Friederike Welter

Mittelstand versus Silicon Valley

Der verklarende Blick uber den Grof3en Teich wertet das erfolgreiche deutsche Mittelstandsmodell ab. Seine Starken liegen
auf anderen Feldern. Beide Seiten konnen daher viel voneinander lernen.

as Silicon Valley ist in den
vergangenen Jahren zu ei-
ner Art Pilgerstitte gewor-
den: Nicht nur zahlreiche
Politiker, sondern auch
Wirtschaftsvertreter besu-
chen gerne das Tal studlich von San Fran-
cisco, um den Spirit hohen technologi-
schen Erfindungsreichtums zu erleben —
und ihn im Idealfall ins alte Europa zu tra-
gen. Doch braucht es diesen Geist in
Deutschland wirklich? Ist der Mittelstand
in Deutschland ein aussterbendes Modell?

Reisen ins Silicon Valley sind beliebt:
Die einen mochten das Geheimnis der
wUnicorns® erkunden = Unternehmen, de-
nen es gelungen ist, in kiirzester Zeit mit
Hilfe modernster Informations- und Kom-
munikationstechnologien hohe Unterneh-
menswerte zu erzielen. Andere motiviert
zur Reise nach Kalifornien die Sorge, dass
die mittelstidndisch geprigte Wirtschaft in
Deutschland kiinftig von hochinnovati-
ven, technologieorientierten, mit Wagnis-
kapital finanzierten Griindungen abge-
hiingt werden kénnte.

Umso bemerkenswerter erscheint es,
wenn sich vice versa amerikanische Jour-
nalisten wie beispielsweise Steven Hill er-
staunt angesichts der deutschen Bewunde-
rung zeigen. ,Deutschland braucht kein
neues/eigenes Silicon Valley. Deutschland
tut dagegen besser daran, sich die besten
Technologien weltweit anzueignen und
diese in die eigenen Prozesse zu integrie-
ren®, resiimierte der Buchautor und Val-
ley-Bewohner erst kiirzlich wieder in ei-
nem Beitrag fiir die American Academy in
Berlin. In dhnlicher Weise &dufierte sich
das amerikanische Magazin ,,US News &
World Report®, als es im vergangenen
Jahr im Rahmen seines Staatenrankings
den ,tollen Mittelstand und den hervorra-
genden Unternehmergeist® in Deutsch-
land hervorhob.

Tatséchlich zeigen statistische Zahlen
und eigene Studien des Instituts fiir Mittel-
standsforschung (IfM) Bonn die enorme
volkswirtschaftliche Bedeutung des Mittel-
stands in Deutschland. Zum Mittelstand
zihlen, unabhingig von der Unterneh-
mensgrofie, alle Unternehmen, bei denen
die Inhaber oder ihre Familienangehdri-
gen nicht nur die Mehrheit der Anteile hal-
ten, sondern auch die Geschiifte leiten. Al-
lein die kleinen und mittleren Unterneh-
men (KMU) mit bis zu 500 Beschiftigten
tragen rund 55 Prozent zur gesamten Net-
towertschopfung aller Unternehmen in
Deutschland bei. Ein dhnliches Bild ergibt
sich, wenn man die Beschiftigtenzahlen
im Mittelstand betrachtet: Rund 59 Pro-
zent aller sozialversicherungspflichtigen
Mitarbeiter und rund 82 Prozent aller Aus-
zubildenden sind in Unternehmen dieser
Grolenordnung angestellt. Einen erhebli-
chen volkswirtschaftlichen Beitrag leisten
zudem die grofieren mittelstindischen Fa-
milienunternehmen, rund 3700 an der
Zahl: So erwirtschafteten sie beispielswei-
se 2012 im Durchschnitt 268 Millionen
Euro Umsatz, zugleich beschiftigten sie
rund 1100 Mitarbeiter.

Warum ist trotzdem der Wunsch so
grof3, das Silicon Valley in Deutschland
imitieren zu wollen? Ein Grund diirfte das
seit geraumer Zeit sinkende Griindungsge-
schehen in Deutschland sein, das von der
Wirtschaftspolitik, den Wirtschaftsverbén-
den und der breiten Offentlichkeit mit gro-
ber Sorge betrachtet wird. Dahinter steht
die Vermutung, dass mit immer weniger
Griindungen auf Dauer die Wettbewerbs-
féhigkeit der deutschen Volkswirtschaft ra-
pide sinken wird. Neugriindungen werden
fast reflexartig mit Innovationskraft ver-
bunden, und das Silicon Valley als Symbol
gesehen fiir disruptive Innovationen, zu-
kunftsweisende Technologieorientierung
und rapides Wachstum. Dieser verkldren-
de Blick iiber den Grolien Teich wertet je-
doch das Mittelstandsmodell ab, das
Deutschland seit Beginn der Industrialisie-
rung geprigt hat. Der Mittelstand, so wird
impliziert, ist wenig wachstumsstark,
kaum innovativ und verharrt in der Traditi-
on; kurzum: Erist ein Auslaufmodell, wih-
rend die Zukunft des Wirtschaftens im Sili-
con Valley liegt. Diese einseitige Betrach-
tungsweise kann jedoch an etlichen Punk-
ten widerlegt werden.

