zeitalter von Internet, Globalisierung
und transnationalen Netzwerken haben sich
auch die Chancen und wirtschaftlichen Pro-
file von Migrantenunternehmen verandert.
Ein beachtlicher Teil ist sowohl in der al-
ten als auch in der neuen Heimat in soziale
und 6konomische Netzwerke eingebunden,
was sie besonders befahigt, auch auflenwirt-
schaftliche Aktivitaiten zu entwickeln. Fur
14 Prozent aller Migrantenunternehmen sind
die Geschaftsbeziehungen ins Herkunftsland
fur den unternehmerischen Erfolg von grofler
Bedeutung. Und etwa jedes zehnte Unterneh-
men pflegt auch intensive Kontakte ins ubri-
ge Ausland. Ob und wie sich diese Beziehun-
gen ,materialisieren®, das zeigt sich anhand
der im Ausland erzielten Umsatzanteile. Sie
liegen Uber alle Herkunftsgruppen hinweg
deutlich hoher als unter den deutschen Un-
ternehmen vergleichbarer Grofle.

Migrantenunternehmen
verdienen mehr Anerkennung

Zusammenfassend ist also zu resumieren: Es
gibt unter den Erwerbstatigen in Deutsch-
land kaum eine andere Gruppe relevan-
ter Grofle, die sich in den vergangenen zwei
Jahrzehnten in vergleichbarer Starke entwi-
ckelt hat, wie die der Selbststandigen auslan-
discher Herkunft. Es gibt aber auch kaum
eine andere Gruppe unter den Selbststandi-
gen, deren wirtschaftliche und soziale Inte-
gritat sowohl in der offentlichen als auch in
der wissenschaftlichen Debatte gleicherma-
len in Zweifel gezogen wurde.

Demgegentiber weisen die empirischen
Befunde darauf hin, dass Migrantinnen und
Migranten durch den Schritt in die Selbst-
standigkeit ihre Chancen sozialer Mobili-
tat und struktureller Integration erheblich
verbessern. Zudem leisten sie mit ithrem un-
ternehmerischen Engagement einen beacht-
lichen Beitrag zur Arbeitsmarktintegrati-
on sowie zur wirtschaftlichen Entwicklung
insgesamt. Nicht nur die Zahl der Migran-
tenunternehmen, sondern auch das sozio-
okonomische Profil hat sich, nicht zuletzt
durch den Zugang neuer Gruppen, im Zeit-
verlauf enorm gewandelt. Weite Teile der so-
genannten Migrantenokonomie haben mit
der zunehmenden Partizipation an Bildung
und Wissen einen Modernisierungsschub
erfahren, der sie aus vermeintlicher Margi-
nalitat in die Mitte der Gesellschaft hebt.
Die haufig betonten Differenzen zwischen
autochthoner und allochthoner Selbststan-
digkeit haben sich zumindest verringert.
Eine schrittweise Anglelchung in der sozi-
alen Platzierung sowie in der wirtschaftli-
chen Struktur und Leistungserstellung der
Unternehmen resultiert zum einen aus dem
Aufholprozess auf Seiten der Zuwande-
rer, ist aber zum anderen auch das Ergeb-
nis einer wachsenden Heterogenitat in der
Referenzkategorie.

Pladoyer fur eine selbststandigkeits-
orientierte Willkommenskultur

In Bezug auf manche Indikatoren zeigen sich
jedoch nach wie vor Differenzen zu den her-
kunftsdeutschen Selbststandigen, die zu ei-
nem beachtlichen Teil auch auf unterschied-
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liche Ausgangslagen zuruckzufuhren sind.
Dazu zahlen soziale Ungleichheiten, aber ge-
nauso ungleiche Chancen aufgrund der in-
stitutionellen Rahmenbedingungen. In der
Herstellung von Chancengleichheit bei der
Generierung unternehmerischer Ressour-
cen, vor allem von Bildungsressourcen, sowie
in der Erleichterung der Zuwanderungs- und
Marktzugangsbedingungen fur grundungs-
willige Selbststandige, insbesondere aus
Drittstaaten, liegen denn auch die zentralen
politischen Aufgabenfelder.

Hierzu bedarf es einer spezifizierten Wei-
terentwicklung der in jungerer Zeit spurbar
gewordenen Willkommenskultur — umso
mehr, als diese infolge der ,Fluchtlingskri-
se“ wieder infrage gestellt wird. Eine sol-
che lasst sich nicht nur an offenen Gren-
zen erkennen, sondern auch daran, welche
Rolle unternehmerische Aktivitaten in der
Zuwanderungs-, Arbeitsmarkt- und Wirt-
schaftspolitik spielen und ob die Politik
den Zusammenhang zwischen Migration,
Unternehmertum und wirtschaftlicher Ent-
wicklung verinnerlicht hat. Will man Bei-
spiele hierfur, dann muss man in der Mig-
rationsgeschichte Deutschlands bis weit in
das 17. Jahrhundert zuruck, in eine Zeit, als
Furstentumer und Landgrafschaften die aus
Frankreich fluchtenden Hugenotten und
Waldenser mittels besonderer Privilegien
anlockten. Diese Anwerbung galt als Mittel
zur Anhebung des allgemeinen Wohlstands
und vor allem der Steuereinnahmen, denn
die Mehrzahl der calvinistisch orientierten
Hugenotten waren kleine Gewerbetreiben-
de, selbststandige Handwerker und nicht
wenige verstanden sich auf die Grundung
von Manufakturen.

