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Editorial
Unternehmertum  ist  überall.  Denn  sind  nicht  Aberhunderte  von  

-
geistes,   der   Kunstfertigkeit   und   der   Geschäftstüchtigkeit   von  
Menschen,   die   kreativ   und   risikobereit   etwas   „unternommen“  
und   zur   Marktreife   gebracht   haben?   Im   Falle   der   bügelfreien  
Oberhemden  etwa  wurde  etwas  Vorhandenes  optimiert,  mit   et-
was  gänzlich  Neuem  wie  dem  Kurznachrichtendienst  Whatsapp  
ein  Nischenmarkt  aufgetan.  Start-ups  heißen  die   jungen  Firmen  
mit  hohem  Innovationsgrad  und  Wachstumspotenzial,  die  neuen  
Geschäftsmodellen  zum  Durchbruch  verhelfen  wollen.  

Die  deutsche  Unternehmenslandschaft  ist  von  beeindruckender  
Vielfalt,  noch  immer  geprägt  von  kleinen  und  großen  Familienun-
ternehmen.  Und  sie  ist  dynamisch:  Unternehmerisches  Handeln  
von   immer   mehr   Soloselbstständigen   beispielsweise   führt   zur  

-
reiche  Unternehmen   von  Migranten   etabliert.  Und   doch   zeich-
net   sich  ab,  gerade   im   internationalen  Vergleich,  dass  –   so  etwa  

herrschen,  gar  eine  „Neue  Gründerzeit“  anbrechen  müsse.

Hierüber   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  
Mentalitätswandel   eingeleitet   werden   müsse,   also   mehr   gesell-

unternehmerischem  Denken  und  Handeln  verbundenen  Schlüs-
selkompetenzen  erforderlich  ist.  Gefragt  sind  weiterhin  aufeinan-
der  abgestimmte  Maßnahmen  von  Staat,  Wirtschaft  und  Gesell-
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-

wie  Rudolf-August  Oetker,  den  kürzlich  ver-
-

der  Artur  Fischer  oder  
-

nig“  Reinhold  Würth.  
Menschen  also,  die  für  

hemdsärmeligen   Un-
ternehmertypus   ste-
hen:  Sie  kümmern  sich  
nicht  nur  mit  großem  

-
gement  um  die  Wett-
bewerbsfähigkeit   ih-
res   Unternehmens  

-
reich,   sondern   über-
nehmen  zugleich  auch  
eine   besondere   Ver-

antwortung  für  ihre  Mitarbeiter  und  für  ihre  
  Heimatregion.

hat  seine  Wurzeln  in  der  Phase  der  Industriali-
sierung,  als  der  Unternehmer  und  seine  Fami-
lie  auch  außerhalb  der  Werkshallen  für  „ihre“  

-

oder  die  Stahlbarone  Alfred  Krupp  und  Au-
gust  Thyssen  stehen  für  diese  Zeit,  weil  sie  –  

technischen   Fortschritt   –   eine   „Vaterfunkti-

-
-

krankenkassen  ein.  Auch  boten  sie  freiwillige  
Sozialleistungen   wie   Zuschüsse   zum   Woh-

in  Essen,   die  Margarethe  Krupp   1906   grün-
dete.   Allerdings   darf   man   nicht   verkennen,  
dass   diese   Form   von  Wohltätigkeit   auch   ein  

bestimmtes  Ziel   verfolgte:  Die  Unternehmer  
versuchten,   die   Arbeiter   auf   diese  Weise   zu  
binden  und  zu  „entpolitisieren“.  !1

Vom  Zwischenhändler  zum  
eigentümergeführten  Mittelstand

dass  es  Unternehmertum  gibt,  seit  Menschen  
Gegenstände  austauschen:  Der  erste  nament-

-
lon  und  wurde  mit  Zwiebeln   reich.  Dies   ist  
in   Keilinschriften   überliefert,   die   im   heuti-
gen  Irak  gefunden  wurden.  Seine  Geschäfts-

zwar  für  den  Privatgebrauch  anbauten,  aber  
nicht  auf  dem  Markt  verkauften  –  und  schon  
hatte  er  seine  unternehmerische  Aufgabe  ge-
funden.   Zugleich   baute   er   damit   eines   der  
ersten  Nischenunternehmen  auf.  !2  Was  einen  
Unternehmer   auszeichnet,   beschrieb   Jahr-

„Entrepreneur“,  der  als  Zwischenhändler  das  
Preisrisiko  trägt.  !3  

Dieses   Unternehmerbild   änderte   sich   mit  

-
-

dukte   und   Verfahren   hervorbrachten   –   und  
zu   kommerziellem   Erfolg   führten.   So   kon-

1912,   „dass   jemand   grundsätzlich   nur   Un-
ternehmer   ist,  wenn   er   eine  neue  Kombina-
tion   durchsetzt“,  !4   das   heißt   den   „Produk-
tionsmittelvorrat   der   Volkswirtschaft“   auf  
irgendeine  Weise   anders   verwendet,   als   dies  
bislang  der  Fall  war,  und  damit  etwas  Neu-
es   schafft.   Er   prägte   in   diesem   Zusammen-

-

!1     Vgl.   Friederike  Welter,   Vielfalt   schafft   Vertrauen,  
in:  Handelsblatt  vom  13.  1.  2014,  S.  48.
!2   -
neurs,   in:   David   S.   Landes/Joel   Mokyr/William   J.  

-
preneurship   from  Ancient  Mesopotamia   to  Modern  
Times,  Princeton  2010,  S.  40–61.
!3     Vgl.   Richard   Cantillon,   An   Essay   on   Economic  
Theory,  Translated  by  Chantal  Saucier,  Ludwig  von  
Mises  Institute,  Alabama  2010,  S.  73.
!4     Vgl.   Joseph  Alois   Schumpeter,   Theorie   der  wirt-

mailto:praesidentin@ifm-bonn.org
mailto:groeschl@ifm-bonn.org
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det  Unternehmertum  (vermeintlich)  nur  dort  

für   seine  Theorie   verwies   er   auf   historische  

die  Schmiedewerkstatt.  !5

Als   später   die  Unternehmen   stetig  wuch-
sen,   die   während   der   Industrialisierung   ge-

der  Leitungsfunktion  der  Unternehmer  noch  

man  sie  als  jemanden,  der  organisiert  und  die  
Produktionsfaktoren   verwaltet.   Infolge   des-
sen  konnten  allerdings  die  Unternehmer  von  
den   angestellten   Führungskräften   nur   über  
ihr   Eigentum   –   das   Unternehmen   –   unter-
schieden  werden.

Fragt   man   heutzutage   Wirtschaftsvertre-
ter,  mit  welchen  Merkmalen  sie  Unternehmer  
verbinden,   dann   bestätigen   sich   weiterhin  
die   klassischen  Eigenschaften:  Orientierung  
an   den   Werten   eines   ehrbaren   Kaufmanns  
(Vorsicht,   Solidität,   Vertrauen,   Verantwor-
tung),  Eigenständigkeit,  langfristige  Erfolgs-
orientierung   und   regionale   Verankerung.  !6  
Konkret  heißt  dies:  Der  Unternehmer  bezie-
hungsweise  die  Unternehmerin  richten  stra-
tegische   Entscheidungen   ausschließlich   an  
der   Zukunftsfähigkeit   des   Unternehmens  
aus.  Daneben  tragen  sie  das  Risiko  der  wirt-
schaftlichen  Tätigkeit  und  übernehmen  Ver-
antwortung,   die   über   das   rein  Wirtschaftli-
che  hinausgeht:  Sie  kümmern  sich  sowohl  um  

der  das  Unternehmen  angesiedelt  ist.  Die  re-
gionale  Einbettung  zeigt  sich  dabei  nicht  nur  

-
dern   auch   in   der   Zusammenarbeit   mit   den  

-
schäftskontakt  ist  meist  längerfristig  und  auf  

daher   die   Stakeholder   auch   darauf   vertrau-
en,   dass   strategische   Entscheidungen   nicht  
auf  kurzfristig  erreichbare  Erfolge  ausgerich-
tet  sind,  wie  es  bisweilen  in  managergeführ-
ten  Unternehmen  der  Fall  ist.  Schließlich  ha-

!5     Vgl.  Thomas  K.  McCraw,   Joseph  A.   Schumpeter,  
Hamburg  2008,  S.  15.
!6     Vgl.   Friederike   Welter/Eva   May-Strobl/Michael  
Holz   et   al.,   Mittelstand   zwischen   Fakten   und   Ge-
fühl,   IfM-Materialien   234/2015,   S.   10,   www.ifm-
bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materiali-
en-234_2015_01.pdf  (16.  3.  2016).

ben   Fehlentscheidungen   nicht   nur   negative  
Folgen  für  das  Unternehmen  selbst,  sondern  

für  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-

-
deutsamer  Unterschied   zu  managergeführten  
Unternehmen.  Sie  werden  entweder  nicht  mehr  
von  Familienmitgliedern  geleitet  oder  ihre  An-

-
tutionen.  In  konzerngebundenen  beziehungs-
weise   abhängigen  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  gegenüber  den  
Konzerninteressen  in  den  Hintergrund.  !7  

Generell  besteht   in  managergeführten  Un-
ternehmen  immer  die  Gefahr,  dass  die  ange-
stellten  Geschäftsführer  oder  Vorstände  auf-
grund   ihres  Wissensvorsprungs   eigene   Ziele  
wie   kurzfristige   Gewinnsteigerung   verfol-
gen   beziehungsweise   sich   gegenüber   einzel-
nen   Stakeholdern   opportunistisch   verhalten.  

-
näre  schwer  verhindern,  da  sie  nicht  jede  Ent-

angestellten   Manager   über   Maßnahmen   wie  
beispielsweise   die   Vergütung   zu   einem   ad-
äquaten  Führungs-   und   Informationsverhal-
ten   zu   bewegen.  Dies   ist   jedoch  mit  Kosten  
verbunden,   die   in   eigentümergeführten   Un-
ternehmen  nicht  oder  kaum  anfallen.  Schließ-
lich  sind  hier  die  Eigentümer  oder  die  Fami-
lienmitglieder  in  der  Geschäftsführung  aktiv.

Gibt  es  den  geborenen  Unternehmer?  

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

!7     Vgl.  Friederike  Welter/Eva  May-Strobl/Hans-Jür-
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).

http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-234_2015_01.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-234_2015_01.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-234_2015_01.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-232_2014.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-232_2014.pdf
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Mitte  des  20.  Jahrhunderts  begann  sich  die  
Forschung  mit  der  Frage  auseinanderzuset-

-
-

alters  und  denen  sei,  die  beispielsweise  den  
Wiederaufbau  nach  dem  zweiten  Weltkrieg  
maßgeblich   vorantrieben   wie   der   Nürn-
berger   Waffen-   und   Metallfabrikant   Karl  
Diehl,  der  Metro  AG-Geschäftsführer  Otto  

Dahinter  stand  zum  einen  der  Wunsch,  das  
Geheimrezept   für   erfolgreiches   Unterneh-

suchten   nun   auch   die   Führungsetagen   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   anfängliche   Unternehmergeist  
bewahrt   werden?   Verliert   eine   Organisa-

sie  wächst  und  Manager   statt  des  Eigentü-
mer-Unternehmers  das  Tagesgeschäft  über-
nehmen?   Ist   es   gerade  diese  Trennung  von  
Verantwortung  und  Leitung,  die  das  Unter-
nehmertum   erstickt?  Gibt   es   so   etwas  wie  
„unternehmerisches  Management“?  

Max   Webers   Studie   zur   protestantischen  
-

Verhalten   untersuchte,   kann   als   Vorläufer  
der   wirtschaftswissenschaftlichen   Unter-
nehmerforschung   gelten.  !8   Eine   Unterneh-

-
senschaft   und   in   der   Öffentlichkeit   mit  
bestimmten  Merkmalen  assoziiert.  Oder  an-
ders   ausgedrückt:   Ein   erfolgreicher   Unter-
nehmer  konnte  nach  damaliger  Ansicht   nur  
derjenige   werden,   der   bereits   in   eine   sol-
che   Familie   hineingeboren   war.   Schließlich  

-
zen  mit,  sondern  sie  erlebten  von  Kindesbei-

unmittelbar   mit,   was   Unternehmertum   be-
deutet.  Diese  Auslegung  vom  idealen  Unter-
nehmertyp  wurde  in  der  Wissenschaft  jedoch  
im  späteren  20.  Jahrhundert  heftig  kritisiert.  
Schließlich  wurden  Unternehmer  nun  fast  als  

-

!8     Vgl.  Max  Weber,  Die  protestantische  Ethik  I  und  
II.  Eine  Aufsatzsammlung,  hrsg.  von  Johannes  Win-
ckelmann,  Gütersloh  19847  (1920).

-
mer  werden  mittlerweile  so  viele,  auch  wider-
sprüchliche   Merkmale   und   Charakteristika  
zugeschrieben,  dass   er   gleichzeitig   als  über-
lebensgroß  erscheint  und  als   ‚Otto  Normal-
verbraucher‘“  !9   –  mit  diesen  Worten  brachte  
der   US-amerikanische   Gründungsforscher  
William  Gartner  diese  Entwicklung  1988  auf  
den  Punkt.  Er  plädierte  stattdessen  dafür,  das  
unternehmerische  Handeln  und  die  langfris-
tigen   Perspektiven   neuer   Unternehmen   zu  
untersuchen.   Gerade   das,   was   unternehme-
risches  Handeln  auszeichnet,  schien  nämlich  
in  den   Jahren  nach  dem  Wirtschaftswunder  
so  ganz  allmählich  verloren  gegangen  zu  sein.  
Dazu   trug   vor   allem  der   Strukturwandel   in  
Deutschland  bei,  der  ebenso  wie   in  anderen  
Industrieländern  nach  und  nach  zu  einer  Ter-
tiarisierung  der  Wirtschaft  führte.

Inzwischen  geht  man  davon  aus,  dass  kultu-
relle  und  gesellschaftliche  Normen  und  Wer-

unternehmerisches   Verhalten   also   nicht   an-
geboren  ist,  sondern  erlernbar.  Werden  in  El-
ternhaus  und  Schule  den  Kindern  und  Jugend-
lichen  kreative  Freiräume  gelassen,  wird  ihnen  
zugestanden,  dass  sie  Dinge  ausprobieren  dür-
fen  und  gleichzeitig  mit  Risiken  auch  Verant-
wortung   für   ihr   eigenes   Handeln   überneh-
men,   dann  bilden   sich  Eigenschaften   heraus,  
die   unternehmerisches   Denken   und   Han-

Sinne  von  Wilhelm  von  Humboldt  das  „for-
schende  Lernen“,  also  ein  verstärktes  Lernen  
durch  Handeln.  Ebenso  wichtig   ist  das  Ler-
nen  aus  Fehlern.  Es  geht  also  um  Eigenschaf-
ten  und  Techniken,  die  generell  nicht  nur  für  
die  Gesellschaft,  sondern  für  jeden  einzelnen  
von   Kindesbeinen   an   wichtig   sind.   Letzt-
lich   muss   schließlich   jeder   Mensch   Verant-
wortung  für  sein  Leben  übernehmen,  so  der  
Schweizer  Publizist  Robert  Nef  –  was   jeder  
Mensch  auch  von  klein  auf  mit  entsprechen-
der  Unterstützung   seines   sozialen  Umfeldes  
kann.   Damit   rückt   jedoch   auch   die   Alltäg-
lichkeit   des   Unternehmertums,   des   unter-
nehmerischen  Handelns  in  den  Vordergrund:  
Jeder  kann  erfolgreich  als  Unternehmer  tätig  
werden  und  sein,  wenn  er  dies  anstrebt  –  und  
sei   es,  um  zum  Unternehmer   seiner   eigenen  
Arbeitskraft   zu   werden,   wie   es   heutzutage  

!9  

the  Wrong  Question,  in:  American  Journal  of  Small  
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-
se   den   Kreativ-   oder   Dienstleitungsbran-
chen  üblich   ist.  !10  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-

auch  gesellschafts-  und  bildungspolitisch  zu-

nicht   nur   darum,   Schüler   und   Schülerinnen  
für   die   Gründungen   eigener   Existenzen   zu  
sensibilisieren  und  die  Grundlagen  dafür  zu  
vermitteln.   Noch   wichtiger   ist   es,   über   die  
Unterrichtscurricula  Ziele,   Inhalte  und  Me-
thoden  zu  vermitteln,  die  mit  dem  Unterneh-

-
spielsweise,   eigene   Lernziele   zu   erarbeiten,  

oder   (gesellschaftliche)   Verantwortung   zu  
übernehmen.

Unternehmerinnen  –    
Die  Unsichtbaren  auf  dem  Vormarsch  

das  im  frühen  20.  Jahrhundert  aufkam,  sorg-
te  dafür,  dass  Unternehmertum  lange  als  eine  
vorrangig  männliche  Angelegenheit  wahrge-
nommen   wurde.  !11   Unternehmerinnen   gal-
ten   als   Ausnahmeerscheinungen,   und   die  
gesellschaftliche   Einstellung   ihnen   gegen-
über   war   mehrheitlich   ablehnend.   Als   sich  
1954   die   „Vereinigung   von   Unternehmerin-
nen“   (VdU)   gründete,   konstatierte   der   da-

die  Unternehmerinnen  nur  eine  Kriegsfolge-
erscheinung  und   in  wenigen   Jahren  von  der  

  !12  Dabei   gab  
es  1950   schon  über  30  000  Frauen,  die   einen  

!10     Vgl.  F.  Welter  et  al.  (Anm.  6),  S.  45.
!11     Vgl.  Dorothea  Schmidt,  Im  Schatten  der  „großen  
Männer“:  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  

2002,  S.  211–229.
!12     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).

„zwangsweise“,   weil   ihre  Männer   beispiels-
weise  gefallen  waren.  Zehn  Jahre  später  war  
die  Zahl  schon  auf  über  60  000  gestiegen.  !13

Unternehmerinnen   hat   es   jedoch   immer  
schon  gegeben,  sie  waren  –  und  sind  –  nur  we-
niger   sichtbar.   Im   Handwerk   beispielsweise  
hatten  Meisterwitwen  das  Recht,  die  Geschäf-
te   ihres   verstorbenen   Mannes   weiterzufüh-
ren,  ohne  jedoch  volle  Zunftrechte  zu  besitzen.  