Erstens: Der ehrfurchtsvolle Blick auf
das Silicon Valley impliziert, dass es nur in
Kalifornien erfolgreiche, innovative und
wachstumsstarke Unternehmen gibt — ein
Bild, das nicht nur, aber doch besonders in
den Medien gefordert wird. Dabei tut es
dem Ansehen der Unternehmensgriinder
keinen Abbruch, obsie wie Steven Jobs po-
sitiv oder wie Mark Zuckerberg negativ
dargestellt werden. Blickt man jedoch hin-
ter die Fassade der Valley-Unternehmen,
stellt man fest, dass vieles, was in der 6f-
fentlichen Wahrnehmung als ,besonders®
angesehen wird, letztlich ureigene Eigen-
schaften des Mittelstands sind: Selbstver-
antwortung und Selbstvertrauen gehdren
hier ebenso dazu wie Individualitit und
Kreativitit sowie die Bereitschaft und F-
higkeit, Neues zu gestalten. Neu und inno-
vativ sind in den Unternehmen im Silicon
Valley vor allem das Produkt- und Dienst-
leistungsangebot, das Geschiftsmodell.
Mittelstandstypisch ist dagegen das {iber-
geordnete Ziel der Grinder und Griinde-
rinnen, ihre Fihigkeiten bestmdglich zu
nutzen und den eigenen Lebensunterhalt
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Zu Besuch bei Facebook: Was steckt hinter der Fassade der erfolgreichen Valley-Unternehmen?

zu sichern. AuBlerdem zeichnet sich der
Mittelstand in Deutschland dadurch aus,
dass es viele Unternehmen gibt, die schon
seit mehreren Jahrzehnten oder gar Jahr-
hunderten bestehen. Aber auch diese Un-
ternehmen sind irgendwann einmal von
Griindern initiiert worden, die bereit wa-
ren, fiir ihre Idee ein hohes finanzielles Ri-
siko einzugehen.

Das Besondere an den erfolgreichen
Unternehmern im Valley sind allerdings
deren sehr stark ausgeprigte Risikobereit-
schaft und die Flexibilitat ihres Wirtschaf-
tens. Nach Ansicht von Professor Fred Tur-
ner (Stanford University) basiert der eine
Aspekt generell auf der kalifornischen
Willkommenskultur fiir Visiondre, die
schon in den 1970er Jahren — wenn auch
unter anderen Zielsetzungen — Technolo-
gen und Hippies in den amerikanischen
Sonnenstaat fiihrte. Die Flexibilitidt der
Valley-Unternehmen wird nach Untersu-
chungen von Professor Jerome S. Engel
(University of California Berkeley) durch
den kontinuierlichen Arbeitsplatzwechsel
der Fachkréfte zwischen den Unterneh-
men beglinstigt. Dadurch sammeln diese
nicht nur Erfahrungen, sondern bringen
sie auch in die verschiedenen Wachstums-
phasen der Unternehmen ein.

Urséchlich fiir den Erfolg dieser Unter-
nehmen ist aber auch, dass sie ihren priva-
ten Financiers angemessene Renditen lie-
fern miissen. Infolgedessen konzentrieren
sich die Grinder und Unternehmer auf
skalierbare Geschéftsmodelle, globale
Miérkte und grolie Potentiale. Gleichwohl
darf man insgesamt aber auch nie verges-
sen, dass die bekannten erfolgreichen Un-
ternehmen nur die Spitze der Unterneh-
mungen darstellen, denen es gelungen ist,
ihre Grindungsidee und ihr Geschéftskon-
zept erfolgreich umzusetzen. Anders aus-
gedriickt: Auch im Silicon Valley gibt es ge-
nug Griinder, die mit einer kreativen, inno-
vativen Idee starten — und scheitern.

weitens: Es wird suggeriert,

dass das zukunftsorientierte

Unternehmertum aus High-

Tech-Unternehmen besteht,

die vor allem mit Wagniska-

pital finanziert werden. Tat-
séchlich setzt sich Unternehmertum aus
einer Vielzahl von Unternehmen zusam-
men. Die Palette reicht vom Handwerk
und dem Handel {iber Industrieunterneh-
men bis zum Freiberufler. Fiir den Alltag
jedes Einzelnen sind diese ,gewohnli-
chen Unternehmen” wichtig — daher fin-
den sie sich hierzulande ebenso wie in
Kalifornien, Hongkong oder Singapur.
Der exklusive Blick auf hochtechnologi-
sche Unternehmen und ihre Geschifts-
modelle wirkt sich zu Lasten dieses ,All-
tags-Unternehmertums® aus. Dies lésst
sich am Beispiel der Digitalisierung beob-
achten: Von den Kleinst- und Kleinunter-
nehmen wird immer wieder gefordert,
dass sie mehr Prozesse digitalisieren sol-

len. Doch wird verkannt, dass dies schon
geschieht — allerdings vorrangig unter
Kostenaspekten. Digitalisierung kann
kein Selbstzweck sein, sondern immer
nur ein Mittel zum Zweck.