Spatestens jedoch seit der Industrialisie-
rung wurde der positive Zusammenhang
zwischen Migration und Unternehmertum
offenbar verkannt. Soweit es in Deutsch-
land Phasen politisch und wirtschaftlich
erwunschter Zuwanderung gab, wurden
Menschen gesucht, die bereit waren, ihre
Arbeitskraft an Unternehmen zu verkau-
fen, und nicht solche, die ein Unternehmen
grunden. Angefangen von der , Arbeitszu-
fuhr” in der Kaiserzeit uber die Gastarbei-
teranwerbung in der jungen Bundesrepublik
bis zum Fachkraftemangel in der heutigen
Wissensgesellschaft war die Zuwanderungs-
politik fast ausschliefflich auf Lohnabhan-
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gige zugeschnitten.I"! Vergleichsweise selten
spielten hier Personen eine Rolle, die gewillt
sind, fur sich selbst und gegebenenfalls auch
fur andere einen Arbeitsplatz zu schaffen. Es
hat auch auflerst lange gedauert, bis die Bun-
desregierung die fur Drittstaatsangehorige
geltenden Hurden im Paragraph 21 des Auf-
enthaltsgesetzes (Ausubung einer selbststan-
digen Tatigkeit) abgesenkt hatte. Derzeit ist
kaum abzuschitzen, inwieweit die jeweili-
gen Auslanderbehorden die verbliebenen Re-
gelvoraussetzungen eher zulasten oder aber
zugunsten von Grundungs- und Einwande-
rungswilligen auslegen.

Folgt man der Pramisse, mehr unterneh-
merisches Potenzial nach Deutschland zu
holen, dann darf sich die Zuwanderungspo-
litik nicht allein an dem von der Wirtschaft
gemeldeten Fachkraftebedarf orientieren.
Das heif}t, sie kann sich nicht mit der blo-
fen Deckung der Arbeitskraftenachfrage zu-
friedengeben, sondern sie muss auf kreative
Menschen zielen, vor allem auf solche, die
wirtschaftlich gestalten und ihre Ideen um-
setzen wollen.

I Das Bundesministerium fur Arbeit und Soziales
und der Europiische Sozialfonds fordern ein Pro-
gramm namens ,Integration durch Qualifizierung
(IQ)“. Dessen Fachstelle Migrantenokonomie be-
treibt den Internettauftritt www.wir-gruenden-in-
deutschland.de — eine neue und erfreuliche Initiative,
aber derzeit eher noch eine Ausnahme.


http://www.wir-gruenden-in-deutschland.de
http://www.wir-gruenden-in-deutschland.de
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ternehmen und die Grundungskultur bestellt? Und welche fordernden und hin-

dernden Faktoren und Mafinahmen wirken sich auf Start-ups und ihren Beitrag
zur Zukunftsfahigkeit der Volkswirtschaft aus?

Anne Decker - André Habisch

Soziales Unternehmertum aus Sicht von Wissenschaft und Praxis
Die gleichzeitige Orientierung an Gemeinwohl, Innovation und Profit ist un-
ternehmerisch durchaus machbar: Sozialunternehmen beweisen dies. Und ihre
Potenziale zur Bewaltigung gesellschaftlicher und wirtschaftlicher Zukunftsauf-
gaben sind betrachtlich.

René Leicht

In einem ganzlich anderen Licht:

Unternehmertum von Migrantinnen und Migranten

Die unternehmerischen Aktivititen von Migranten weichen nach Umfang, Cha-
rakteristika und Ergebnis von denen der ,,einheimischen” Deutschen nur gering-

fugig ab. Grundungswillige aus Drittstaaten bedurfen jedoch einer politisch ge-
stutzten Willkommenskultur.



	Editorial
	Unternehmer und Unternehmerinnen in Deutschland
	Vom Zwischenhändler zum eigentümergeführten Mittelstand
	Gibt es den geborenen Unternehmer? 
	Unternehmerinnen – 
Die Unsichtbaren auf dem Vormarsch 
	Familienunternehmen
	Vorbild Deutschland
	Unternehmertum im Wandel
	Fazit

	Management und Erfolgsfaktoren 
von Familienunternehmen
	Zwischen Adel und Arbeiterschaft
	Kennzeichen und Charakteristika
	Herausforderungen der Führung 
	Human Resource Management 
	Mitunternehmertum 
und Wissensmanagement
	Zukunftsfähigkeit

	Innovation, Gründungskultur und Start-ups 
made in Germany
	Start-ups und radikale Innovation
	Fördernde und hindernde Faktoren 
für Start-ups
	Start-up-Hubs – Beispiel Berlin
	Ausblick

	Soziales Unternehmertum aus Sicht von Wissenschaft und Praxis
	In einem gänzlich anderen Licht: 
Unternehmertum von Migrantinnen und Migranten
	Migrantenunternehmen im öffentlichen und wissenschaftlichen Diskurs
	Entwicklung und Umfang 
von Migrantenselbstständigkeit
	Determinanten und soziale Zusammensetzung beruflicher Selbstständigkeit
	Betriebliche Charakteristika 
von Migrantenunternehmen
	Gesamtwirtschaftliches Leistungspotenzial von Migrantenunternehmen
	Migrantenunternehmen 
verdienen mehr Anerkennung
	Plädoyer für eine selbstständigkeitsorientierte Willkommenskultur