-

wie  der  Weißnäherei  bekannt.  !14  Spätere  Groß-
unternehmen   wie   Haniel,   DuMont   oder   die  

-
ta  Haniel,  Katharina  Schauberg  und  Philippine  
Kaskel,  die  nach  dem  Tod  ihrer  Männer  Jakob  
Haniel,   Marcus   DuMont   und   Jakob   Kaskel  
das   Familienunternehmen   aufrechterhielten  
und  die  Geschäfte  weiterführten,  nicht  existie-
ren.  !15
Frau,  die  in  der  Familie  und  zu  Hause  ihre  Er-
füllung   fand,   gab   es   im   19.   Jahrhundert   etli-
che   Unternehmensgründungen   durch   Frau-
en  –  den  meisten  bekannt  sein  dürften  Melitta  

Allerdings   mussten   Frauen   lange   Zeit   von  
(vermeintlich)   typisch  weiblichen  Verhaltens-
mustern  abweichen,  um  als  Unternehmerin  an-
erkannt  zu  werden.  Dies  spiegelt  sich  beispiels-

Jil   Sander   als   „Magnolie   aus   Stahl“  !16   wider.  
Kein  Einzelfall,  denn  was  die  Darstellung  von  
Unternehmerinnen  in  der  deutschen  Presse  be-
trifft,  so  wurde  oft  –  statt  über  die  wirtschaft-
lichen  Aspekte  des  Unternehmens  zu  berich-

Vordergrund  gerückt  und  ihr  Aussehen  kom-
mentiert.   Dadurch,   dass   man   beispielsweise  

-

zudem   auch   noch   ein   erfolgreiches   Geschäft  

vermittelt:  Es  erschien,  als  ob  Unternehmerin-

!13  

mondial   de   l’entrepreneuriat   féminin?,   in:  Premières  
en  Affaires  vom  11.  2.  2014,  S.  21.
!14   -
kiers:   Wirtschaftsgeschichte   Europas   1500–1800,  
Frank  furt/M.  1997.
!15     Vgl.  D.  Schmidt  (Anm.  11),  S.  211–229.
!16     Gisela  Reiners,  Magnolie   aus   Stahl,   in:  Die  Welt  
vom  20.  8.  1999,  www.welt.de/print-welt/article  581  089/  
Magnolie-aus-Stahl-Jil-Sander-hat-einen-kargen-Stil-  
populaer-gemacht.html  (16.  3.  2016).

https://www.vdu.de/news/artikel/news/festschrift-60-jahre-vdu.html
https://www.vdu.de/news/artikel/news/festschrift-60-jahre-vdu.html
http://www.welt.de/print-welt/article581089/Magnolie-aus-Stahl-Jil-Sander-hat-einen-kargen-Stil-populaer-gemacht.html
http://www.welt.de/print-welt/article581089/Magnolie-aus-Stahl-Jil-Sander-hat-einen-kargen-Stil-populaer-gemacht.html
http://www.welt.de/print-welt/article581089/Magnolie-aus-Stahl-Jil-Sander-hat-einen-kargen-Stil-populaer-gemacht.html


APuZ  16–17/2016 7

nen  vor  allem  aufgrund  ihres  Geschlechtes  er-
folgreich  seien  und  weniger  aufgrund  ihrer  un-
ternehmerischen  Fähigkeiten.  !17  

-
mung  gewandelt:  Unternehmerinnen  sind  heu-
te   selbstverständlicher   geworden  und  werden  
auch  stärker  in  ihrer  Vielfalt  gesehen:  von  der  
Handwerkerin   oder   der   akademisch   gebilde-

des  alteingesessenen  großen  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   ändert:   Immer   noch  

-
-

mern.  Auch  werden  weiterhin  althergebrachte  
Stereotype  und  traditionelle  Rollenbilder  durch  
Klischees   und   Metaphern   transportiert.   Ein  
Thema,  das  beispielsweise  immer  wieder  in  Ar-
tikeln  über  Gründerinnen  und  Unternehmerin-
nen  aufgegriffen  wird,  ist  die  Vereinbarkeit  von  

-
ge,  die  viele  arbeitende  Mütter  beschäftigt.  Mit  

-
lienbezogene  Aufgaben   aber   automatisch   nur  
den  Frauen  zugeschrieben  –  das  wiederum  be-

-
ben  zu  tragen  haben.  Und  die  unternehmerische  
Karriere  wird  zur  „Nebensache“.  !18  

Statistisch   betrachtet   sind   frauengeführte  
Unternehmen   im   Durchschnitt   immer   noch  
kleiner   als   die   Unternehmen   von   Männern.  
Das  liegt  aber  nicht  daran,  dass  Frauen  keine  

wollen.  Es  liegt  vielmehr  daran,  dass  deutlich  
mehr  Frauen  eine  Selbstständigkeit  in  Teilzeit  
ausüben.   Entsprechend   liegen   die   tatsächlich  
geleisteten   Arbeitsstunden   von   selbstständi-

!17     Vgl.  Friederike  Welter/Leona  Achtenhagen,  Un-
ternehmerinnenbild  und  Unternehmerinnenidentität,  

Schmeink   et   al.   (Hrsg.),  Das  Unternehmerinnenbild  

S.  73–100.  
!18     Vgl.  Leona  Achtenhagen/Friederike  Welter,  „Sur-

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:  

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  selbstständigen  Männern  
mit  44,2  Stunden.  Nicht  zuletzt  aufgrund  ih-
res   geringeren   Arbeitsumfangs   verdienen  
selbstständig  arbeitende  Frauen  daher  auch  er-
heblich  weniger  als  selbstständige  Männer.  !19

Und   auch  wenn   frauengeführte  Unterneh-

Textilbranche   oder   der  Medien-   beziehungs-
weise   Unternehmensdienstleistungsbranche  

-
rellen  Entwicklungschancen   aus.   So   hat   eine  

-
nehmen,  die  von  Frauen  geführt  werden,  nicht  
grundsätzlich  weniger   innovativ   sind   als   die  
von  Männern   geleiteten.  !20   Vielmehr   sind   es  
hier  eher  sektorale  Präferenzen,  die  eine  Rolle  
spielen,  sowie  der  vorherrschende  Innovations-

-
ger  innovationsintensiv  sind,  legt  man  den  ge-
meinhin  verwandten  engen  Innovationsbegriff  
an,  der  sich  vor  allem  auf  technologiegetriebene  
Innovationen  stützt.

Familienunternehmen

Unternehmer   und   Unternehmerinnen   ge-
nießen  in  Deutschland  hohe  Wertschätzung.  
Schließlich   tragen   sie   maßgeblich   zur   Ent-
wicklung   und   Stabilisierung   der   Volkswirt-
schaft  bei.  So  besitzen  die  Arbeitnehmer  und  
Arbeitnehmerinnen,   die   in   einem   mittel-
ständischen   Familienunternehmen   arbeiten,  
in   der  Regel   einen  deutlich   krisensichereren  
Arbeitsplatz  als  beispielsweise  die,  die   in  ei-
nem   managergeführten   Unternehmen   be-
schäftigt  sind.  Das  belegt  eindrucksvoll  eine  
Studie,  die  große  Familienunternehmen  und  
große  managergeführte  Unternehmen  vergli-
chen   hat.  !21   So   verzichteten   die   Familienun-

!19  

et   al.,   Gender,   Innovation   und   Unternehmensent-
wicklung,   IfM-Materialien   228/2014,   S.   17  f.,   www.
ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materiali-
en-228.pdf  (16.  3.  2016).
!20     Ebd.
!21   -
fuß/Jutta   Große/Simone   Chlosta,   Wirtschaftliche  
Entwicklung   großer   Familien-   und   Nichtfamilien-

-
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  große  Un-

http://www.fu-berlin.de/sites/grow/
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-228.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-228.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-228.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-235_2014.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-235_2014.pdf
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ternehmen  trotz  der  weltweiten  Finanz-  und  
Wirtschaftskrise  2008/2009  und  der  anschlie-
ßenden   Staatsschuldenkrise   in   Europa   auf  
Personalabbau,  obwohl  sie  2009  deutlich  stär-
kere  Umsatzeinbußen  in  Kauf  nehmen  muss-
ten   als   die   großen   Nichtfamilienunterneh-
men.  Damit  trugen  sie  ganz  entscheidend  zur  
Stabilisierung  des  Arbeitsmarktes  in  den  kon-
junkturell  schwierigen  Jahren  bei.  Allerdings  
hat   sich   dieses   unternehmerische   Verhalten  
anschließend   auch   ausgezahlt:   Die   steigen-
den   Auftragseingänge   in   der   Zeit   der   Kon-
junkturerholung   konnten   rasch   abgearbeitet  
werden,  sodass  die  Unternehmen  schnell  auf  
ihren  früheren  Erfolgskurs  zurückfanden.  In  
den   Folgejahren   2010   und   2011   erzielten   sie  

Nichtfamilienunternehmen.  !22

-
-

schäftigung   besser   ab   als   Nichtfamilien-
unternehmen.   Sie   leisten   durch   ihre   starke  
Innovationsorientierung   auch   einen   großen  

-
schen   Volkswirtschaft.   So   investierten   bei-
spielsweise   2012   die   großen   Familienunter-
nehmen  3,3  Prozent  ihres  Jahresumsatzes  in  
Forschung   und   Entwicklung,   während   der  
Anteil  für  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-
telständische  Unternehmen,  die  sowohl  regi-
onal   verwurzelt   als   auch   gezielt   auf   auslän-
dischen  Märkten  unterwegs  sind.  Nach  dem  
Motto   „Think   global   and   local“   verfolgen  
die   Unternehmer   und   Unternehmerinnen  
die   Strategie   der   Nischenmarktführerschaft  
mit   lokaler  Einbettung   in   ihrer  Heimatregi-
on:  Sie  produzieren  in  engem  Kundenkontakt  
hoch  spezialisierte  Produkte,  die  sie  weltweit  
vertreiben  und  deren  Einsatz  sie  unmittelbar  
betreuen.  Eine  weitere  Stärke:  Dadurch,  dass  
sie  individuelle  Kundenprobleme  –  gleich  ob  

-

ternehmen   galten   in   dieser   Studie   solche   mit   einem  
Jahresumsatz  von  mindestens  50  Millionen  Euro.  Die  
großen  Familienunternehmen  mussten   sich  dabei   zu  

-
-

unternehmen  mit  2852  Nichtfamilienunternehmen.
!22     Vgl.  ebd.,  S.  21.

sen,   kann   ihr  Angebot   nicht   ohne  Weiteres  
von  Mitbewerbern   kopiert   werden.   Ihr   Er-
folgsgeheimnis   liegt  also   in   ihren  Qualitäts-
strategien,  die  sie  mit  der  Konzentration  auf  
ihre  Kompetenzen  verbinden.

Damit  sind  sie  so  erfolgreich,  dass  durch-

die   Qualitätsführerschaft   beziehungswei-
se   die   Positionierung   in   einer  Marktnische  
zu   erreichen   –   die   Großen   kopieren   also  
die  Kleinen   im  Hinblick   auf   deren  Vortei-
le.   Eine   Maßnahme   in   Großunternehmen  
und   Weltkonzernen   besteht   beispielsweise  
darin,   dass   gezielt   Unternehmensteile   aus-
gegliedert   werden,   um   so   die   Flexibilität  
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   Großunter-
nehmen  und  Weltkonzernen   teilweise   auch  

kleinere  Weltmarktführer  gezielt  Personal-,  
Zeit-  und  Kapitalressourcen  für  zusätzliche  
Dienstleistungen   und   die   Entwicklung   in-
novativer  Produkte  nutzen.

Gleichwohl   stehen  die  Familienunterneh-
men   in   Deutschland   nicht   im   unmittelba-
ren  Wettbewerb   zu  den  Großunternehmen,  

-
ter  und  kleine,   rechtlich   selbstständige  Un-
ternehmen,   die   von   den   Großunternehmen  
Verwaltungs-,   Vertriebs-   und   Dienstleis-
tungsaktivitäten  übernommen  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   Großunternehmen   hingegen  
lediglich  um  rund  sieben  Prozent.

Und  trotz  allem  Erfolg,  den  die  Familien-
unternehmen   seit   Jahrzehnten   in   Deutsch-
land  genießen  –  sie  haben  durchaus  auch  mit  
Tücken  zu  kämpfen:  Denn  gerade  das,  was  sie  
so  erfolgreich  gemacht  hat,  der  familiäre  Zu-
sammenhalt   über   Generationen   hinweg,   ist  
unter  Umständen   ein  Hindernis   für  die   zu-
künftige  Unternehmensentwicklung.   So   hat  
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dass  gerade  Unternehmer  und  Unternehme-
rinnen  der  ersten  Generation  die  Treiber  für  
Innovationen   und   Neuerungen   sind.  !23   In  
dritter   Generation   weisen   sie   dagegen   eine  

-
behaftete  Innovationsprojekte  zu  investieren,  
als  ihre  Vorfahren.  Die  Gründe:  Die  Strategie  
der  späteren  Inhabergenerationen  ist  vorran-
gig  auf  den  Erhalt  des  Unternehmenswertes  
ausgerichtet  –  und  weniger  auf  Wachstum.

Vorbild  Deutschland

Die   positive   Entwicklung   der   Familienun-

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.  !24   Dabei  
wird  jedoch  leicht  übersehen,  dass  besondere  
unternehmerische   Strukturen   vorherrschen,  
die   sowohl   sozio-kulturell   und   regional   ge-
wachsen  als  auch  historisch  bedingt  sind  wie  
beispielsweise   die   bis   heute   spürbaren  Aus-
wirkungen   des   Zunftwesens   zeigen.   Daher  
lässt   sich   das   mittelständische   System   auch  
nicht   ohne  Weiteres   auf   die   Gegebenheiten  
eines  anderen  Staates,  geschweige  denn  in  ei-
nen  anderen  Kulturraum  übertragen.

Es   darf   aber   auch   nicht   vergessen  werden,  
dass   für   die   Entwicklung   des   Mittelstands  
letztlich   auch   der   ordnungspolitische   Rah-
men  ursächlich   ist,   innerhalb  dessen   sich  die  
Unternehmen  frei  bewegen.  So  kommt  seit  der  

-
schaftsminister  (1949–1963)  der  Mittelstands-

!23     
Mohr,  Innovationstätigkeit  von  Familienunter  nehmen,  
IfM-Materialien  225/2013,  S.  33,  www.ifm-bonn.org//
uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-225_01.pdf  
(17.  3.  2016).
!24     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  

-
her   Stellenwert   zu:   Seither   wird   jede   kleine  
unternehmerische  Initiative  von  den  politisch  
Verantwortlichen  als  ebenso  wertvoll  angese-
hen  wie  die  Aktivitäten  umsatzstarker  Unter-
nehmen.   Entsprechend   sind   mittelstandspo-

-
regierung   einer   wirtschaftlichen   Konzentra-
tion   zugunsten   kleiner   und  mittlerer  Unter-
nehmen  entgegen.  Eine  Dekade  später  wurden  
bundesweit  die  Gründungen  von  Organisati-

-
schaft   und  der  Außenhandelskammern   initi-
iert,   die   die   mittelständischen   Unternehmen  
bei   der   zunehmenden   Internationalisierung  
berieten  und  unterstützten.  

Nach   dem   Zweiten   Weltkrieg   wurden   in  
der  DDR  viele  der  ostdeutschen  Familienun-

oder  die  Unternehmer  sind  nach  Westdeutsch-
-

be   im   Privatbesitz   überlebten   während   der  
Zeit   des   Sozialismus.   Nach   der   Wiederver-
einigung  wurden   in  den  1990er   Jahren  dann  
die  Voraussetzungen  für  die  Entwicklung  von  
mittelständischen  Unternehmen  in  den  neuen  

Und  seit  Mitte  der  1990er  Jahre  kommt  der  
Unterstützung   von   Gründungen   jeglicher  
Art,  auch  aus  Hochschulen  heraus,  sowie  der  
Ausbildung   unternehmerischer   Fähigkei-

-
-

her  aufgelegt  worden  sind.

Unternehmertum  im  Wandel

-

Wirtschaft.   Und   unternehmerisches   Han-
-

dung   an   ein  Unternehmen   beziehungsweise  

Zahl   der   Selbstständigen,   die   Unternehmer  
ihrer   eigenen  Arbeitskraft   sind:   1950  waren  
nur  nur  32,5  Prozent  der  Erwerbstätigen  und  
23,1  Prozent  der  Selbstständigen   im  Dienst-
leitungsbereich   tätig;  60   Jahre  später   sind  es  
bereits   73,8   Prozent   aller   Erwerbstätigen.  
Dies   belegt   den   Strukturwandel   der   Arbeit  

http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-225_01.pdf
http://www.ifm-bonn.org//uploads/tx_ifmstudies/IfM-Materialien-225_01.pdf
http://www.handelsblatt.com/politik/konjunktur/nachrichten/vorbild-deutschland-ein-amerikaner-entdeckt-das-deutsche-industriewunder/6966492.html
http://www.handelsblatt.com/politik/konjunktur/nachrichten/vorbild-deutschland-ein-amerikaner-entdeckt-das-deutsche-industriewunder/6966492.html
http://www.handelsblatt.com/politik/konjunktur/nachrichten/vorbild-deutschland-ein-amerikaner-entdeckt-das-deutsche-industriewunder/6966492.html
http://www.handelsblatt.com/politik/konjunktur/nachrichten/vorbild-deutschland-ein-amerikaner-entdeckt-das-deutsche-industriewunder/6966492.html
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nicht   zuletzt,   weil   viele   der   neuen   Unter-
nehmer   einen  Hochschulabschluss   besitzen,  
teilweise   aber   auch   eine   Promotion.   Dane-
ben  verzeichnen  aber  auch  die  künstlerischen  

Menschen  unternehmerisch  tätig.  !25

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  geführt,  dass  kleine  und  kleinste  

-

-
-

triebsumfang  starten,  als  er  beispielsweise  für  
eine  industrielle  Gründung  erforderlich  ist.  Zu  

Realisierung  ihrer  Idee  nicht  nur  Fachwissen,  
sondern   auch   Kapital   für   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   Gründun-

-
gangenen  Jahr  wagten  81  100  Personen  diesen  
Schritt,  verglichen  mit  1994  hat  sich  ihre  An-

  !26

Die   technologischen   und   gesellschaftlichen  
Veränderungen  in  den  vergangenen  Jahrzehn-
ten  haben  zudem  dazu  geführt,  dass  die  Gren-
zen  zwischen   selbstständiger  und   abhängiger  

-
stimmte  Dienstleistungen,  beispielsweise  in  den  
Kommunikationsberufen   oder   in   der   (nicht)

-
wohl  von  Angestellten  als  auch  von  Selbststän-
digen   erbracht  werden.  Dadurch   ist   zugleich  

–   und   damit   ins   Unternehmertum   –   zu   et-
was  Alltäglichem  geworden.  Die  Entwicklung  

-
-

nem  Unternehmen  verändert:  Früher  herrschte  
das  Leitbild  „Starte  klein  und  wachse“  vor,  vie-

!25     Vgl.  F.  Welter  (Anm.  7),  S.  26  f.
!26   www.
ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-unter-
nehmensschliessungen/  (8.  3.  2016).

le  der  erfolgreichen  großen  Familienunterneh-
men  sind  aus  kleinsten  Anfängen  entstanden.  
Im  21.  Jahrhundert  ist  dies  jedoch  nicht  mehr  
selbstverständlich:  Immer  mehr  Existenzgrün-
der  gründen,  um  anschließend  das  Unterneh-
men  zu  verkaufen.  Manche  von  ihnen  gründen  
dann  unter  Umständen  erneut  ein  Unterneh-
men.  Und  bei  manchen  Geschäftsmodellen  wie  
Internetplattformen  stellt  sich  sogar  die  Frage,  
ob  es  sich  überhaupt  noch  um  ein  „Unterneh-
men“  im  althergebrachten  Verständnis  handelt.

All   dies   hat   dazu   geführt,   dass   Unterneh-

gibt  prekäres  Unternehmertum,  serielle  Unter-
nehmer,  die  ein  Unternehmen  nach  dem  ande-
ren  gründen,  Sozialunternehmer,  bei  denen  we-

zum  Wohle  anderer  im  Vordergrund  steht,  so-
-

chen.  Gleichwohl  sind  manche  dieser  Formen  
nicht  neu:  So  gab  es  beispielsweise  Gründun-
gen  aus  der  Not  und  in  Folge  von  Katastrophen  
bereits   vor   Jahrhunderten:   In  den  Niederlan-
den  führten  im  16.  und  17.  Jahrhundert  sowohl  
Naturkatastrophen  als  auch  Kriege  dazu,  dass  

dort  keine  Arbeitsplätze  gab,  gründeten  sie  ei-
nen  Handwerksbetrieb  oder  ein  Handelsunter-
nehmen.  Die  Folge  dessen  war,  dass  1620  bereits  
jeder  zehnte  Einwohner  in  Amsterdam  ein  eige-
nes  Unternehmen    besaß.  !27

Der   wirtschaftliche   und   technologische  
Strukturwandel  hat  zudem  dazu  geführt,  dass  
mehr  und  mehr  Selbstständige  alleine  arbeiten  
(Abbildung).   So   ist   die   Zahl   der   Selbststän-
digen,  die  alleine  starten  und  auch  auf  Dauer  
ohne  Mitarbeiter  bleiben,  zwischen  1992  und  
2012  um  83  Prozent  gestiegen.  !28  Die  Gründe  
für  die  Zunahme  dieser  Kleinstunternehmen  
sind  vielfältig:  Die  modernen  Kommunikati-
onsmittel  haben  dazu  geführt,  dass  sich  die  so-
genannten  Soloselbstständigen  global  und  auf  
Zeit  mit   anderen  vernetzen.  Auf  diese  Weise  
bringt  jeder  für  einen  gewissen  Zeitraum  seine  

ein.  Anschließend  agieren  sie  wieder  getrennt.  
Zudem   wechseln   manche   Soloselbstständi-

!27     Vgl.  Oscar  Gelderblom,   The  Golden  Age   of   the  
Dutch   Republic,   in:   David   .S.   Landes/Joel  Mokyr/

-
prise:  Entrepreneurship  from  Ancient  Mesopotamia  
to  Modern  Times,  Princeton  2010,  S.  156–182.
!28     Vgl.  F.  Welter  et  al.  (Anm.  6),  S.  35  ff.

http://www.ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-unternehmensschliessungen/
http://www.ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-unternehmensschliessungen/
http://www.ifm-bonn.org/statistiken/gruendungen-und-unternehmensschliessungen/
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Abbildung:  Entwicklung  der  Soloselbstständigkeit  1992–2012  (Index  1992  =  100)
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ge   zwischen   abhängiger   und   selbstständiger  
-

idee  zu  testen,  sei  es,  weil  die  unternehmeri-

man  aber  auch  nicht  verhehlen,  dass  die  Solo-
selbstständigkeit  durchaus  zwei  unternehme-
rische  Gesichter  haben  kann:   ein  „prekäres“,  

für   den   eigenen   Lebensunterhalt   ausreicht,  
-

den  eigenen  Lebensentwürfen  zu  bringen.

-
den  die  Soloselbstständigen  mittlerweile  sowohl  
gesellschaftlich  als  auch  in  der  Wirtschaftspo-

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  

-
tum  auch  durch  eine  breite  Vielfalt  an  Unter-
nehmertum  entsteht.  Und  auch  gesellschaftlich  

-
gen  sie  doch  mit  dafür,  dass  Unternehmertum  
heute  etwas  Selbstverständliches  ist.  

Fazit

Längst  sind  die  Zeiten  vorbei,  als  Unterneh-
mer   hemdsärmelige   Patriarchen   waren,   die  
ihr  Unternehmen  als  Erweiterung  der  Familie  
betrachteten.  Unternehmertum  ist  heutzuta-
ge  –  nicht  zuletzt  aufgrund  des  gesellschaftli-
chen  und  technologischen  Wandels  –  vielfälti-
ger  und  normaler  geworden.  Unverändert  ist  
lediglich  der  Aspekt  geblieben,  der  jede  neue  
Unternehmung  antreibt:  etwas  Neues  zu  ge-

-
rade   in   der   heutigen  Zeit   gilt  mehr   denn   je,  
dass  Männer  und  Frauen  sich  ihre  Zukunft  zu  

-

vor  mehr  als  fünfzig  Jahren  beschrieb,  als  er  
feststellte:   „In   einer   realen   und   lebendigen  
Wirtschaft  ist  jeder  Akteur  immer  ein  Unter-
nehmer.“  !29

!29     Ludwig  von  Mises,  Human  Action.  A  Treatise  on  
Economics,  Alabama  1998  (1949),  S.  253.  Übersetzung  
F.  W.  und  J.  G.
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Familienunternehmen   sind   in   ihren   Aus-
prägungen   ebenso   vielfältig   wie   unter-

-
nition   schwer   fällt.  
Nicht  nur  in  Deutsch-
land,   sondern   welt-
weit   stellen   sie   einen  
bedeutenden   Unter-
nehmenstypus   dar,   in  
dem  eine  oder  mehre-
re   Familien   maßgeb-

-
üben.  !1   Ein   deutsches  
Familienun  ternehmen  

ist   zu   weltweitem   Ruhm   gekommen,   sei-
ne   Historie   hat   Thomas   Mann   in   seinem  

1835   einen  Getreidehandel,   der   in  der  Han-
sestadt  Lübeck  über  die  Zeit  hinweg  wächst  
und  der  Familie  Wohlstand  und  Ansehen  be-

-
ternehmen  in  der  dritten  Generation,  er  wird  
Senator  und  gilt  damit  als  Repräsentant  ein-

-
ellem  Wohlstand  auch  Zutritt  zum  Patriziat  

-
denbrook  „Mein  Sohn,  sey  mit  Lust  bey  den  
Geschäften   am   Tage,   aber   mache   nur   sol-

-
nen“  lässt  sich  auch  heute  noch  als  Maßstab  
für   eine  verantwortungsvolle,   generationen-
übergreifende   Familienunternehmensfüh-
rung  verstehen.  

Zwischen  Adel  und  Arbeiterschaft

Mann,   in  dem  der  Autor  seine  eigene  Fami-
liengeschichte   verarbeitet,   zeichnet   ein   de-

-
telstandes,  !2   der   in   Deutschland   auch   heute  
noch  stark  durch  das  Familienunternehmer-
tum  geprägt  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  

-
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.  Während  dem  Erst-
geborenen  das  Unternehmen  vererbt  wurde,  

-

mit  einem  Amt  oder  einem  Platz  im  Kloster  
oder   Stift.  !3
damit   den   oberen,   adeligen   Vertretern   der  
Feudalherrschaft   vorbehalten   und   mit   ent-

die   gesellschaftliche   Ordnung   verbunden.  
Im  Mittelalter  begann  verstärkt  die  Heraus-

Wirtschaft,   die   der   Adel   traditionell   nicht  
übernahm.  Insbesondere  in  den  Städten  ent-
wickelten   sich  Zünfte  und  Gilden,   in  denen  
Handwerker   ihre   Gewerke   ausübten.   Die-

-
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  -übernahm  auch  hier  der  
Erstgeborene   das   Unternehmen   und   sorgte  
dafür,  dass  das  Gewerbe   in  der  Familie  ver-

-
-

ten  für  sich  einen  eigenen  Stand  in  der  Mitte  
zwischen  Adel  und  Arbeiterschaft.  

!1     Vgl.   Stiftung   Familienunternehmen   (Hrsg.),   Die  
-

nehmen,  München  2014.
!2   -

-
präsentiert  er  heute  kleine  und  mittlere  Unternehmen  

-
lanzsumme   von   großen   Unternehmen   abgrenzen.  
Zudem  wird  auch  die  Einheit  von  Eigentum  und  un-
ternehmerischer  Verantwortung  als  charakteristisch  
für  den  Mittelstand  angesehen.
!3     Vgl.  hierzu  Heinz  Reif  (Hrsg.),  Die  Familie  in  der  

mailto:christina.hoon@uni-bielefeld.de
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Abbildung  1:  Briefkopf  eines  Nordhorner  Textilunternehmens  um  1900

Quelle:  Privatbesitz

Unternehmer   dieser   neu   aufkommenden
Gesellschaftsschicht  begannen  zunehmend,  

Erfolg  gegenüber  dem  Adel  zu  behaupten.  !4  

ihre   Unternehmen   gerne   „adelsähnlich“
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  

wird  auch   in  den  Statussymbolen  deutlich,  
die  Unternehmer  der  damaligen  Zeit  auf  ihr  
Firmenpapier  drucken  ließen.  Insbesondere  
nach  1830  wurden  oft  den  gesamten  Fabrik-
komplex   überragende   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,   Kanälen   mit   Frachtkäh-
nen  und  befahrenen  Straßen  sollte  den  Ein-
druck  von  Fortschritt,  Prosperität  und  der  
Verbindung  mit  der  weiten  Welt  vermitteln.  
Um   kaufmännische   Leistung   und   Tüch-

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

  

  

  

  

  

des  Fabrikanten,  Wappen  der  Unternehmer-
familie   und  weitere  Handelszeichen.  Diese  
Selbstdarstellung   als   großbürgerlicher  Un-
ternehmer   des   Mittelstandes   spiegelte   das  

-
rung  gegenüber  dem  Adel  wider  und  gleich-
zeitig   nach   einer   klaren   Abgrenzung   zur  
Arbeiterschaft.

Dieser   Mittelstand   umfasste   Unterneh-
men,   die   nach   ihrer   Gründung   über   die  

Kontrolle  der  Familie  blieben.  Familienun-
ternehmen  der  damaligen  Zeit  standen  nicht  
nur   unter   der   oftmals   patriarchalischen  
Führung  und  Kontrolle  des  Familienunter-
nehmers  und  Gründers,  sondern  waren  auch  
dadurch   gekennzeichnet,   dass   die   nachfol-
gende   Generation   schon   früh   mitarbeitete  

-

Unternehmensform.  

Schon  seit  dem  12.  Jahrhundert  entwickel-

damit  verbunden  eine  Ethik,  deren  Normen  
und   Werte   handlungsleitend   für   das   Wirt-
schaften   und   den   kaufmännischen   Umgang  
wurden.  Regional  stark  durch  den  Protestan-
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tismus  geprägt,  zielte  der  kaufmännische  Eh-
renkodex  auf  Vertrauenswürdigkeit,  Ehrlich-

ab.   Während   sich   im   18.   Jahrhundert   das  
Leitbild  des  ehrbaren  Kaufmanns  weiterent-
wickelte,  verschmolzen  im  Zuge  der  Aufklä-

Prinzip  der  Vertragstreue  stellte  die  Grund-
regel  der  redlichen  Zusammenarbeit  dar  und  
reduzierte  durch  das  Einhalten  von  Verspre-
chen  und  der  pünktlichen  Erfüllung  von  Ver-

aktuell   verstärkt   ein   Spannungsfeld   zwi-
schen  Anspruch  und  Wirklichkeit  kaufmän-
nischer  Wertvorstellungen  beklagt  wird,  galt  
zwischen  ehrbaren  Kaufmännern  der  Hand-
schlag   als   Symbol   des   vertrauenswürdigen  
Vertragsabschlusses.  

-
milienunternehmen   nicht   nur   in   Deutsch-
land,   sondern  weltweit   den  Archetypus   un-
ter   den   Unternehmensformen   darstellen.  
Allerdings   zeugt   nicht   nur   die   Geschich-

vom   „Verfall   einer   Familie“.   So   formulier-
ten  in  den  1960er  Jahren  Ökonomen  wie  Al-
fred  Chandler  zunehmende  Skepsis,  ob   sich  
familienkontrollierte   Unternehmen   gegen-
über   kapitalorientierten   Großunternehmen  
langfristig   als   wettbewerbsfähig   erweisen  

-
-

ternehmen  unstrittig.  !5  Sie  haben  einen  Anteil  
von  über  90  Prozent  am  gesamten  Unterneh-
mensbestand,   und   die  Grundgesamtheit   der  
Kleinbetriebe   und   des   Mittelstandes   ist   in  
Deutschland   im  Wesentlichen   durch   famili-
enkontrollierte  Unternehmen   geprägt.  Aber  
auch   unter   den   deutschen   Großkonzernen  

Hälfte   der   in   der   Privatwirtschaft   beschäf-
tigten   Personen   in   familienkontrollierten  
  Unternehmen  tätig  ist.  

Kennzeichen  und  Charakteristika

Versucht  man,   die  Charakteristika,   die   spezi-

erkennen,  wird  deutlich,  dass  er  sich  im  Span-
nungsfeld  zwischen  Unternehmen,  Familie  und  

!5     Vgl.  Stiftung  Familienunternehmen  (Anm.  1).

Eigentum  bewegt.  !6  In  den  Prozessen  der  Ent-

die   Führung   des   Unternehmens   einer   ratio-

kommt  die  Familie,  die  in  Interaktion  und  Han-
deln  insbesondere  einer  emotionalen  und  sozia-
len  Logik  unterliegt.  Relevant  ist  schließlich  die  
Gruppe  der  Eigentümer,  die  ihre  eigenen,  even-
tuell   von   der   Familie   oder   vom  Management  
abweichenden  Interessen  durchzusetzen  versu-
chen.  Innerhalb  dieses  Spannungsfeldes  werden  
Entscheidungen  wie  beispielsweise  über  Nach-
folge,   Internationalisierung  oder  Investitionen  

-

Die   Frage   nach   der  Abgrenzung   zwischen  
Familienunternehmen  und  anderen  ist  schwer  
und  die  Liste  der  Kriterien  lang.  !7  Aber  seit  ei-
nigen   Jahren   stellt   die   sogenannte   familiness  
im  Sinne  der  Unternehmenskultur,  der  Werte  
und  Normen  der  Unternehmerfamilie  und  de-

ein  zentrales  Abgrenzungsmerkmal  dar.  !8

die   insbesondere   durch   Handwerk,   Handel  
und  Gastronomie  geprägt  sind.  In  diesen  Un-
ternehmen   sind   Eigentum   und  Management  

des   Unternehmens   auch   die   Verantwortung  
für  die  Unternehmensführung  trägt.  Weitere  
Familienmitglieder  sind  involviert  und  helfen  
insbesondere  in  Krisenzeiten  mit.  

Mittelgroße   Familienunternehmen   stellen  
den  sogenannten  Mittelstand  dar,  wobei  ins-
besondere  die  deutsche  Industrie  durch  ent-
sprechende   Familienunternehmen   geprägt  

-
genannte   Hidden   Champions   dar   und   sind  
durch   hohe   Professionalisierung   und   Tech-
nologisierung  gekennzeichnet.   Im  Sinne  der  
„Enkelfähigkeit“   sind   diese   Unternehmen  

!6   -
-

view,  9  (1982)  2,  S.  199–208.
!7  

-
lungsfelder,  Instrumente,  Wiesbaden  2014.
!8     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.
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-
merfamilie   langfristig  zu  bewahren.  Die  ge-
ringste  Anzahl   an  Familienunternehmen   ist  
in   der   Klasse   der   großen   Unternehmen   zu  

-
dere   im  Handel   aktiv  und   in   ihrer   Struktur  

-
den  sich  Unternehmen  seit  Generationen  im  
Familienbesitz,   liegt   das   Eigentum   oftmals  
in   den   Händen   einer   Familiendynastie,   aus  
der  nur  wenige  Familienmitglieder   in  direk-
ter   operativer   Verantwortung   stehen   und  
Fremdmanager   die   Leitung   des   Unterneh-
mens  verantworten.

das  Unternehmen  für  die  Familienmitglieder  

hier   geht   es   um   Stolz,  Reputation,   Identität  
und  Zusammenhalt.  Aus  der  Perspektive  der  

sich  daher   erklären,   dass  Familienunterneh-
mer   Entscheidungen   nicht   allein   aus   einer  

-
fen,  sondern  immer  auch  im  Hinblick  auf  die  
Konsequenzen  für  das  sozio-emotionale  Ver-

  !9  Entsprechend  sind  Fami-

auszuschlagen,   wenn   mit   diesen   Entschei-
dungen   das   Risiko   der   Minimierung   ihres  

Auch   aus   dieser   Perspektive   wird   deutlich,  
dass   Familienunternehmen   eher   langfristig  
orientiert  sind.  

Herausforderungen  der  Führung  

Erfolgreiche   Familienunternehmen  werden  
gerne  auf  die  Person  des  Gründers  oder  der  
Gründerin  reduziert.  Sie  steht  als  heroischer  
Held  an  der  Spitze  des  Unternehmens  und  
gilt   als   der   Motor   der   Aufwärtsentwick-
lung.  Diese  Great-man-Theorie  galt   insbe-
sondere   in  den  Führungstheorien   lange  als  
zentraler   Erklärungsfaktor.   Führungsfor-
scher  vertraten  hier  die  Annahme,  dass  alles  
Unternehmerische  von  einer  Person  ausgeht  

-
ten,  die   im  Zusammenhang  mit  einem  Un-

!9   -
mez-Mejia,  Socioemotional  Wealth  in  Family  Firms:  
Theoretical   Dimensions,   Assessment,   and   Agenda  

(2012)  3,  S.  258–279.

ternehmenserfolg   stehen.   Diese   umfassten  
-

ße   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   verändern-
den   Umwelten   das   Führungshandeln   von  
Führungskräfteteams   als   Erfolgsfaktor   dar-
stellt.  In  dieser  Perspektive  wird  Führung  als  
shared  leadership  von  einer  Gruppe  von  Füh-
rungskräften  gleichberechtigt  verantwortet.  

Shared   leadership   ist   in   Familienunter-
nehmen  sehr  präsent  und  es  ergeben  sich  da-
durch   Führungskonstellationen,   die   Famili-
enunternehmen  klar  von  anderen  abgrenzen.  
Durch  die  Einbindung  von  Familienmitglie-
dern  in  das  Management  kommt  es  zum  einen  
zu  Konstellationen,  die  intergenerationell  ge-
prägt  sind.  Sie  umfassen  dann  Teams  von  Va-
ter   oder  Mutter  mit   Sohn   oder  Tochter,   die  
gleichberechtigt   die   Führung   übernehmen.  
Zum   anderen   entstehen   intragenerationelle  
Konstellationen  mit  Mitgliedern  aus  dem  en-
geren  und  weiteren  Familienkreis.  Hier  über-
nehmen  Geschwister  oder  Vetternkonsortien  
zu   gleichen   Anteilen   Eigentum   und   Füh-
rungsverantwortung.  Zu  diesen  Konstellati-

die  allerdings  gleichberechtigte  Mitglieder  im  
Führungsteam  sind.

Während  Führungsduos  oder  Führungstri-
os  auch  an  der  Spitze  von  anderen  Unterneh-
men  agieren,  stellen  Familienführungsteams  

sich   so   durch   engen   Zusammenhalt,   hohe  

Vorteile.  Allerdings   sind  diese  Konstellatio-
nen  auch  mit  Herausforderungen  verbunden,  
die   aus  Geschwisterrivalitäten  oder  der  Ge-
fahr  des  Herüberschwappens  familiärer  Pro-

die  Frage,  wie  externe  Führungskräfte  in  ver-
antwortliche   Positionen   in   Familienunter-

-

-
unternehmen   übernehmen.   Wenn   mehrere  
Führungskräfte  aus  verschiedenen  Generati-
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Abbildung  2:  Ein  Familienunternehmen

©  Neatly  chiseled  features
Heute  habe   ich  meinen  Sohn  gefeuert.  Dann  hat   seine  Mutter  
mich  entlassen.  Dann  hat  ihr  Vater  sie  rausgeschmissen,  den  hat  
dann  seine  Frau  geschasst  ...  Die  Konversation  beim  Abendbrot  
dürfte  sich  also  in  Grenzen  halten.  (Übertragung  d.  Red.).

onen  zusammentreffen,  müssen  zudem  nicht  
nur  Macht-  und  Entscheidungsbefugnisse  ge-
teilt,   sondern   oftmals   auch   unterschiedliche  
Führungsstile  synchronisiert  werden  (Abbil-
dung  2).  Insgesamt  ist  in  der  Forschung  noch  
wenig  darüber  bekannt,  wie  sich  erfolgreiche  
Zusammenarbeit   in   Familienführungsteams  
herausbildet,   welche   Mechanismen   und   In-

-
-

nebene   sowie   auf   der   Unternehmensebene  
haben.

Human  Resource  Management  

Der  Umgang  mit  den  sogenannten  Human-
ressourcen   und   die   Instrumente   professio-
nellen  Personalmanagements   sind   überwie-
gend  für  große  Unternehmen  erforscht.  Nur  
einzelne  Studien  untersuchen  bislang  Fami-
lienunternehmen   auf   unterschiedliche   Ma-
nagementpraktiken   und   zeigen,   dass   gera-
de  bei  kleineren  und  mittleren  zunehmender  

Funktionsbereiche   zu   professionalisieren.  

Auswahl   von   (Fach)Personal,   sondern   auch  
-

nehmen  und  deren  gezielte  Aus-  und  Weiter-
bildung.  Professionalisierungsbedarf  besteht  

-
wicklung   von   Führungskräften.   Insbeson-
dere   in   disruptiven  Umwelten   ist   es   immer  

Anforderungen   an   das   Personal   zu   stellen  
sind.   Immer   weniger   Arbeitsplätze   haben  
eine   klare   Aufgabenbeschreibung,   aus   de-
nen  sich  Personalentwicklungsbedarfe  ablei-
ten  lassen.  Insbesondere  für  Führungskräfte  
lässt  sich  heute  nur  vage  bestimmen,  welche  
Aufgabenbereiche   in   der   näheren   Zukunft  
relevant  sind.  Für  Unternehmen  ist  somit  die  
Konzeptionierung   der   Führungskräfteent-
wicklung  wie   eine  Mission   zum  Mars.  Das  

unbekannten  Märkten  mit  innovativen  Pro-
dukten   und   neuen   Kundengruppen   zu   er-

müssen,  um  das  Unternehmen  in  dieser  Mis-

ungewiss.  

Managements  (HRM)  müssen  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   genügt,   um   Unter-
nehmen  heute  zu  navigieren.  

Die   Führung   von   Familienunternehmen  
braucht   klare   interne   und   externe  Kommu-
nikation.  Hierzu  zählt  insbesondere  die  kon-
tinuierliche  Kommunikation   der  Werte   und  
Verhaltensmuster,  die  das  Unternehmen  ein-
zigartig   machen.  !10   Professionalisierung   be-
deutet  in  diesem  Fall  aber  auch,  diese  famili-
ness  kontinuierlich  zu  entwickeln  und  damit  
zu   einem   identitätsstiftenden  Wettbewerbs-
faktor  auszubauen.  In  Familienunternehmen  
erfolgt  die  Identitätsbildung  über  die  Unter-
nehmerfamilie.   Sie   ist   das   Gesicht   des   Un-

!10     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.



APuZ  16–17/2016 17

ternehmens  und  kann  über  die  eigene  Histo-

auch   bei   Kunden,   Lieferanten   und   anderen  
-

tenziale  aufbauen.  Daher  gilt  es,  sich  der  ei-
genen  familiness  bewusst  zu  werden,  diese  in  

-
ierlich  zu  kommunizieren.  So  tritt  beispiels-

Werbespots  selbst  als  Markenbotschafter  auf,  
oder  die  Unternehmensmarke  wird  –  wie  bei  
dem  Fleisch-  und  Wurstwarenhersteller  Rü-
genwalder  Mühle  –   ausdrücklich   als   traditi-
onsreiches  Familienunternehmen  kommuni-

das   Familienunternehmen   IKEA,   dessen  
Kunden  Mitglieder   der   „Ikea   Family“   wer-

Mitunternehmertum    
und  Wissensmanagement

-
wusstsein   dafür   gewachsen,   dass   in   sich  
dynamisch   verändernden   Umwelten   agiert  
werden   muss.   Märkte,   Geschäftsmodelle  
und   Kundenstrukturen   wandeln   sich,   al-
lerdings   nicht   kontinuierlich,   sondern   in  
Sprüngen,   die   schlecht   zu   prognostizieren  
sind.   Insbesondere   im   Mittelstand   sollen  
die   Digitalisierung   und   die   Nutzung   neu-
er  Technologien  dazu  beitragen,  die  Über-
lebensfähigkeit   von   Familienunternehmen  
zu   sichern.   Hohe   Wettbewerbsdichte   und  
steigender   Innovationsdruck   bedingen   die  

-

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  

-
len   Hierarchiestufen.   Mitunternehmertum  
umfasst   das   Ziel,   unternehmerisches   Den-

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  über  alle  Hierarchiestufen  hinweg  
einen  hohen  Stellenwert  ein.  

Der   Einsatz   von   Wissensmanagement-
systemen   ist   für  Familienunternehmen   ins-

und   Technologisierung   relevant   und   damit  
stellt   sich   die   Frage,   wie   das   hierfür   not-
wendige  Wissen  aufgebaut  werden  soll.  Wis-
sensgenerierung  kann  durch  Kooperationen  
mit  Externen  wie  Forschungsinstituten  oder  
starken  Partnern  aus  dem  näheren  oder  wei-

-

der  digitalen  Transformation  mitzunehmen  
und   darin   zu   unterstützen,   entsprechendes  
Know-how  aufzubauen.  Der  Einsatz  eigener  
Akademien   und  Weiterbildungseinrichtun-
gen  kann  dabei  hilfreich  sein.  Das  Wissens-

unterstützen,   ihr  individuelles  Wissen  kon-
tinuierlich  zu  entwickeln   sowie  neues  Wis-
sen   aufzubauen   und   der   Organisation   zur  
Verfügung  zu  stellen.  

Mitunternehmertum,  Wissensmanagement  
und  Selbstverständnis   als   lernende  Organi-
sation   müssen   miteinander   verknüpft   wer-
den.  Wenn  unternehmerisches  Handeln  und  
kontinuierliches   Lernen   die   Maximen   er-

nur   entsprechende   Personalentwicklungs-
konzepte   zu   implementieren,   sondern   auch  
Anreiz-   und   Leistungsbeurteilungssysteme  
daran  auszurichten.  

Zukunftsfähigkeit

Für   die   Zukunft   von   Familienunternehmen  
gilt  es,  sie  zu  einer  Marke  zu  machen,  die  für  

Partner   hohe   Attraktivität   hat.   Damit   ist  
auch   das   Ziel   verbunden,   den   Familienein-

Einbindung   der   Familienmitglieder   in   die  
Unternehmensführung   über   die   Generatio-
nen  hinweg  sicherzustellen.  

Insbesondere  kleinere  und  mittlere  Fami-
lienunternehmen  stehen  vor  der  Herausfor-
derung,  sich  in  einzelnen  Managementprak-
tiken  stärker  professionalisieren  zu  müssen.  
Während   Familienunternehmen   generell  
stärker   den   Standards   der   anderen   Unter-
nehmen   angepasst   werden   müssen,   führt  
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aber   das   reine   Kopieren   und   Nachahmen  
von   Instrumenten   nicht   zu   einem  Wettbe-
werbsvorteil.  Vielmehr  stehen  hier  das  Ken-

Entwicklung  von  Instrumenten  im  Vorder-
grund,   die   den   idiosynkratischen   Charak-
teristika   von   Familienunternehmen   ent-

Einsatz  von  Mechanismen  der  family  gover-
nance  wie  beispielsweise  der  Familienbeirat,  
die  Familienverfassung,  die  Familienstrate-
gie  sowie  ihr  code  of  conduct.  !11

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  mitprägen.  

denen   Nachfolgeregelungen   scheitern   oder  
keine  familieninternen  Nachfolger  zur  Ver-
fügung   stehen;   weitere   Familienunterneh-
men   sind   in   ihrem   Fortbestand   durch   Fa-

geplante   Nachfolgeregelung   steht   damit   in  
engem  Zusammenhang  mit  den  Herausfor-
derungen,   die   beispielsweise   aus   Fachkräf-
temangel,  dem  Wertewandel  in  zukünftigen  
Arbeitnehmergenerationen   oder   industriel-
len  Entwicklungen  resultieren.  So  stellt  sich  
die   Zukunftssicherung   von   Familienunter-
nehmen  als  Dualität  zwischen  Tradition  und  
Innovation  dar   und  damit   als   kontinuierli-
che   Navigation   zwischen   der   Entdeckung  

eigenen,   über   Generationen   gewachsenen  
Familienkultur.

-
rade   auch   in  Deutschland  die   Stärkung  der  
Gründerkultur.   Aktuelle   Erhebungen   zei-
gen,   dass   der   Gründergeist   in   Deutsch-
land   im   internationalen  Vergleich  nicht  be-
sonders   ausgeprägt   ist.  !12   Gemessen   an   der  
Zahl  der  Gründungen  im  Haupterwerb  liegt  
Deutschland   im   letzten   Drittel.   Dies   wird  
gerne  mit   der   fehlenden  Not   zur  Existenz-
gründung  erklärt.  Findet  sich  bei  guter  Ar-
beitsmarktlage   ein   geeigneter   Arbeitsplatz,  

Selbstständigkeit   niedriger.  Der  Aufbau   ei-

!11  

!12     Vgl.   Institut   der   deutschen   Wirtschaft   (Hrsg.),  

ner   echten  Gründungskultur   sowie  die  po-
sitive   gesellschaftliche   Einstellung   zum  
selbstständigen   Unternehmertum   stellen  

-
dungshemmnisse   abzubauen.   Schließlich  
verweisen   Kritiker   auch   darauf,   dass   die  
in   der   sogenannten   Generation   Y   gelebten  
Werte  –  ein  hoher  Sinnanspruch  an  die  Ar-

-
-

in   die   Selbstständigkeit.  Ein  hohes  Maß   an  
-

eller  Risiken,  lange  Arbeitszeiten  und  Inno-
vationskraft  gelten  als  zentrale  Faktoren  für  
die  Herausbildung  einer  Gründungsabsicht.

Für   eine  Volkswirtschaft   sind  Gründun-
gen   mit   frischen   Impulsen   für   die   wirt-
schaftliche   Struktur   verbunden   sowie   mit  
der   Schaffung   neuer   Arbeitsplätze.   Neu-

Familienunternehmen   sichern,   wenn   sich  
die   Inhaber   dazu   entschließen,   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   gründen,  
um  sie  nach  kürzester  Zeit  gewinnbringend  
wieder   zu   verkaufen.   Lediglich   die   Grün-
dung  neuer  Unternehmen  mit  dem  Ziel  der  
langfristigen  Kontrolle  durch  die  Unterneh-
merfamilie   trägt   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  zukünftig  über-
lebensfähig  macht.
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Deutschland   zählt   zu   den   innovativsten  
Ländern  der  Welt,  schneidet  jedoch  eher  

ab.  !1   Gemessen   wird  
die   Innovationskraft  
einer   Volkswirtschaft  
meist  an  der  Fähigkeit,  
materielle   und   imma-
terielle   Innovations-
ressourcen   in   innova-
tive  Güter,  Dienstleis-
tungen,   Technologien  
oder  Geschäftsprozes-
se   beziehungsweise  
-modelle   zu   überset-
zen.  Zu  immateriellen  
Innovationsressourcen  
zählen   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  

-
nikationstechnologien,  Logistik,  Verfügbar-
keit   von  Finanzierung  durch  Venturecapital  
(VC)  oder  Kredite,  das  Ausmaß  der  Steuerbe-
lastung,  aber  auch  der  Schutz  für  Investoren.  
Daneben  sind  Netzwerke  zwischen  Forschung  

-
titutionelle  Rahmenbedingungen  wie  die  poli-
tische  Stabilität  eines  Landes,  die  Gesetze  und  
Regulierungen  und  deren  Durchsetzung  sowie  
das  allgemeine  Geschäftsumfeld.  

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

ten  Patente,   an  wissenschaftlichen  und  zitier-
fähigen   Artikeln,   wettbewerbsfähigen   Tech-
nologien   und   deren   Export,   kulturellen   und  
kreativen  Produkten  und  Dienstleistungen  und  
an  der  Anzahl  von  Unternehmensgründungen.  

Im  Vergleich  mit  141  Ländern  weltweit  be-
-

bal  Innovation  Index  (GII),  einem  internatio-
nal  renommierten  Innovationsbericht.  !2  2013  
rangierte   es   auf   dem   14.   Platz   und   2014   auf  

Innovationsoutput  da,  bei  dem  es  den  achten  
Rang  belegt.  Hier  geht  es  unter  anderem  um  
die  Anzahl  der  angemeldeten  Patente  und  die  

Verschlechtert  hat  sich  dagegen  die  Situation  
-

legte  Deutschland  laut  GII  in  der  Gründungs-
quote  bereits  2014  nur  Platz  52  und  stieg  2015  
ab  auf  Platz  59.  Die  Rahmenbedingungen  für  
Unternehmensgründungen  als  wichtige  Inno-
vationsressource  sind  ebenfalls  problematisch.  
Während  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)  gestützt.  Unter  dem  

-
bedingungen   liegt   Deutschland   hier   insbe-
sondere   in   der   Aus-   und  Weiterbildung   von  
Entre  preneuren,  in  Werthaltungen  und  in  der  
internen    Marktdynamik.  !3  

Für  ein  Land,  das  zu  den  einkommensstärks-
ten  und   innovativsten  der  Welt  zählt,   ist  dies  
ein  erstaunlich  schwaches  Ergebnis.  Die  Grün-
de  hierfür  sind  vielfältig  und  lassen  sich  nicht  
nur  aus  zahlenmäßigen  Vergleichen  von  Inno-
vationsressourcen  ableiten.  Es  müssen  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  

!1     
Vincent  (Hrsg.),  The  Global  Innovation  Index  2015.  
Effective  Innovation  Policies  for  Development,  Fon-
tainebleau–Ithaca–Genf  2015.
!2     Vgl.  ebd.  
!3     Vgl.  Donna  Kelley/Slavica   Singer/Mike  Herring-
ton  (Hrsg.),  GEM  Global  Entrepreneurship  Monitor,  
Wellesley  Osijek  –  Kapstadt  2016.  Dieser  und  alle  bis-

www.gemconsor-
tium.org/report

mailto:nancy.richter@hiig.de
mailto:thomas.schildhauer@hiig.de
http://www.gemconsortium.org/report
http://www.gemconsortium.org/report
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sowie  Risikofreudigkeit  und  der  Umgang  mit  
zunächst   gescheiterten   Unternehmern   in   ei-
ner  Gesellschaft   sind  wichtig.  Laut  GEM  be-

-
mertum   bezogenen   kulturellen   und   sozialen  
Normen  im  Vergleich  zu  61  anderen  Ländern  
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).   Ähnlich   schwach  wie  Deutschland  

-
pan  (Rang  50)  und  Griechenland  (Rang  55)  ab.

Es  wirken   sich   aber   nicht   nur   Schwächen  

schwach  ausgeprägte  Unternehmer-  und  Ri-
sikokultur,   ein   noch   unzureichend   entwi-
ckeltes   Angebot   an   Gründerlehre   an   Schu-
len  und  Hochschulen  und  ein  Mangel  an  gut  
ausgebildeten  Arbeitskräften   auf   die   niedri-
ge  Gründungsperformance  aus,  sondern  auch  
die  Stärken  Deutschlands.  

Denn  sowohl  der  bestehende  Wohlstand  als  
auch  die  hohe  Innovationskraft  behindern  die  
Umsetzung  von  neuen  Ideen.  Dies  klingt  zu-
nächst  paradox.  Aber  man  muss  wissen,  dass  die  
deutsche  Innovationsmentalität  eher  inkremen-
telles  Wachstum  und  damit  die  Verbesserung  
von   bestehenden   Produkten,   Services,   Pro-
zessen   und   Geschäftsmodellen   unterstützt.  !4  
Schließlich  sind  es  diese  Werte,  die  Deutschland  
zu  einem  industriellen  power  house  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   fällt   schwer,   von   so   einem   eingeübten  
Verhaltensmuster  abzuweichen.  Hinzu  kom-
men   die  Überalterung   der  Gesellschaft   und  
damit   ausreichend  viele   Jobs   für  Erwerbsfä-
hige   sowie   Sicherheit   und   Anerkennung   in  

das  hervorragende  duale  Ausbildungssystem  
in  Deutschland  führt  junge  Absolventen  und  
Absolventinnen  eher  dazu,  Jobs  in  etablierten  
Unternehmen  und  Industrien  aufzunehmen,  
als   zu  der  Entscheidung,   ein   eigenes  Unter-
nehmen  zu  gründen.  

!4     Vgl.  Clayton  M.  Christensen,  The  Innovator’s  Di-
lemma:  When  New  Technologies  Cause  Great  Firms  
to  Fail,  Harvard  2013.

Für   Politik   und   Gesellschaft   ist   es   wich-
tig,   diese   Wechselwirkungen   zu   verstehen,  
wenn  sie  die  Gründung  von  Unternehmen   in  
Deutschland   unterstützen  wollen.   Zwar   sind  

inkrementellen  Innovation  gut,  aber  um  auch  
zukünftig   wirtschaftlich   erfolgreich   zu   blei-
ben,  werden  noch  andere  Ideen  gebraucht,  die  
von   neuen   Marktakteuren   in   unternehmeri-

-
-

ation  und  dem  zunehmenden   internationalen  
Wettbewerb  mit   immer   kürzeren   Produktle-
benszyklen  jedenfalls  ergibt  sich  eine  eher  ne-
gative   Prognose   für   zukünftigen   Wohlstand  
und  nachhaltige  Wettbewerbsfähigkeit.  !5  

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  Gründer  und  Gründerinnen  
und  sogenannte  Start-ups  angewiesen.  

Start-ups  und  radikale  Innovation

Start-ups   –   verstanden   als   neu   gegründe-
te   Firmen  mit   sehr   hohem   Innovationsgrad  
und  Wachstumspotenzial  –  sind  vor  allem  im  

der   digitalisierten   Wirtschaft   verortet.   Im-
mer  mehr  Investoren,  aber  auch  Regierungen  
nehmen  Start-ups  in  den  Fokus.  

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  

als  renommierte  und  etablierte  Unternehmen  
-

sichtigt,  dass  diese  Unternehmen  dabei  selbst  
oft   nicht   über   eine   umfangreiche  materielle  
Infrastruktur  verfügen,   erscheint  diese  Ent-

!5  

der   Nation,   11.  5.  2006,   www.bpb.de/politik/innen-
politik/demografischer-wandel/  70882/abschied-
vom-wachstum  (15.  3.  2016).

http://www.bpb.de/politik/innenpolitik/demografischer-wandel/70882/abschied-vom-wachstum
http://www.bpb.de/politik/innenpolitik/demografischer-wandel/70882/abschied-vom-wachstum
http://www.bpb.de/politik/innenpolitik/demografischer-wandel/70882/abschied-vom-wachstum
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wicklung  umso  bedeutsamer.  So  hat  Airbnb,  
der  Vermittler  von  Unterkünften  auf  der  gan-
zen   Welt,   keine   eigenen   Hotelzimmer,   und  
der   Fahrdienst   Uber   braucht   keine   eigenen  

auf  den  Kopf  zu  stellen.  

Solche   Start-ups   und   ihre   digitalisierten  
Produkte  und  Services  beruhen  oftmals  auf  ei-
nem   reproduzierbaren   und   skalierbaren   Ge-
schäftsmodell.   Sie   schaffen   Jobs,   die   auf   gro-
ßem  Fachwissen  basieren,  und  etablieren  dabei  

-
derungen   an   Flexibilität   und   Motivation,   an  
zukünftigen  Entwicklungen  teilhaben  zu  wol-
len.  Oftmals  verändern  die  Technologien,  Ser-
vices  oder  Geschäftsmodelle  auf  radikale  Wei-

-
sonders  gut  nachvollziehbar  ist  dies  beispiels-
weise   durch   den   Markteintritt   von   Amazon  
oder  Ebay  im  Handel.  Sie  haben  den  elektro-
nischen   Handel   vorangetrieben   und   zählen  
mittlerweile  zu  den  Marktplatzriesen,  auf  de-

-
dung  bis  hin  zur  Technik  nahezu  alles  über  das  
Internet   erwerben   kann.   In   Zukunft   kaufen  

-
-

mittelhandel  grundlegend  verändern.

Mit  ihren  radikalen  Geschäftsmodellen  zie-
hen  Start-ups  nicht  nur  Talente,  sondern  auch  

-
zierten  Jobs  und  Wissensarbeit  in  einer  Regi-
on  kann  wiederum  als  Multiplikator   für  die  
klassische   Dienstleistungsbranche   wirken.  !6  
Dort,   wo   der   Lebensstandard   und   die   Ge-
hälter   steigen,   werden   verstärkt   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-

Schumpeter  beschrieben  hat,  dem  Prinzip  des  
-

novativen  Potenziale  gekennzeichnet  ist.  !7  Für  
Schumpeter   besteht   Unternehmertum   in   der  

!6     Vgl.  Enrico  Moretti,  The  New  Geography  of  Jobs,  
New  York  2012.
!7     Vgl.  Joseph  Alois  Schumpeter,  The  Theory  of  Eco-

Fähigkeit,   aus   der  Gleichmäßigkeit   der   Rou-
tine   auszubrechen,   bestehende   Strukturen  

-
lauf  des  Gleichgewichts  herauszustoßen.   Sol-
ches   Unternehmertum   ist   der   Antrieb   wirt-
schaftlichen   Fortschritts.   Unternehmerisches  
Handeln  basiert  auf  der  Suche  nach  Informa-
tionsvorsprüngen,  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   Geschäftsmodellen,   verändern  
langfristig  das  Wirtschaftsgefüge  und  stellen  
etablierte   Unternehmen   vor   große   Heraus-
forderungen.  Digitalisierung  verändert  Wert-

-
beziehungen   grundlegend,   und   Start-ups  
treiben  diese  Entwicklungen  aktiv  voran.  

Radikale   Innovation   richtet   sich   auf   neue  
Märkte  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  
übertroffen,   die   vollständig   neue  Kundenbe-
dürfnisse   befriedigen   und   oft   zunächst   auf  
Nischenmärkten   präsent   sind.   Wohl   am   be-
kanntesten   sind   der   Kurznachrichtendienst  
Whatsapp   im   Mobilbereich   oder   die   aktuell  
vielfach  diskutierten  Cloud  Computing  Servi-
ces  wie  beispiels  weise  Dropbox.

Die   verschiedenen   Innovationstypen   sind  
komplementär   zu   verstehen.   Wenn   eine  
Volkswirtschaft   langfristig   wettbewerbsfä-
hig   sein  will,  muss   sie   einen  Mix  dieser  Ty-

  !8  Auch  etablierte  Unternehmen  

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  Fähigkeit,  Geschäftsmodelle  
in  großer  Geschwindigkeit  an  den  Nutzerbe-
dürfnissen   auszurichten,   sich  mittels  moder-
ner  Managementmethoden  immer  wieder  und  
schnell  marktgerecht  zu  verändern.  Während  
beispielsweise  mit  Design  Thinking  ein  krea-

!8     Vgl.  C.  M.  Christensen  (Anm.  4).  
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das  Finden  von  Ideen  angestoßen  werden  soll,  
beschreibt  Lean  Start-up  eine  Methode,  mit  der  
Start-ups  in  einem  iterativen  Prozess  Produkte  
bauen,  am  Kunden  testen  und  dann  kontinuier-

sich  dazu,  eine  Idee  beziehungsweise  ein  Ge-
schäftsmodell   zu   visualisieren  und   zu   testen,  

  
für  Start-ups

Um   innovative   Unternehmensgründungen  
-
-

dernden   und   hindernden   Faktoren.   Start-
up-Forschung  und  -Unterstützung  verbinden  
sich   in   den   „Start-up-Clinics“   des   Alexan-
der  von  Humboldt  Instituts  für  Internet  und  

und  analysieren  Doktoranden  Daten,  beraten  
-

modelle,  Finanzierung,  Recht   sowie  Marke-
ting,   Vertrieb   und   Human   Resources.   Und  

-

die  sie  den  Start-ups  zur  Verfügung  stellen.

Eine   aktuelle   Studie   des  HIIG   besteht   aus  
einer  Literaturanalyse  von  175  zwischen  2000  
und  2015  erschienenen  Fachartikeln  zum  The-
ma  Erfolgsfaktoren  für  Start-ups  und  entspre-
chende  Ökosysteme  und  der  Auswertung  von  
197  qualitativen  Interviews  mit  Gründern  aus  

dem  Internet  beruht.  Literaturanalyse  und  Stu-
die  kommen  dabei  zu  ähnlichen  Ergebnissen.  !9  

Die   Gründer   wurden   gebeten,   die   wich-

für  ihren  Erfolg  zu  benennen.  In  einem  zwei-
ten   Schritt   nahmen   die   Experten   der   Start-
up-Clinics  die  Faktoren  auf,  die  während  der  
Interviews  angesprochen,  aber  von  den  Pro-

-

!9     Vgl.   Nancy   Richter/Thomas   Schildhauer/Lucie  
Volquartz/Konstanze  Neumann,  Fostering  and  Hin-
dering  Factors  –  Success  of  Early  Stage  Internet-Ena-

International   Conference   of   the   Strategic   Manage-
ment  Society,  Strategy  Challenges  in  the  21st  Centu-
ry:   Innovation,   Entrepreneurship   and   Coopetition,  
Rom  2016  (i.  E.).  

dernd  wahrgenommen  wurden.  Mit  Hilfe  ei-
ner  Inhaltsanalyse  fand  das  Forscherteam  391  

Kernfaktoren  zusammenfassen  lassen.  Diese  
Faktoren   wiederum   lassen   sich   in   Kontext,  

Je  niedriger  ein  Kernfaktor  ausgeprägt  ist,  
desto  hinderlicher  stellt  er  sich  für  den  Grün-

-
derlicher   wirkt   er.   Zu   diesen   Kernfaktoren  

-

und   Engagement   der   Gründer.   Das   Netz-
werk   des   Gründerteams   als   Kontextfaktor  
für   den  Gründungserfolg   scheint   auch   sehr  
relevant   zu   sein.  Und   auch  durch  diese  Er-
hebung  wird  bestätigt,  dass  prozessuale  Fak-
toren   wie  Marketing-   und   Vertriebskoope-
rationen   einen   großen   Stellenwert   haben.  
Weiterhin   zählen   technische   Ressourcen  
zu   den   wichtigen   Voraussetzungen   für   die  
Gründungsaktivität.  

Als   wichtige   hindernde   Faktoren   wurden  
der   Kontext   beziehungsweise   die   Rahmen-
bedingungen   genannt.   Hierzu   zählen   etwa  

-
berrecht,  aber  auch  der  beschwerliche  Zugang  

-
rung.  Diese  Ergebnisse  decken  sich  mit  über-
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   Gründungs-
erfolg   auswirken   kann,   ist   die   ungenügen-

-
len   Start-ups   fällt   es   in   der   Tat   schwer,   die  

-
-

zug  zu  setzen.  So  sind  sie  oftmals  auf  exter-

Kombination  von  technischen  und  betriebs-
wirtschaftlichen  Kenntnissen  erscheint  daher  
erfolgversprechend.  Das  gilt  auch  für  Markt-  

erfahrene  Gründer  vermittelt  werden  sollte.

-
land  gilt   es   anderen  Studien  zufolge  weiter-

abzubauen,   aber   auch   mangelnde   Transpa-
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renz   bei   bürokratischen   Abläufen.   Strenge  
Richtlinien   im   Datenschutzbereich   sowie  
relativ   hohe   Steuern   stellen   ebenfalls  Nach-
teile  dar.  !10

Schutz   von   Investoren   in   Deutschland   re-
lativ   schwach.  !11

-
blik  unter  dem  europäischen  Durchschnitt.  !12  
Aber  gerade  dieses  Geld  ist  wichtig  für  junge  

-
gewiesen   sind,   bevor   sich   ihr  Geschäftsmo-
dell  trägt.  Die  hohe  Unsicherheit  im  Prozess  
von  der  Idee  zum  marktreifen  Produkt  unter-

  !13  Auch  
-

reichs  in  Deutschland    hervor.  !14

Schließlich   sind   Arbeitsmarkt   und   Aus-
-

novative   Gründungen.   Verbesserungsbe-
darf  besteht  in  der  universitären  Ausbildung.  
Deutschland  liegt  bei  den  Absolventenzahlen  
von   Naturwissenschaftlern   und   Ingenieu-
ren  nur  im  europäischen  Durchschnitt.  !15  Um  
im   Hochtechnologiebereich   wettbewerbsfä-

aber  unverzichtbar.  Migranten  sowie  Frauen  
sind  deutlich  unterrepräsentiert   in  akademi-

wird  noch  nicht   hinreichend  genutzt.  !16  Der  
-

ten  führt  dazu,  dass  etablierte  Unternehmen  
mit   hochbezahlten   und   sicheren   Jobs   und  

-
-

schäftsidee  in  einen  tragfähigen  business  case  
zu  verwandeln.  

Aus  der  Studie  des  HIIG  folgt,  dass  der  in  
-

werkveranstaltungen   für   Start-ups,   aber  
auch  für  Investoren  intensiviert  werden  soll-

!10  

!11     Ebd.
!12     Vgl.  European  Commission,  Research  and  Inno-
vation  Performance  in  EU  Member  States  and  Asso-

!13   -
nal  Systems  of  Innovation.  Methodology  and  Appli-
cation  to  Industrialized  Countries.  Deutsches  Insti-

!14     Vgl.  D.  Kelley/  S.  Singer/  M.  Herrington  (Anm.  3).
!15     Vgl.  European  Commission  (Anm.  12).  
!16  

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

-
ischen  Union   zu   einem   der   wichtigsten   so-
genannten   Hubs,   also   Netzwerkknoten   für  
Start-ups.  !17   Dies   zeigt   sich   sowohl   an   der  

-
scher   Investoren   als   auch   an   der   steigenden  

digitalen  Technologien.  !18  

als   strukturschwach   galt,   sorgen   Start-ups  
nun   für   neuerlichen   wirtschaftlichen   Auf-
schwung.   Unternehmensgründungen   aus  

seiner   To-do-App   Wunderlist   oder   Sound-
cloud  mit   seinem  Online-Musikdienst   ist   es  
gelungen,   in  bereits  etablierten  Märkten  mit  
ihren   neuen   digitalisierten   Dienstleistungs-
angeboten  eine  erfolgreiche,  junge  Unterneh-
mensgeschichte  zu  schreiben,  deren  Potenzial  
relevante  Investitions-  und  Kapitalzuschüsse  
insbesondere   internationaler  Venturecapital-
geber   und   strategischer   Investoren   wie   bei-
spielsweise  Microsoft  belegen.  

Etwa   ein   Drittel   der   deutschen   Start-ups  
kommt   aus   der   Hauptstadt.  !19   Sie   punktet  
vor  allem  mit  einer  gut  vernetzten  Start-up-

-
rokosten,  einer  guten  Infrastruktur  und  gut  
ausgebildeten   internationalen   Fachkräften.  
Mit   einer  Quote  von  33,7  Prozent  ausländi-

-
rend  in  ganz  Deutschland.  !20  Die  Lebensqua-
lität  ist  vergleichsweise  hoch,  was  viele  junge  
Gründer   anzieht,   und   die   Stadt   hat   sich   in  
den  vergangenen  Jahren  als  –  nach  London  –  
wichtigster   Standort   für   Risikokapitalgeber  

!17   -
itiatives   for   Europe’s   Start-up   Hub,   Oktober   2013,  

-
det_summary.pdf  (16.  3.  2016).
!18     Vgl.  ebd.  
!19     
up  Monitor,  2015,  www.deutscherstartupmonitor.de/

   (31.  3.    
2016).
!20     Vgl.  ebd.

http://www.mckinsey.de/sites/mck_files/files/berlin_gruendet_summary.pdf
http://www.mckinsey.de/sites/mck_files/files/berlin_gruendet_summary.pdf
http://www.deutscherstartupmonitor.de/fileadmin/dsm/dsm-15/studie_dsm_2015.pdf
http://www.deutscherstartupmonitor.de/fileadmin/dsm/dsm-15/studie_dsm_2015.pdf
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etabliert.  !21  2013  und  2014  erhielten  insgesamt  
-

und   Hamburg,   die   für   Investoren   ebenfalls  
immer  interessanter  werden.  Einer  der  erfolg-

-
lin   gegründete   Lebensmittellieferant   Delive-
ry  Hero,  der  bis  dato  657  Millionen  US-Dollar  
Risikokapital   einsammelte.   Zu   den   bedeu-

unter   anderem   Earlybird,   Atlantic   Ventures,  
Point  Nine  Capital  oder  Partech  Ventures.  

Außerdem  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   tragfähigen   Ge-
schäftsmodellen    unterstützen.  

Der   sogenannte  Accelerator   ist   eine   neuar-
tige   und   sehr   beliebte  Organisationsform   für  
unternehmenseigene  und  internationale  Inno-
vationszentren.   Hier   erhalten   Start-ups   bei-

-
gen  Unternehmensanteile   von   sechs   bis   zehn  

-
schem  Hintergrund.  Sie  müssen  zunächst  einen  
harten   Auswahlprozess   durchlaufen.   Dann  
bleiben  sie  für  einen  Zeitraum  von  drei  bis  sechs  
Monaten  im  Programm  und  erhalten  intensives  
Coaching  und  Ausbildung,  meist  von  erfahre-
nen  Gründern.  Darüber  hinaus  bekommen  sie  
Zugang   zu   einem   Netzwerk   von   Investoren.  
Einige   Acceleratorenprogramme   enden   mit  
einem   sogenannten   Demo-Day,   bei   dem   die  
Start-ups   ihren   Fortschritt   präsentieren   und  

-
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-

Das   Start-up   hatte   davor   bereits   110  000  US-
Dollar   von  Trinity  Ventures,   einem  Venture-
capitalgeber  erhalten.  Ein  anderes  Start-up  na-
mens  Sopreso  präsentierte  beim  Demo-Day  ein  

!21  

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).

-
rer  noch  während  eines  Vortrages  Fragen  stel-

  !22

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

Zu   den   wichtigsten   unternehmenseigenen  

zählen  Axel  Springer  Plug  and  Play,  hub:raum  
–  Deutsche  Telekom  oder  Lufthansa  Innova-
tion  Hub.  Aber  auch   internationale   Innova-
tionszentren  siedeln  sich  sehr  erfolgreich  an,  

hinaus   etablieren   sich   bereits   seit   längerer  
Zeit  universitäre  Ausgründungszentren,  bei-
spielsweise   profund   an   der  Freien  Universi-
tät,  Humboldt-Innovation  an  der  Humboldt-

der  Hochschule  für  Technik  und  Wirtschaft.  

Viele   der   etablierten   Unternehmen   stre-
ben  danach,  in  die  radikalen  Innovationen  der  
Start-ups  zu  investieren,  um  sich  insbesondere  

-
gen.  So  investierte  hub:raum  2015  in  Flexper-
to,  ein  Start-up,  das  eine  Software  entwickelt,  

-

erhält  für  seine  Investition  im  niedrigen  sechs-

15  Prozent  am  Start-up.  Dieses  wiederum  pro-
-

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  für  sich  und  

-
trag  für  die  Umsetzung  von  innovativen  Ideen  
in  marktfähige  Produkte  und  Services.  Jedoch  
besteht   die   Gefahr,   dass   radikale   Geschäfts-
ideen   im  weiteren   Verlauf   der   Integration   in  
die   etablierten   Strukturen   wieder   verloren  
gehen  oder  überhaupt  nur   Ideen  aufgegriffen  
werden,  die  eher  auf   inkrementelle  Verbesse-

!22     Vgl.  www.gruenderszene.de/galerie/plug-and-play-
2015-januar?pid=7161  (31.  3.  2016).

http://www.s3-us-west-2.amazonaws.com/compassco/The_Global_Startup_Ecosystem_Report_2015_v1.2.pdf
http://www.s3-us-west-2.amazonaws.com/compassco/The_Global_Startup_Ecosystem_Report_2015_v1.2.pdf
http://www.s3-us-west-2.amazonaws.com/compassco/The_Global_Startup_Ecosystem_Report_2015_v1.2.pdf
http://www.gruenderszene.de/galerie/plug-and-play-2015-januar?pid=7161
http://www.gruenderszene.de/galerie/plug-and-play-2015-januar?pid=7161
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-

kommunaler  Ebene  wichtig.

Ausblick

-

-
iert,  beispielsweise  bereits  2000  das  EXIST–Pro-

und  Energie.  !23  Auch  die  Hochschulen  haben  das  
Problem  teilweise  erkannt  und  schaffen  Lehr-
stühle  zum  Thema  Entrepreneurship  und  sogar  
zum  Thema  Female  Entrepreneurship  wie  die  
Carl  von  Ossietzky  Universität  Oldenburg.  

Der  Aufbau  lokaler  Netzwerke  und  Ökosys-
-

re,  die  in  Verbindung  zu  Start-ups  stehen,  also  
Gründer,   Investoren,  Hochschulen  und  etab-

nur  privatwirtschaftlichen  Akteuren  überlas-
-
-

weise  hat  die  Senatsverwaltung  für  Wirtschaft,  
Technologie  und  Forschung  ein  Existenzgrün-
dungstelefon  eingerichtet.  Weiterhin  helfen  das  
StarterCenter  der  Handwerkskammer  und  der  

-
bürokratisch  zu  regeln.  Außerdem  gibt  es  Coa-
chings,  zinsgünstige  Darlehen,  den  Finanzie-

zu  Urheberrecht  und  Patenten.  !24  

So  kann  der   Staat   auch   radikale   Ideen,  die  
in   ihrer  Entwicklung  und  Umsetzung  hohen  
wirtschaftlichen   Risiken   unterliegen   und   es  

-
rung  durch  private  Investoren  und  Unterneh-
men  anzuziehen,  mit  Infrastruktur,  Netzwer-

-
nalen  Vergleichsstudien  ablesen,  dass  noch  ei-
niges  zu  tun  bleibt  in  Deutschland.

!23     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.).
!24     Vgl.  www.techberlin.com/360/public-services  (31.  3.    
2016).
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Herr  Professor  Habisch,  Sie  unterrichten  unter  
anderem   im   Studiengang   „Entrepreneurship  
and  Social  Innovation“.  Frau  Decker  hat  gerade  
ihren  Master  bei  Ihnen  
gemacht   und   bereits  
Erfahrungen  als  Mitar-
beiterin   von   Sozialun-
ternehmen   gesammelt.  
Wir  befragen  daher  Sie  
beide  und  möchten  mit  
der   Wissenschaft   be-
ginnen:  Unternehmer  
sind   doch   vor   allem  

-
essiert.   Ist   ein  „Sozial-
unternehmer“   insofern  
nicht   ein   Widerspruch  
in  sich  selbst?

André   Habisch:  
Neuere   Untersuchun-
gen  !1   untermauern   die  
Theorie  des  britischen  
Ökonomen   Thomas  
Malthus   (1766–1834),  
der  gezeigt  hat,  dass  es  in  der  Geschichte  der  
Menschheit   über   Jahrtausende  hinweg  kaum  
jemals  zu  einer  wirklich  durchgreifenden  Ver-
besserung  der  wirtschaftlichen  Situation  brei-

Not,  Mangel  und  Schutzlosigkeit  scheinen  zur  

christlichen  Sozialdenkens  dar,  !2  tätige  Nächs-

!1  

Economic  History  of  the  World,  Princeton  2007.
!2     Für   den   islamischen  Kulturraum   ist   hier   das  Za-
kat-Gebot  als  eine  der  fünf  Säulen  des  Islam  zu  nen-
nen.  Dieses   enthält   die  Aufforderung,   einen   festge-

Die   Interviews  wurden   im  März   2016   per  E-Mail  
  geführt  (Anm.  d.  Red.).

http://www.bmwi.de/DE/Themen/Mittelstand/gruendungen-und-unternehmensnachfolge.html
http://www.bmwi.de/DE/Themen/Mittelstand/gruendungen-und-unternehmensnachfolge.html
http://www.bmwi.de/DE/Themen/Mittelstand/gruendungen-und-unternehmensnachfolge.html
http://www.existenzgruender.de/DE/Home/inhalt.html
http://www.existenzgruender.de/DE/Home/inhalt.html
http://www.techberlin.com/360/public-services
mailto:anne.decker@elea-foundation.org
mailto:anne.decker@elea-foundation.org
mailto:andre.habisch@ku.de
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tenliebe  und  Solidarität  mit  Armen,  Kranken  
-

punkt   ist  dabei  die  Überzeugung,  dass   jeder  
Mensch  –  also  auch  der  arme  und  ungebildete,  
der  kranke  und  behinderte  –  als  Abbild  Got-
tes   geschaffen   und  mit   einer   unveräußerli-
chen  Menschenwürde   ausgestattet   ist.   Or-
densgemeinschaften   wie   Franziskaner   und  
Dominikaner  widmeten  sich  in  den  mittelal-
terlichen  Städten  dem  Dienst  an  diesen  Grup-
pen.  So  verbreiteten  sich  etwa  von  Norditalien  
aus   die   ersten  Mikrofinanzorganisationen,  
die  Montes  pietatis,  die  Armen  durch  kleine  

-
bensunterhalts   und   zur  Verbesserung   ihrer  
Lebenssituation  gewährten.  

Erst  das  Aufklärungsdenken  des  18.   Jahr-
hunderts  bringt  eine  durchgreifende  Erschüt-
terung  der   traditionellen   Sozialordnung  mit  

-
rung   eine   kleine   Schicht   von   Privilegierten  
alimentierte.   Im  Zuge   der   Industriellen  Re-
volution   des   19.   und   20.   Jahrhunderts   gerät  
zunächst   in   England   und   dann   auch   in   an-
deren  europäischen  Ländern  die  soziale  Welt  
aus  den  Fugen.  Der  Übergang  zu  Strukturen  
der  modernen  Massenproduktion  unter  Ein-
satz  von  Maschinen  und  innovativer  Produk-
tionsmethoden   markiert   den   Übergang   in  
die   Industriegesellschaft.   An   die   Stelle   des  
Grundbesitzers   tritt   nun   der   Unternehmer  

durch  die  Einführung  neuer  Produkte,  Pro-
duktionsprozesse  oder  Dienstleistungen  zum  

-
sche   Formulierung   des   Ökonomen   Joseph  
Schumpeter   –   der   bestehenden  wirtschaftli-
chen   Machtverhältnisse.   Unternehmerper-

-
siko  von  Investitionen  in  neue  Produkte  und  
Dienstleistungen.   Sie   sind   im   Erfolgsfall  

-

das  Unternehmertum  zum  wichtigsten  Trei-
ber   wirtschaftlicher   und   sozialer   Verände-
rung  und  Innovation  in  der  modernen  Wett-
bewerbswirtschaft,  in  der  jenseits  von  Stand  
und   Klasse   letztlich   der   Verkaufserfolg   am  
Markt  das  Erfolgskriterium  darstellt.  

Gesamtsystem   der   Marktwirtschaft   ist   der  
Unternehmer   aber   in   der   modernen   Wirt-
schafts-  und  Sozialwissenschaft  noch  immer  
ein   vernachlässigter   Forschungsgegenstand.  

-
onalen  Akteur,  dessen  Handeln  durchgängig  
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  

-
ner  bestimmten  Technologie   für   ihre  Kund-
schaft   verfügbar   machen   oder   zur   besseren  

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,  nämlich  der  Einfüh-
rung   „besserer“   Produkte   beziehungsweise  
Dienstleistungen.  Ob  sie  dabei  gegenüber  den  
Anspruchsgruppen   des   Unternehmens,   also  
Mitarbeitern,   Lieferanten   und   Kunden,   ih-
rer   unternehmerischen   Verantwortung   ge-
recht  werden,  das  entscheidet  langfristig  über  
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  Sozialunternehmer  im  
engeren  Sinne  zu  verstehen?

André   Habisch:   Die   sozialwissenschaftli-
che  Diskussion  der  vergangenen  15,  20  Jahre  

-
tion  des   amerikanischen  Ökonomen   J.  Gre-
gory  Dees  entsprechend  !3  handelt  es  sich  um  

Ziele   sowie   Impulsgeber   für   neue   Ressour-
-

typ  des   Sozialunternehmers  beziehungswei-

!3     Vgl.  J.  Gregory  Dees,  The  Meaning  of  „Social  Ent-
repreneurship“,  Center  for  the  Advancement  of  Soci-

-
ham  1998;   siehe  auch  https://entrepreneurship.duke.
edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepre-
neurship/  (31.  3.  2016).

https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepreneurship/
https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepreneurship/
https://entrepreneurship.duke.edu/news-item/the-meaning-of-social-entrepreneurship/
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se  social  entrepreneurs  ist  der  Gründer  einer  
neuartigen  Organisation,  deren  primäres  Ziel  

-
-

schaftlichen   Problems   ist,   die   dadurch   zum  
Motor   sozialer   Innovation   im   Dienst   einer

Welche  Beispiele  möchten  Sie  uns  nennen?

André   Habisch:
noch   neu   ist   –   Sozialunternehmertum   als
solches   ist   keineswegs   ein   neues   Phäno-
men.  Vielmehr  waren  schon  Adolph  Kolping  
(1813–1865)   und   Friedrich  Wilhelm  Raiffei-
sen   (1818–1888)   social   entrepreneurs.   Durch  
die   Wiederbelebung   des   genossenschaftli-
chen  Gedankens  und  die  Gründung  entspre-
chender   Organisationen   haben   sie   sich   um
die   Verbesserung   der   Lebenssituation   der

-
den  Handwerkerschaft  bemüht.  Das  Phäno-
men  Sozialunternehmertum  rückte  mit  dem  

-
stände  im  19.  Jahrhundert  in  den  Mittelpunkt  
der   Aufmerksamkeit   –   und   zwar   lange   be-
vor  sich  sozialpolitische  Institutionen  wie  die  

-
haupt  ausbilden  konnten.  

von   dem   Ökonomieprofessor   Muhammad

Ziel  war  es,  arme  landlose  Frauen  in  einem  
der  ärmsten  Länder  der  Welt  mit  Kleinkre-
diten  zu  versorgen,  die  sie  auch  zurückzah-

ihr   faktischer   Ausschluss   vom   Kreditsys-
tem  überwunden  werden,  der  sie  regelmäßig  
in  die  Arme  skrupelloser  Geldverleiher  mit  
Rekordzinsen   trieb.   Im   angelsächsischen
Sprachraum  verzeichneten  Sozialunterneh-
men   schon   früh   eine   markante   Entwick-
lung,   während  man   auf   dem   europäischen

eher   vom   klassischen   Wohlfahrtsstaat   er-
wartete.   Die   Entwicklung   Sozialen   Un-
ternehmertums   auch   in   anderen   Ländern
wurde   denn   auch   maßgeblich   durch   die
Gründung  und  Weiterentwicklung  von  un-
terstützenden   Netzwerken   wie   beispiels-
weise   Ashoka   (seit   1980)   oder   der   Schwab  

Aufmerksamkeit  in  den  Medien  und  in  der  
breiten  Öffentlichkeit  erlangte  social  entre-

  

  

  
  

  

  

  

  
  

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

Wann  fand  Sozialunternehmertum  Eingang  
in  die  akademische  Forschung  und  Lehre?

André  Habisch:  Das  wissenschaftliche  In-
teresse   an   Sozialunternehmertum   setzte   in  
den  1990er  Jahren  ein.  Hintergrund  war  der  
Eindruck,   dass  der  Wohlfahrtsstaat   und  die  
internationale   Entwicklungshilfe   viele   Pro-

-
zialbereich   an   unternehmerischen   Innova-
tionen  fehlt.  Vor  allem  in  den  USA,  Kanada  

große  Anzahl   an   Forschungszentren   zu   so-
cial   entrepreneurship,   seinen   Entstehensbe-
dingungen  und  Erfolgsfaktoren  errichtet.  Im  
europäischen   Verständnis   stehen   eher   Ein-
richtungen  des  Sozialen  Sektors,  traditionel-
le  Sozialhilfeprogramme  und  gemeinnützige,  

-
punkt,   die   amerikanische   Auslegung   orien-

entwickelte  sich  über  alle  Disziplinen  hinweg  

heute   in   unterschiedlichen   Forschungskon-
texten   verschiedene   Unternehmensformen  

Die   wirtschaftswissenschaftliche   For-
schung   sieht   den   Sozialunternehmer   aus-
gestattet   mit   speziellen   Eigenschaften   wie  
unternehmerischem  Antrieb  und  Organisa-

-
petenz   und   starken   ethischen   Motiven.   In  
organisationstheoretischer  Hinsicht  sind  So-
zialunternehmen   vor   allem   bezüglich   ihrer  
strukturellen   Charakteristika   –   Leitungs-
struktur,   Einbezug   von   Interessenvertre-
tern,  Geschäftsmodell,  Entwicklung  entlang  

-
zept   –   interessant.   Das   gesellschaftspoliti-
sche  Interesse  am  Sozialunternehmertum  fo-
kussiert  auf  seinen  sozialen  Mehrwert:  Eine  
Neukombination   von   Ressourcen   vermag  
es,  soziale  Veränderungen  zu  erzeugen  oder  

(„soziale   Innovation“).   Dies   schliesst   das  
Angebot   eines   neuen   Typs   von   Produkten  

von   neuen   Organisationen   beziehungswei-
se  Aktivitäten  in  bereits  etablierten  Organi-
sationen,  die  social  intrapreneurship  genannt  
werden.
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-
tierung   und   Innovationsorientierung:   Sind  

André   Habisch:   Vielfach   wird   die   Um-
satzgenerierung   und   Kapitalverwendung  
von   Sozialunternehmen   kritisiert.   Es   domi-
niert  jedoch  die  Auffassung,  dass  Gewinn  die  
Grundlage   für   ein   nachhaltiges   und  wachs-
tumsfähiges   Unternehmen   darstellt:   Ohne  
Gewinn   gibt   es   für   das   Sozialunternehmen  
auch  keine  langfristige  soziale  Wirkung.  Hält  
nämlich   eine   Organisation   wirtschaftlich  
nicht   das,   was   sie   verspricht,   dann   verliert  
sie   ihren   Charakter   als   Sozialunternehmen  
und   bleibt   eine   karitative   beziehungswei-

-
-

generierung   eines   Sozialunternehmens,   also  
sein   „Geschäftsmodell“,   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.  

-
tigkeit  und  Selbsterhaltung  im  Dienst  des  so-
zialen  Zwecks.  Viele  Sozialunternehmer  und  
ihre   Investoren   vertreten   deshalb   die   An-
sicht,   dass   ihre   Unternehmen   zwar   auf   ei-
nem   wirtschaftlich   tragfähigen   Geschäfts-
modell  aufbauen  sollten,  die  soziale  Wirkung  
aber  gegenüber  der  Gewinnorientierung  stets  
prioritär   sein  müsse,   um  nachhaltige   positi-
ve  Wirkungen  zu  erzeugen.  Das  Sozialunter-
nehmen  soll  darüber  hinaus  unabhängig  von  

auch  von  mitunter  dominanten  Gründerper-

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  gefährden  kann.  Das  So-
zialunternehmen   versucht   für   Menschen  

-
rielle  Armut,  Alkoholismus  und  Drogen-
sucht,  Kriminalität,  Langzeitarbeitslosig-
keit  –  Dienstleistungen  zu  entwickeln  und  
anzubieten.  

•   Soziale  Innovation.  Der  innovative  Ansatz  
umfasst   neue   Arten   von   Produkten   und  
Dienstleistungen,  Veränderungen   im  Pro-

duktionsprozess  oder  in  der  Kommerziali-
sierung.  Auch  er  dient  der  Kongruenz  von  
sozialen  und  geschäftlichen  Zielen.  

•  Hybride  Finanzierungsstrukturen.  Sozial-
-

lichen  rechtlichen  Strukturen  verfasst  sein,  
und  abhängig  von  der  jeweiligen  Entwick-
lungsphase   kombinieren   sie   verschiedene  
Formen   der   Umsatzgenerierung   mit   Un-

-
geber.   Frau  Decker   wird   dies   noch   näher  
erläutern.

-
chen  Mehrwert  ansprechen,  den  Sozialunter-
nehmen  erzeugen:  So  erspart  etwa  die  Reso-
zialisation   krimineller   Jugendlicher   Kosten  
des   Strafvollzugs   oder   der   Verbrechensbe-
kämpfung  in  der  Zukunft.  Die  Überwindung  
von   Drogensucht   und   Alkoholismus   senkt  
zukünftige   Kosten   im   Gesundheitssystem.  

-
-

noch  nicht  bilden,  hier  setzen  Sozialunterneh-
men  an.  In  Arbeitsfeldern  wie  der  Jugendfür-

-
nehmen  oft   nicht   in  der  Lage,   handelsfähige  
Produkte  für  den  Markt  zu  kreieren  und  sind  

-

kann  dagegen  ein  marktüblicher  Gewinn  rea-
lisiert  werden.  Dabei  handelt  es  sich  überwie-
gend  um  „ethische  Alternativen“  zu  Produk-
ten,  die   schon  vorher  auf  Märkten  gehandelt  
wurden,   beispielsweise   Fair-Trade-Produk-

-
schaft  und  alternative  Energien.  

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

André   Habisch:   Im   deutschen   Sozial-
-

stellung   von   sozialen,   gesundheitsbezoge-
nen  und  Fürsorgedienstleistungen  primär  bei  
den   großen   nichtstaatlichen  Wohlfahrtsver-
bänden   –   Caritas,   Diakonie,   Arbeiterwohl-
fahrt,  Deutsches   Rotes  Kreuz,   Paritätischer  

-
ge  der  Juden  in  Deutschland.  Sie  spielen  eine  
zentrale   Rolle   in   entsprechenden   Vereinba-
rungen   mit   der   Politik.   Diese   Organisatio-
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Entschädigungen   für   Dienstleistungen   von  
Land,  Kommune  oder  Agenturen  für  soziale  

Neben  großen  gemeinnützigen  Organisatio-
nen  existieren  aber  auch  kleine,  lokale  Gruppen,  
Initiativen  und  Projekte.  Diese  widmen  sich  we-
niger  manifesten,  aber  nicht  weniger  wichtigen  
humanitären  Anliegen,  die   im  tradierten  Sys-

Folgen  von  Langzeitarbeitslosigkeit  oder  sozi-
aler  Exklusion  von  Randgruppen,  und  werden  
durch  die  etablierten  Geldgeber  schlechter  ver-
sorgt  als  die  großen  Einrichtungen.  Sie  sind  also  

-
-

gement  angewiesen.  

Die   festen   Strukturen   des   deutschen   So-
zialstaates   mit   seinem   breiten   Angebot   an  

-
zierung  haben  einerseits  zum  Widerstand  ge-
gen   die   Gründung   von   Sozialunternehmen  
geführt.   Andererseits   haben   die   etablierten  
Organisationen   schon   früh  verstanden,  dass  
sie   selbst   innovativ   werden   müssen.   Sozial-
unternehmen   entstehen   in   Deutschland   vor  
allem  in   jenen  Lücken,   in  denen  traditionel-
le  Träger  nicht  sehr  innovativ  sind.  Dadurch  
konkurrieren  beide  nicht  direkt  miteinander.  

Ein   Großteil   der   Sozialen   Unternehmen  
entwickelt  sich  zu  neuen  Marktteilnehmern.  
Dieser  Trend   erfährt   aktuell   viel  Unterstüt-
zung   in   Deutschland.   Denn   in   Anbetracht  
steigender  Ausgaben  bei  prinzipiell  begrenz-

-
ge   Finanzierung   sozialer   Dienstleistungen  
immer  mehr  zum  Problem.  Dieses  wird  sich  

-
rellen  Entwicklungen  der  nächsten  Jahre  wie  
Überalterung  und  weitere  Individualisierung  
verstärken:   Wissenschaftler   erwarten   ent-
sprechend  eine  steigende  Nachfrage  nach  so-
zialen  Dienstleistungen.  

Frau  Decker,  auch  an  Sie  die  Frage:  Warum  
werden  Sozialunternehmen  gegründet?  

Anne  Decker:  Die  Motive  sind  sehr  unter-
schiedlich.  In  den  meisten  Fällen  kommen  die  

Problemstellung   in  Kontakt   oder   sind   selbst  
davon  betroffen.  Sie  sehen  sich  gefordert,  eine  

Ansatz   zu   entwickeln.   Das   Spektrum   reicht  

vom  Unternehmer,  dessen  Kind  Autist  ist  und  
tungszentrum  für  

Autisten  aufbaut  wie  im  Falle  des  IT-Dienst-
-

ger  Haft   entlassenen   Straftäter,   der   für   vor-
bestrafte   Jugendliche   eine   Ausbildungsstätte  
gründet,   bis   hin   zu   Unternehmensberatern,  

Armut  der  Kaffeebauern  gesehen  und  deshalb  

gegründet  haben:  Coffee  Circle.  

Wie  sieht  das  Geschäftsmodell  dieses  2009  in  
Berlin  gestarteten  Sozialunternehmens  aus  und  
was  wissen  Sie  über  dessen  Kunden?

Anne  Decker:  Ohne  jegliche  Erfahrung  im  
Kaffeebereich  haben  die  drei  Gründer  mit  viel  
Unterstützung   aus   ihrem   Netzwerk   Know-
how  erworben  und  sich  in  das  Abenteuer  ge-
stürzt.  Sie  entwickelten  ein  Konzept,  dass  Kaf-

Und   sie   bewirken   durch   lokale   Projekte  wie  
Schulbauten  oder  die  Trinkwasserversorgung,  
die  gemeinsam  mit  den  Kaffeebauern  geplant  
und  umgesetzt  werden,  nachhaltige  Verbesse-
rungen  für  die  Dorfgemeinschaften.  Die  Pro-
jekte  werden  durch  einen  Euro  pro  verkauftem  

vertreibt  seine  Produkte  ausschließlich  via  In-

entscheiden,   welches   der   aktuellen   Projekte  
sie  unterstützen  wollen  und  dessen  Entwick-

-
kommensklassen  vertreten.  Es  sind  Menschen,  
die  hinter  gerechten  Einkaufspreisen  und  dem  
Handelsmodell  stehen  sowie  hochwertige  Le-
bensmittel  schätzen.

Sie  haben  selbst  bei  Coffee  Circle  gearbeitet?

Anne  Decker:  Ja,  ich  war  eine  der  ersten  Mit-
arbeiterinnen  und  konnte  die  Entwicklung  des  
Unternehmens  mitprägen.  Als  Projektmanage-
rin  habe  ich  mit  Kaffeekooperativen  in  Äthio-
pien   zusammengearbeitet.   Ich   war   zuständig  
für   die   Kaffeeauswahl   und   die   Projektarbeit  
vor  Ort.  Das  bedeutete,  mit  den  Kaffeebauern  
an  einem  neuen  Schulbau  zu  arbeiten  oder  sie  
bei   einem  Gespräch  mit  der   lokalen  Schulbe-

für  die  Schule  zu  bekommen.  So  nah  bei  den  
Menschen  zu  sein  und  ihre  täglichen  Heraus-
forderungen   zu   verstehen,   das   war   für   mich  
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deutsches  Sozialunternehmen.  Das  Produkt  
Kaffee  ist  zwar  nicht  neu,  aber  Coffee  Circ-
le  war  mit  dem  innovativen  Ansatz  des  per-

Vorreiter  im  Kaffeemarkt.  Dieses  Modell  ist  
die  tatsächliche  Umsetzung  von  fairem  Han-
del  im  direkten  und  ständigen  Austausch  mit  
den  Menschen,  die  den  Kaffee  erzeugen,  um  
ihre   Lebensbedingungen  wirklich   nachhal-

-
ckelt   das   Handelsmodell   stetig   weiter,   gibt  
den   Kaffeebauern   und   ihren   Familien   eine  
Stimme   gegenüber   der   Regierung,   Kaffee-
einkäufern   und   vor   allem   den   Konsumen-
ten,  indem  auf  Verbesserungspotenziale  und  
-maßnahmen   hingewiesen   wird.   Das   Un-
ternehmen  hat  es  geschafft,  nicht  nur  einen  
Vertrieb  mit  Fair-Trade-Kaffee  aufzubauen,  
sondern   verbindet   wirtschaftliche   Tragfä-
higkeit  mit  einem  sozialen  Ansatz.  Mittler-
weile  haben  viele  internationale  Kaffeehänd-
ler  das  Modell  übernommen  und  integrieren  

-
fungskette.  Ähnliche  Ansätze  kann  man   in  

-
ger  Unternehmen  LemonAid/ChariTea  und  
Viva  con  Agua  sehen.  

Welche  Optionen  gibt  es   für  die  Finan  zie-
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  
große   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   verändern.   Sie  
entwickeln   Produkte   und  Dienstleistungen  
mit  dem  übergeordneten  Ziel,  gesellschaftli-

ihre   Investitionen  meist  noch   später   als  die  
anderer  Unternehmen.  

Sozialunternehmen   beginnen   oft   als   ge-

-
-

fach   um   erfahrene   Unternehmerinnen   und  
Unternehmer,   die   die   Existenzgründer   mit  
ihrem   Wissen,   ihren   Kontakten   und   gege-

später   kommen   Finanzierungsinstrumente  

Eigenkapitaleinlagen   hinzu.   Mittlerweile  
gibt  es  hierzulande  sehr  gute  Netzwerke  und  

-

beispielsweise  die  Münchner  Finanzierungs-
agentur   für   Social   Entrepreneurship   FASE  
oder   das   unabhängige   und   gemeinnützige  

-
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-

unterstützen  Unternehmen   ideell,   aber   auch  

dies   jedoch   mit   realistischen   Einschätzun-
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.   Für   Impact   In-
verstoren  steht  die  nachhaltige  Entwicklung  
der  Sozialunternehmen  klar  im  Vordergrund.  
Dafür  nehmen  sie  von  marktüblichen  Inves-
titionsmerkmalen  Abstand.  Die  elea  Founda-
tion  for  Ethics  in  Globalization  in  Zürich,  für  

-
entierten  Impact  Investor.  Wir  konzentrieren  
uns  jedoch  weniger  auf  den  deutschen  Sozial-
unternehmermarkt,  sondern  legen  den  Fokus  
auf   unternehmerische   Ansätze   in   Entwick-
lungsländern.

Vom   einzelnen   Sozialunternehmen   abgese-
hen:  Was  kann  diese  „Branche“  bewegen?

Anne  Decker:  Wer  heute  noch  denkt,  dass  
Sozialunternehmer  bloß  „Gutmenschen“  mit  
beschränkter   Lebenserfahrung   seien,   der  
liegt   eindeutig   falsch.   Mit   ihren   Ideen   ver-
ändern  sie  ganze  Märkte.  Eines  meiner  Lieb-
lingsbeispiele   ist  Carsharing.  Das  Modell   ist  
so  erfolgreich  geworden,  dass  es  große  Auto-
mobilkonzerne  schon  vor  Jahren  in  ihre  Ge-
schäftszweige  aufgenommen  haben.  

Aber  nicht  nur  die  Ideen  von  Sozialunter-
nehmen  sind  erfolgreich.  Sie  erhalten  vor  al-
lem  auch  gesellschaftliche  Anerkennung  und  
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Unterstützung   durch   Funding-Netzwerke  
oder   auf   interaktiven   Feedbackplattformen.  
Sie  stoßen  Veränderungsprozesse  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-
müdlich   für  die  gemeinsame  Vision  ein.  So-
zialunternehmen   sind   im   Arbeitsmarkt   ein  
Randphänomen.   Aber   sie   machen   deutlich,  

mit  einer  Aufgabe,  Vision  und  dem  Produkt  
oder   Service   des   Unternehmens   ist,   wenn  
dauerhaft   hohe   Leistung   abgerufen   werden  

sicherlich  noch  lernen.

Existiert   in   Deutschland   schon   eine   Art  
Wettbewerb  um  soziale  Innovationen?

Anne  Decker:  Nein,  dafür  ist  der  deutsche  
Markt  noch  zu  klein.  Aber  es  gibt  natürliche  
Konkurrenz  um  Märkte  oder  Produkte,   die  
positiv   für   die   Etablierung   eines   Produktes  

stelle  ich  jedoch  fest,  dass  sich  zwischen  So-
zialunternehmern  und  ihrem  Netzwerk  sehr  

intensiver   Ideenaustausch   statt.   Die   Sozial-
-

gene   Idee   hinaus   engagieren   und   vernetzen  
sich  stärker  als  normale  Gründer.  

Welche  aktuellen  Herausforderungen  sehen  
Sie  für  die  deutsche  Sozialunternehmerszene?

Anne  Decker:  Zum  einen  sehe   ich  –  wie  
bei  anderen  Gründern  auch  –  eine  zentrale  
Herausforderung   darin,   aus   der   anfängli-
chen  Idee  ein  nachhaltiges  Geschäftsmodell  
zu   entwickeln.   Denn   viele   Unternehmer,  
die   ich   kennenlernen   durfte,   haben   kaum  
Expertise   in   der   Gründung   und   Führung  
eines  Unternehmens.  Und  natürlich  basie-
ren  manche   Ideen   zwangsweise   auf   Spen-

-
men  in  Ordnung.

Weiterhin  bin  ich  der  Auffassung,  dass  die  
-

ebene   noch   nicht   ganz   ausgereift   sind.  Dies  
lässt   sich   sicherlich   auf   die   heterogenen  Er-
scheinungsformen   von   Sozialunternehmen  
an   der   Schnittstelle   von   Gemeinwohlorien-
tierung  und  Unternehmertum  zurückführen.  

Die  Vielfalt   sozialunternehmerischer  Ansät-
-

nen  ist  hinderlich.

Im   Zusammenhang   mit   der   sogenannten  
Flüchtlingskrise   werden   gegenwärtig   viele  
Sozialunternehmen   gegründet,   die   zu   einer  
wichtigen   Stütze   des   Gemeinwesens   heran-

-
sity  oder  morethanshelters  sind  Projekte,  die  
hier   erwähnenswert   sind   und   schon   einige  
Preise   für   ihr   Engagement   entgegennehmen  

sondern   auch  die  Länder  diese  Entwicklun-
gen   richtig   bewerten   –   und   entsprechend  
unterstützen.   Derzeit   fehlen   aber   vor   allem  
noch   tragfähige   Indikatoren   für   die   gesell-
schaftspolitische   Leistung   von   Sozialunter-
nehmen,  die  vom  Staat  wie  auch  den  Unter-
nehmen  und  der  Gesellschaft  gleichermaßen  
anerkannt  werden.  

Sozialunternehmen   lernen   –   wie   stellen   Sie  
sich  das  vor?

Anne  Decker:  In  Deutschland  fangen  Un-
ternehmen  gerade  erst   an,   ihr  gesellschaftli-

–  und  unter  dem  Deckmantel  der  Corporate  
Social   Responsibility   –   als   Philanthropie,  
sondern   als   Investition   in   künftige   Wachs-
tumsmärkte  zu  verstehen.   Ich  stelle  oft   fest,  
dass   Unternehmen   Konzepte   der   Sozialun-
ternehmer  übernehmen,  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  
träger  Konzernstrukturen  –  innovative  Vor-
arbeit  leistet.  

-
schäftigte   in   15   Jahren   darum   konkurrie-
ren  werden,   in   sozialen  Projekten  mit  dabei  
sein  zu  dürfen.  Meine  Generation  strebt  nach  
Selbstverwirklichung   durch   ihren   Job,   der  
Wunsch  nach  einem  Arbeitgeber  mit  starkem  

-
ßer.  Viele  von  uns  begeistern  sich  für  Unter-
nehmen,  die  mit  einer  starken  Vision  ihr  Um-
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In  der  Debatte  über  die  sogenannte  Flücht-
lingskrise  wird  selten  resümiert,  was  aus  all  

denjenigen   geworden   ist,   die   in   den   vergan-
genen   Jahrzehnten   –  
aus   welchen   Gründen  
auch   immer   –   nach  
Deutschland   einge-
wandert  sind.  Schließ-
lich  gibt  es  in  der  Fra-
ge   der   sozialen   und  

-
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  
Selbstständige.

Spätestens   seit   Ende   der   1990er   Jahre  
vollzieht  sich  ein  bemerkenswerter  Wandel  
in  der  Unternehmenslandschaft.  Das  Grün-
dungsgeschehen   in   Deutschland   wird   in  
wachsender  Zahl  durch  Zugewanderte  be-

-

-
müseläden,   Subunternehmertum,   Schein-
selbstständigkeit   und   prekären   Einkom-
men  in  Verbindung  gebracht.  Chancen  zum  
sozialen  Aufstieg  und  wirtschaftlichen  Er-
folg  werden   in  diesem  Kontext  kaum  the-

Unternehmertum   in  Deutschland   tatsäch-

damit   einhergehen   und   inwieweit   die   un-
ternehmerischen  Aktivitäten  eher  als  Aus-

druck  von  Marginalisierung  und  Abschot-
tung,  oder  aber  als  Zeichen  der  Integration  
zu  werten  sind.  !1

Solche  Fragen  erhalten  fast  automatisch  ak-

Selbstständigkeit  gegenwärtig  nur  für  wenige  
Flüchtlinge  eine  realistische  Option,  und  dies  
nicht  nur  wegen  der  arbeits-  und  aufenthalts-
rechtlichen   Hürden.   Doch   kann   auch   nicht  
davon  ausgegangen  werden,  dass  alle  Schutz-
suchenden  bald  und  ausreichend  Gelegenheit  

-
men.  Daher  ist  zu  erwarten,  dass  in  den  kom-
menden  Jahren  wieder  verstärkt  über  Auswe-
ge   aus   der  Arbeitslosigkeit   und  die  Chancen  
selbstständiger  Erwerbsarbeit  diskutiert  wird.  

die  wirtschaftliche  Substanz  von  Gründungen  
durch  Migranten  neuen  Auftrieb  erhalten.  Es  
wäre   aber   ein   falscher  Ansatz,   nunmehr   alle  
Fragen   der   Arbeits  markt  integration   auf   die  
aktuelle   Flüchtlingssituation   zu   projizieren.  
Zunächst  geht  es  im  Folgenden  daher  um  die  

schon  länger  Ansässigen.

und  wissenschaftlichen  Diskurs

Die   bloße   Alltagsbeobachtung   in   den   Stra-
ßen  migrationsgeprägter  Städte  mag  den  Ein-
druck   vermitteln,   dass   sich   die   unterneh-
merischen   Aktivitäten   von   Zugewanderten  
stark  auf  das  Gastgewerbe,  den  Einzelhandel,  
Dienstleistungen   wie   das   Friseurhandwerk  

-
gangshürden,  aber  hartem  Wettbewerb  kon-

-
nehmen  zeichnet,  wesentlich  von  der  Vorstel-
lung  geprägt,  es  handle  sich  insgesamt  um  ein  
wirtschaftlich  randständiges  Segment  mit  ge-

-
tragsaussichten.   Hinzu   kommen   Unsicher-
heiten   und   letztlich   Spekulationen   darüber,  

-
enwirtschaftlichen   Hierarchien   sich   hinter  

!1     Für   eine   ausführlichere   Darstellung   vgl.   René  

und   Leistungspotenziale   von   Migrantenunterneh-
men  in  Deutschland.  WISO  Diskurs,  Expertisen  und  
Dokumentationen   zur  Wirtschafts-   und   Sozialpoli-

mailto:leicht@ifm.uni-mannheim.de
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den  Türen  der  Migrantenbetriebe  verbergen.  

Ökonomie“   als   fremde   Unternehmenswelt.  
Natürlich   werden   in   den  Medien   vereinzelt  
auch  Erfolgsgeschichten  bekannt,  soweit  Mi-
granten   große   und   international   aufgestell-
te  Unternehmen   führen.  !2  Aber   diese   haben  
das  mediale  Interesse  eher  deswegen  erweckt,  
weil  sie  als  Ausnahmen  erscheinen.

Die   Forschung   hat   bislang   wenig   zur  
Überprüfung   solcher   Einschätzungen   bei-
getragen,   zumindest   in   Deutschland.   Dies  

Max   Weber,   Georg   Simmel   und   Werner  

Werthaltungen   auf   wirtschaftliches   Han-
deln  von  Anfang  an  ein  wichtiges  Thema  der  
deutschen  Soziologie.  Mit  partiellem  Rück-
griff   hierauf  haben  dann   insbesondere  US-
amerikanische,   britische   und   niederländi-
sche  Wissenschaftler   das   unternehmerische  
Verhalten  von  Zugewanderten  in  modernen  
Industriemetropolen  untersucht.  !3  Von  zen-

-
den  der  Aufstiegschancen  am  Arbeitsmarkt,  

-
ligten  ihre  ethnischen  und  sozialen  Ressour-
cen  mobilisieren   und   ihr   Glück   im  Unter-
nehmertum  suchen.  Inwieweit  sie  sich  damit  
gesellschaftlich   isolieren,   ist   zwar   strittig,  
aber  in  vielen  Fällen  werden  eine  starke  kul-
turelle  Orientierung  auf  das  Herkunftsland,  
innerethnische   Solidarität,   Familienarbeit  
und   soziale   Kontrolle   als   charakteristische  
Merkmale  der  ethnic   economy
aller   Vielschichtigkeit   theoretischer   Deu-
tungen   ist   jedoch   zu   resümieren,   dass   das  
Gros   der   internationalen   Forschung   über  
ethnic   entrepreneurship   die   Aufstiegschan-
cen  und  den  wirtschaftlichen  Erfolg  unter-
nehmerischen  Handelns  eher  betont  und  sel-
ten  in  Zweifel  zieht.

!2   -
spielen   zählen   ausschließlich   Männer,   unter   ihnen  
der   Reiseanbieter   Vural   Öger,   der   Textilunterneh-

-
zi  Kaplan  sowie  der  Mannheimer  Großhändler  Mus-

!3      -
ger  Waldinger/Howard  Aldrich/Robin  Ward,  Eth-

-
dustrial   Societies,   Newbury   Park   1990;   Robert  
Kloosterman/Jan  Rath,   Immigrant  Entrepreneurs.  
Venturing  Abroad  in  the  Age  of  Globalization,  Ox-
ford  2003.

Demgegenüber   sind   die   Medien   und   die  
Forschung   in   Deutschland   dem   Unterneh-
mertum   von   Migrantinnen   und   Migranten  
bisher  mehrheitlich  mit  großen  Vorbehalten  

Leistungspotenziale   kommen   einige   Auto-
ren  sogar  zu  einem  fast  vernichtenden  Urteil.  
So   ist  beispielsweise  der  Journalist  Manfred  

-
lung   einiger  wohlmeinender  Migrationsfor-

-
nomie   in   kleinen   Marktnischen   suchen,   zu  
kurz  greife“  !4  und  begründet  dies  wie   folgt:  
„Da   die   dortigen   Kleinbetriebe   (…)   relativ  
geringe   Umsatzzahlen   aufweisen   und   auf-
grund  niedriger  Erträge  (…)  nur  wenig  oder  
gar   keine   Einkommenssteuer   zahlen,   muß  
aus   volkswirtschaftlicher   Perspektive   mehr  
von   ersparten   Sozialtransfers   geredet   wer-
den  denn  von  der  Produktion  echten  volks-
wirtschaftlichen   Mehrwerts“.  !5   Und   folgt  
man   der   Soziologin   Ursula   Apitzsch,   dann  
scheint  ethnic  business  „der  eklatante  Wider-

denn   was   wir   heute   als   ‚ethnische   Ökono-
mie‘  kennen,   ist   (…)  die  Nischenwirtschaft,  

globalen  kapitalistischen  Expansion  aufgege-
ben    wurden“.  !6

Diese   skeptische   Sicht   ist   sicher   auch   da-
durch  zu  erklären,  dass  die  wachsende  Zahl  
an   Migrantengründungen   zu   einer   Zeit   ins  

ein  Drittel  bis  zur  Hälfte  aller  Gründungen  
aus  der  Arbeitslosigkeit   erfolgte.  Zwar   spie-
len   Notgründungen   insbesondere   in   wirt-
schaftlich  schlechten  Zeiten  eine  Rolle.  Aber  
sie   erklären  zumindest   gegenwärtig  und   für  
sich   genommen   nicht   den   nachfolgend   dar-
gestellten   überproportionalen   und   stetigen  
Zuwachs   an   unternehmerisch   aktiven   Mi-
grantinnen   und   Migranten.   Hinzu   kommt,  

!4  

kulturelle  Identität.  Anmerkungen  zum  Erfordernis  
-

gen  von  Migranten  in  postindustriellen  Gesellschaf-

20  (2000),  S.  224–241,  hier:  S.  224.
!5     Ebd.
!6     Ursula  Apitzsch,  Die  Chancen  der  Zweiten  Gene-
ration   in   selbstständigen   Migrantenfamilien.   Inter-
generationelle   Aspekte,   in:   Karl-Siegbert   Rehberg,  
(Hrsg.),  Soziale  Ungleichheit,  kulturelle  Unterschie-
de,  Frank  furt/M.–New  York  2006,  S.  737–751,  hier:  
S.  741.
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Abbildung:  Entwicklung  von  ausländischen  und  deutschen  Selbstständigen  1991–2014  
(Index)
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*   Durch  die  Revision  des  Zensus  ist  die  Vergleichbarkeit  der  Ergebnisse  mit  denen  der  Vorjahre  leicht  einge-

Quelle

dass  deren  Gründungsmotive  nur  unwesent-
-
-

ben  sind.  !7  Doch  letztlich  geriet  der  Diskurs  
über  die  Entstehungsbedingungen  migranti-
schen   Unternehmertums   in   Deutschland   in

-
ten  Sozialkritik,  der  es  darum  ging,  die  poli-

-
meintlich  von  Zugewanderten  vorexerzierte)  
Kultur   der   Selbstständigkeit   mit   der   rauen
Wirklichkeit  zu  konfrontieren.  Ein  Problem  
ist   allerdings,   dass   viele   Studien   auf   empi-
risch  schwachen  Füßen  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
Erträge  würden  vor  allem  in  ethnischen  Ni-
schen  erwirtschaftet  –  und  dabei  unter  Aus-
beutung  nicht  nur  der  eigenen  Arbeitskraft,  
sondern  auch  der  Familie.

!7   -
becke,  Unternehmensgründungen  durch  Migranten,  

  

  

  
  

Entwicklung  und  Umfang    
von  Migrantenselbstständigkeit

Welche   Entwicklungen   und   Charakteristika  
zeigen  sich,  wenn  man  den  Mikrozensus  und  
damit   die   bedeutendste   amtliche  Repräsenta-
tivstatistik   zugrunde   legt?   Während   auslän-
dische  Selbstständige  noch  in  den  1970er  und  

bildeten,  ist  ihre  Zahl  zwischen  1991  und  2014  
um  das  Zweieinhalbfache  beziehungsweise  um  
147  Prozent  gestiegen,  die  der  deutschen  Selbst-
ständigen   „nur“   um   31  Prozent   (Abbildung).  
Rechnet  man  diejenigen  mit  deutschem  Pass,  
aber  Zuwanderungsgeschichte  hinzu,  dann  ha-
ben   709  000   beziehungsweise   17   Prozent   der  
insgesamt   4,2   Millionen   Selbstständigen   in  
Deutschland   einen   Migrationshintergrund.  !8  

!8     Personen   mit   Migrationshintergrund   sind   nach  

Deutschland  Zugewanderten,  sowie  alle  in  Deutsch-
land   geborenen  Ausländer   und   alle   in  Deutschland  
als  Deutsche  Geborenen  mit  zumindest  einem  zuge-
wanderten  oder  als  Ausländer  in  Deutschland  gebo-
renen  Elternteil“.
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Das  heißt,  mittlerweile  hat   jede  sechste  un-
ternehmerisch  engagierte  Person  in  Deutsch-
land   ausländische   Wurzeln.   So   betrachtet  
sind   die   von  Migrantinnen   und  Migranten  
geführten   Unternehmen   allein   schon   auf-
grund  ihrer  starken  Präsenz  von  wirtschaft-

sind  nur  diejenigen  berücksichtigt,   die   auch  
ihren   Lebensmittelpunkt   in   Deutschland  
haben.   Ist  dies  nicht  der  Fall   und   fasst  man  
die   Gesamtheit   der   Gründungen   also   wei-
ter,   dann   erfolgt   –   je   nach   Untersuchungs-
zeitraum  und  Region  –  sogar  jede  zweite  bis  
dritte   Gewerbeanmeldung   durch   Auslände-
rinnen  und  Ausländer,  wobei  hier  Zugewan-

dominieren.  Vor  dem  Hintergrund  der  lange  
Zeit   eingeschränkten   Arbeitnehmerfreizü-
gigkeit  beruhen  die  Gewerbemeldedaten  zum  
Teil  auf  Formen  von  Scheinselbstständigkeit,  
Wanderselbstständigkeit   und   zirkulärer  Mi-
gration.  Diese  Entwicklungen  sind  jedoch  ein  

Phänomen  und  spiegeln  sich  auch  nur  in  ge-
ringem  Maße  in  der  zuvor  dargestellten  Ge-
samtstruktur   des   Selbstständigenbestandes  
beziehungsweise  im  Mikrozensus  wider.  Oh-
nehin  wurden  drei  Viertel  aller  seit  der  EU-
Erweiterung  2004  „neu  hinzugekommenen“  
Selbstständigen  schon  vor  diesem  Zeitpunkt  
in  Deutschland  sesshaft.

Determinanten  und  soziale  Zusammen-

Mittlerweile   liegen  die  Selbstständigenquo-
ten   der   deutschen   und   migrantischen   Er-

(elf  gegenüber  zehn  Prozent).  Allerdings  ist  

zum   Schritt   in   die   Selbstständigkeit   grup-

nach  Herkunft   von   unterschiedlichen   Res-
sourcen,  Chancen  und  Restriktionen  beein-

Welche  Faktoren  sind  für  den  Schritt  in  die  
Selbstständigkeit  entscheidend?  Entgegen  ei-
ner  weitverbreiteten  Meinung  werden  die  un-
ternehmerischen  Aktivitäten  von  Migrantin-
nen   und   Migranten   nur   in   geringem   Maße  
von   „kulturellen“   Faktoren   beziehungswei-
se   von   sogenanntem   ethnischem   Kapital,  

sondern   in   fast   gleichem  Maße  wie   bei   den  
„Einheimischen“  von  individuellen  Ressour-

hierbei   einen   vorderen   Platz   ein.   Personen  

alle  Gruppen  hinweg  mit  fast  dreimal  so  ho-
her  Wahrscheinlichkeit  selbstständig  wie  die  

ausgegangen  wird,  dass  die  Gründung  eines  
Unternehmens  vor  allem  für  die  geringer  Ge-
bildeten   eine   Erwerbsalternative   darstellt.  

von  Selbstständigen  in  allen  Herkunftsgrup-
-

schäftigten  Pendants.  Dies  wiederum  ist  ein  
zentrales   Merkmal   für   die   Güte   migranti-
schen  Unternehmertums.

Diese   Strukturverschiebungen   sind   zum  
Teil  auf  die  Veränderungen  in  der  herkunfts-

-
diger  Migrantinnen  und  Migranten   zurück-
zuführen.  Sie  ist  durch  ein  breites  Spektrum  

-
-

maligen  Anwerbeländern  !9  einen  zunehmend  
geringeren  Anteil  ausmachen,  während  neue  
Zuwanderergruppen,   vor   allem  die  osteuro-
päischer  Herkunft,   verstärkt   unternehmeri-
sche  Aktivitäten  entwickeln.  Übersehen  oder  
unterschätzt  wird  aber  oftmals  auch  die  Mi-

Industrieländern,   die   zu   einem  wachsenden  

mitbestimmen.

  
von  Migrantenunternehmen

-
deutung  von  Migrantenunternehmen  interes-
sieren  vor  allem  die  betrieblichen  Charakte-
ristika.  Diese  ergeben  sich  unter  anderem  aus  

-
-

schäftigten-   und   Kundenstruktur.   Letztlich  
handelt   es   sich   um   Eigenschaften,   die   über  
den  Grad  der  Modernität  von  Migrantenun-
ternehmen  sowie  über  Strategien  und  quali-
tative  Aspekte  Auskunft  geben.

!9     Es  handelt  sich  um  Italien,  Spanien,  Griechenland,  
die  Türkei,  Marokko,  Portugal,  Tunesien  und  Jugos-
lawien  (Anm.  d.  Red).
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Diesbezüglich   ist   festzuhalten,   dass   die  
noch  bis  zur  Mitte  der  1990er   Jahre  zu  be-
obachtende   Dominanz   von   Gastgewer-
be   und  Handel   erheblich   nachgelassen   hat,  
während   der   Anteil   „sonstiger“,   aber   auch  
die  Relevanz  von  wissensintensiven  Dienst-
leistungen   seit   Längerem   wächst.   Jedes  
vierte   Migrantenunternehmen   leistet   wis-
sensbezogene   Dienste,   was   eine   erhebliche  
Modernisierung  des  Leistungsspektrums  er-

-
siver   Dienste   liegt   dennoch   unterhalb   der-
jenigen  bei  Deutschen,  was  sich  nicht  allein  

deutet  darauf  hin,  dass  die  sektorale  Zusam-
mensetzung  von  Migrantenselbstständigkeit  
über   lange  Zeit   und   in   beachtlichem  Maße  
auch  durch  die  institutionellen  und  struktu-
rellen  Rahmenbedingungen  in  Deutschland,  
so  etwa  durch  die  mangelnde  Anerkennung  

-
lem   durch   die   Ausrichtung   der   Zuwande-
rungspolitik  geformt  wurde.

Wenig   empirische   Evidenz   lässt   sich   für  
-

nannte   sweatshops   führen   und   also   im  We-
sentlichen  durch  hohen  Einsatz  (unbezahlter)  
Familienarbeit  und  Selbstausbeutung  überle-
ben.   Ein   überdurchschnittliches   Arbeitsvo-
lumen  scheint  viel  eher  ein  sektoraler  Effekt  
zu  sein,  der  sich  jedoch  in  wettbewerbs-  und  

-
mischen“  Unternehmen  ergibt.  

Auch   viele   der   den   ethnic   economies   zu-
geschriebenen  Charakteristika   sind   hierzu-

  !10  Kunden  der  gleichen  
Herkunft   wie   die   Unternehmerinnen   und  
Unternehmer   spielen   insgesamt   betrach-
tet  eine  äußerst  geringe  Rolle  und  koethni-

Teil   mit   familienwirtschaftlichen   Formen  
einher,  die  sich  kaum  von  der  sozialen  Für-
sorge  in  „einheimischen“  Unternehmen  un-
terscheiden.  Die  insgesamt  geringe  Orientie-
rung  auf  sogenannte  ethnische  Märkte  kennt  
auch  Ausnahmefälle,  die  jedoch  weit  entfernt  
von  Parallelwelten  sind.  Der  auch  in  der  aus-

!10     Einige   der   nachfolgend   genannten   Indikatoren  
sind   nicht   dem  Mikrozensus,   sondern   dem   Daten-
pool  des  Instituts  für  Mittelstandsforschung  der  Uni-

-
bung  vgl.  R.  Leicht/  M.  Langhauser  (Anm.  1).

an   rechtlicher   und   wirtschaftlicher   Exper-
tise,   an   Gesundheitsdienstleistungen   oder  

sich  durch  die  Kombination  von  fachlichem  
Wissen  und   interkultureller  Kompetenz   ei-
nen   Vertrauensvorsprung   und   damit   einen  
Nischen  markt  sichern.

Gesamtwirtschaftliches  Leistungs-
potenzial  von  Migrantenunternehmen

-
tenunternehmen  wird   hauptsächlich   an   ih-
ren  einzelwirtschaftlichen  Erträgen  und  an  
den   gesamtwirtschaftlichen   Leistungspo-
tenzialen  und  damit  auch  an  ihrem  Nutzen  
für  die  Gesellschaft  gemessen.  An  vorders-

-
beitrag.   Je  nach  Schätzmodell   liegt  die  Ge-
samtzahl   der   von   Migrantenunternehmen  
geschaffenen   Arbeitsplätze   zwischen   2,2  

-
schäftigung  entfällt   auf  die  Selbstständigen  
aus  den  ehemaligen  Anwerbeländern.  Geht  

-

Migrantenunternehmen   rund   fünf   Prozent  
aller   Erwerbstätigen   in   Deutschland.   Ihr  

mit  demjenigen  von  allen  übrigen  Unterneh-

nationale   Herkunft   der   Entcheidungsträ-
ger  in  großen  Kapitalgesellschaften  nicht  zu  

inhabergeführte  Unternehmen   heranzuzie-
hen.  Aus  dieser  Perspektive  berechnet   stel-
len  Migrantenunternehmen  rund  18  Prozent  
aller  Arbeitsplätze  in  inhabergeführten  mit-
telständischen   Unternehmen   in   Deutsch-
land.  Dies   entspricht   in   etwa   ihrem  Anteil  
an   allen   Unternehmen   in   diesem   Segment.  
Das   heißt,   Vermutungen,   Migrantenunter-
nehmen  wären   beschäftigungspolitisch   nur  

-

Die  Unternehmen   von  Migrantinnen   und  
Migranten  leisten  auch  einen  steigenden  Aus-
bildungsbeitrag.   Während   in   „deutschen“  
Unternehmen  die  Ausbildungsbereitschaft  in  
jüngerer   Zeit   nachgelassen   hat   und   fast   nur  
noch   ein  Fünftel   ausbildet,   nähern   sich  Mi-
grantenunternehmen  diesem  Anteil   langsam  



APuZ  16–17/2016 37

„von  unten“  an.  Die  Ausbildungsbeteiligung  
variiert  stark  zwischen  den  Gruppen,  wobei  
die  Selbstständigen  türkischer  und  russischer  

und   griechischen   Unternehmen   am   seltens-
ten   eine   Ausbildungsentscheidung   treffen.  

angemessener   Vergleichswert   die   Intensität  
der  Ausbildung   zugrunde   gelegt,   dann   sind  
Migrantenunternehmen   noch   näher   an   den  
„deutschen“   Unternehmen.   Dies   lässt   sich  
nicht  für  alle,  aber  wenigstens  für  einige  Her-
kunftsgruppen  sagen:  Während  beispielswei-
se  in  den  „einheimischen“  Unternehmen  rund  

wird  diese  Ausbildungsquote   von  den   „tür-
kischen“  Unternehmen  mit   fast  acht  Azubis  

Ein  zentraler  Indikator  für  die  wirtschaft-
liche  Substanz  der  Unternehmen  ist  das  von  
den   Eigentümern   erzielte   Einkommen.   Die  
durchschnittlichen   Nettoeinkommen   von  
selbstständigen   Migrantinnen   und   Migran-
ten   liegen   zwar   tendenziell   unterhalb   derer  
von   Deutschen,   doch   ein   gutes   Stück   über  
denjenigen   der   abhängig   beschäftigten   Pen-
dants.  Von  einer  Marginalisierung  durch  den  
Schritt   in  die  Selbstständigkeit  kann   in  An-
betracht   der   Ergebnisse   nicht   ausgegangen  

die  Einkommenswerte  unter  Selbstständigen  
generell  eine  starke  Spreizung  aufweisen,  was  
wiederum  die  enorme  Heterogenität  in  deren  
Performance  widerspiegelt.

Im   Zeitalter   von   Internet,   Globalisierung  
und  transnationalen  Netzwerken  haben  sich  
auch  die  Chancen  und  wirtschaftlichen  Pro-

Ein   beachtlicher   Teil   ist   sowohl   in   der   al-
ten   als   auch   in  der  neuen  Heimat   in   soziale  

was  sie  besonders  befähigt,  auch  außenwirt-
schaftliche   Aktivitäten   zu   entwickeln.   Für  
14  Prozent  aller  Migrantenunternehmen  sind  
die  Geschäftsbeziehungen  ins  Herkunftsland  
für  den  unternehmerischen  Erfolg  von  großer  

-
-
-

gen   „materialisieren“,   das   zeigt   sich   anhand  
der   im  Ausland   erzielten  Umsatzanteile.   Sie  
liegen   über   alle   Herkunftsgruppen   hinweg  

-

Migrantenunternehmen    
verdienen  mehr  Anerkennung

Zusammenfassend  ist  also  zu  resümieren:  Es  
gibt   unter   den   Erwerbstätigen   in   Deutsch-
land   kaum   eine   andere   Gruppe   relevan-

Jahrzehnten   in   vergleichbarer   Stärke   entwi-
ckelt  hat,  wie  die  der  Selbstständigen  auslän-
discher   Herkunft.   Es   gibt   aber   auch   kaum  
eine   andere  Gruppe   unter   den   Selbstständi-
gen,   deren  wirtschaftliche   und   soziale   Inte-

der   wissenschaftlichen   Debatte   gleicherma-
ßen  in  Zweifel  gezogen  wurde.

Demgegenüber   weisen   die   empirischen  

Migranten  durch  den  Schritt   in  die   Selbst-
ständigkeit   ihre   Chancen   sozialer   Mobili-
tät   und   struktureller   Integration   erheblich  
verbessern.  Zudem  leisten  sie  mit  ihrem  un-
ternehmerischen  Engagement  einen  beacht-

-
on  sowie  zur  wirtschaftlichen  Entwicklung  
insgesamt.  Nicht  nur  die  Zahl  der  Migran-
tenunternehmen,   sondern   auch   das   sozio-

durch  den  Zugang  neuer  Gruppen,  im  Zeit-
verlauf  enorm  gewandelt.  Weite  Teile  der  so-

und   Wissen   einen   Modernisierungsschub  
erfahren,  der  sie  aus  vermeintlicher  Margi-
nalität   in   die   Mitte   der   Gesellschaft   hebt.  

autochthoner   und   allochthoner   Selbststän-
digkeit   haben   sich   zumindest   verringert.  
Eine   schrittweise  Angleichung   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  Heterogenität   in   der  
  Referenzkategorie.

Plädoyer  für  eine  selbstständigkeits-
orientierte  Willkommenskultur

jedoch  nach  wie  vor  Differenzen  zu  den  her-
kunftsdeutschen   Selbstständigen,   die   zu   ei-
nem  beachtlichen  Teil  auch  auf  unterschied-
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liche   Ausgangslagen   zurückzuführen   sind.  
Dazu  zählen  soziale  Ungleichheiten,  aber  ge-
nauso   ungleiche   Chancen   aufgrund   der   in-
stitutionellen   Rahmenbedingungen.   In   der  
Herstellung   von   Chancengleichheit   bei   der  
Generierung   unternehmerischer   Ressour-

in  der  Erleichterung  der  Zuwanderungs-  und  
Marktzugangsbedingungen   für   gründungs-
willige   Selbstständige,   insbesondere   aus  
Drittstaaten,   liegen  denn   auch  die   zentralen  
politischen  Aufgabenfelder.

-
terentwicklung  der  in  jüngerer  Zeit  spürbar  
gewordenen   Willkommenskultur   –   umso  
mehr,  als  diese  infolge  der  „Flüchtlingskri-
se“  wieder   infrage   gestellt  wird.   Eine   sol-
che   lässt   sich   nicht   nur   an   offenen   Gren-
zen  erkennen,   sondern  auch  daran,  welche  
Rolle  unternehmerische  Aktivitäten   in  der  
Zuwanderungs-,  Arbeitsmarkt-   und  Wirt-
schaftspolitik   spielen   und   ob   die   Politik  
den   Zusammenhang   zwischen   Migration,  
Unternehmertum  und  wirtschaftlicher  Ent-

-
spiele  hierfür,  dann  muss  man   in  der  Mig-
rationsgeschichte  Deutschlands  bis  weit   in  
das  17.  Jahrhundert  zurück,  in  eine  Zeit,  als  
Fürstentümer  und  Landgrafschaften  die  aus  

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,   selbstständige   Handwerker   und   nicht  
wenige   verstanden   sich   auf   die  Gründung  
von  Manufakturen.

Spätestens   jedoch   seit   der   Industrialisie-
rung   wurde   der   positive   Zusammenhang  
zwischen   Migration   und   Unternehmertum  
offenbar   verkannt.   Soweit   es   in   Deutsch-
land   Phasen   politisch   und   wirtschaftlich  
erwünschter   Zuwanderung   gab,   wurden  
Menschen   gesucht,   die   bereit   waren,   ihre  
Arbeitskraft   an   Unternehmen   zu   verkau-
fen,  und  nicht  solche,  die  ein  Unternehmen  
gründen.   Angefangen   von   der   „Arbeitszu-
fuhr“   in  der  Kaiserzeit  über  die  Gastarbei-

bis   zum   Fachkräftemangel   in   der   heutigen  
Wissensgesellschaft  war  die  Zuwanderungs-
politik   fast   ausschließlich   auf   Lohnabhän-

gige   zugeschnitten.  !11  Vergleichsweise   selten  
spielten  hier  Personen  eine  Rolle,  die  gewillt  
sind,  für  sich  selbst  und  gegebenenfalls  auch  
für  andere  einen  Arbeitsplatz  zu  schaffen.  Es  

-

geltenden  Hürden  im  Paragraph  21  des  Auf-
enthaltsgesetzes  (Ausübung  einer  selbststän-
digen  Tätigkeit)   abgesenkt  hatte.  Derzeit   ist  
kaum   abzuschätzen,   inwieweit   die   jeweili-

-
gelvoraussetzungen   eher   zulasten   oder   aber  
zugunsten  von  Gründungs-  und  Einwande-
rungswilligen  auslegen.  

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

!11  

-

-
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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Friederike  Welter  ·∙  Jutta  Gröschl

   3–11   Unternehmer  und  Unternehmerinnen  in  Deutschland
Der  patriarchalisch  geführte  Familienbetrieb  galt  lange  Zeit  als  Inbegriff  des  Un-
ternehmertums.  Kreativität  und  die  Fähigkeit  zum  Querdenken  sind  jedoch  nicht  
angeboren,  dies  zeigt  auch  die  Vielfalt  an  neuen  Formen  der  Selbstständigkeit  von  
Frauen  und  Männern.

Christina  Hoon  

   12–18   Management  und  Erfolgsfaktoren  von  Familienunternehmen
Familienunternehmen  stellen  in  Deutschland  den  bedeutendsten  Unterneh  mens-
ty  pus  dar.  Ihre  Vielfalt  ist  beeindruckend  und  ihre  Überlebensfähigkeit  hängt  vor  
allem  vom  erfolgreichen  Management  der  „Marke  Familienunternehmen“  als  zen-
tralem  Erfolgsfaktor  ab.

Nancy  Richter  ·∙  Thomas  Schildhauer

   19–25   Innovation,  Gründungskultur  und  Start-ups  made  in  Germany
Wie  ist  es  derzeit  um  inkrementelle  und  radikale  Innovationen  in  deutschen  Un-

-

zur  Zukunftsfähigkeit  der  Volkswirtschaft  aus?

Anne  Decker  ·∙  André  Habisch

   25–31   Soziales  Unternehmertum  aus  Sicht  von  Wissenschaft  und  Praxis
-

ternehmerisch   durchaus  machbar:   Sozialunternehmen   beweisen   dies.  Und   ihre  

gaben  sind  beträchtlich.

René  Leicht

   32–38   In  einem  gänzlich  anderen  Licht:    
Unternehmertum  von  Migrantinnen  und  Migranten
Die  unternehmerischen  Aktivitäten  von  Migranten  weichen  nach  Umfang,  Cha-
rakteristika  und  Ergebnis  von  denen  der  „einheimischen“  Deutschen  nur  gering-
fügig  ab.  Gründungswillige  aus  Drittstaaten  bedürfen  jedoch  einer  politisch  ge-
stützten  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