Drittens: Ebenfalls nicht haltbar ist die
Annahme, dass der deutsche Mittelstand
nicht so innovativ sei wie die Unterneh-
men des Silicon Valley. Grundsitzlich
wird dem deutschen Mittelstand eine
hohe Innovationskraft zugeschrieben.
Als negativ wird im Vergleich zum Valley
jedoch gesehen, dass diese Innovations-
kraft sich eher in der Verbesserung von
Produkten oder Dienstleistungen &ufiert
als in der Einfiihrung radikaler Neuerun-
gen. So brachten nur 13,3 Prozent der Un-
ternehmen, die im Community Innovati-
on Survey (CIS) erfasst wurden, zwischen
2012 bis 2014 vollig neuartige Produkte
oder Dienstleistungen auf den Markt.

Die erfolgreichen Silicon-Valley-Unter-
nehmen zeichnen sich demgegeniiber da-
durch aus, dass sie radikale Innovationen
umgesetzt haben. Microsoft brachte die
erste praktikable Anwendungssoftware
auf den Markt, Apple vor zehn Jahren das
erste Smartphone mit Touchscreen und in-
tuitiver Bedienung. Mit diesen Entwick-
lungen stachen sie nicht nur etablierte
Konkurrenten wie IBM oder Nokia aus,
sondern schufen auch neue Mirkte. Be-
merkenswert: lhre innovativen Produkte
richten sich in der Regel direkt an den
Endverbraucher und sind deshalb jedem
von uns bekannt und vertraut. Mittelstdn-
dische industrielle Unternehmen in
Deutschland hingegen, vor allem viele
der heimlichen Champions produzieren
fir Unternehmen im B2B-Geschift (Busi-
ness to Business). Ihre ebenfalls hochin-
novativen Produkte und Technologien sto-
Ben daher auf weniger Aufmerksamkeit
der Offentlichkeit; sie diirften den meis-
ten von uns nicht einmal bekannt sein.

Zudem unterschétzen die Statistiken
das Innovationsgeschehen des Mittel-
stands. So werden im CIS beispielsweise
Unternehmen erst ab einer Grolie von 10
Beschiftigten beriicksichtigt. Daher blei-
ben sowohl die Kleinstunternehmen, die
groBte Unternehmensgruppe in Deutsch-
land, statistisch aufien vor wie auch Neu-
griindungen generell. Der neidvolle Blick
auf die High-Tech-Unternehmen des Val-
ley verstellt gleichfalls den Blick darauf,
dass Innovationen auch nicht-technologi-
scher Art sein kdnnen. Das Mittelstands-
institut Bonn hat die Verbreitung nicht-
technologischer Innovationen wie organi-
satorische oder Marketinginnovationen
fiir den deutschen Mittelstand untersucht
und festgestellt, dass diese weiter verbrei-
tet sind als technologische. Nicht-techno-
logische Innovationen dienen der Vorbe-
reitung technologischer Innovationen,
vor allem aber begleiten sie diese. Sie zie-
len vor allem auf eine Steigerung der Un-
ternehmenseffizienz. Beispielsweise fith-
ren kleine und mittlere Unternehmen

neue Unternehmenspraktiken und neue
Formen der Arbeitsorganisation ein.

Mit anderen Worten: Der Mittelstand in
Deutschland und Silicon-Valley-Unterneh-
men sind gleichermallen innovativ, legt
man ein breites Innovationsverstindnis zu-
grunde. Anstatt mehr radikale und disrup-
tive Innovationen im Mittelstand zu for-
dern, ist es daher sinnvoller, die Vielféltig-
keit des Innovationsgeschehens anzuer-
kennen. Disruptive Innovationen kénnen
nicht vorhergesagt und geplant werden:
Ein innovativer Prozess wird erst im Nach-
gang als disruptiv erkannt und passiert nie-
mals plétzlich, sondern wird in der Regel
von inkrementellen Innovationen vorbe-
reitet und begleitet. So haben einige der
heutigen Plattformmodelle wie Airbnb
oder Uber ihren Ursprungsgedanken in
den Mitwohn- und Mitfahrzentralen der
1980er Jahre, erst die technologische Ent-
wicklung ermdglichte die Uberfiihrung in
digitale Geschiftsmodelle.

Bislang wurde aullerdem der Mehrwert
von Innovationen hiufig auf den wirt-
schaftlichen Nutzen fiir das Unterneh-
men, den Kunden oder die Volkswirt-
schaft eingeengt. Der gesellschaftliche
Mehrwert von Innovationen ist aber heut-
zutage gleichfalls fiir die Wettbewerbsfa-
higkeit Deutschlands wichtig — denken
wir nur an dringende Herausforderungen
wie wirtschaftliche und gesellschaftliche
Teilhabe und Inklusion oder Integration.
Ebensoist es zu einer Herausforderung ge-
worden, daflir einzutreten, dass Neues in
der Offentlichkeit nicht sofort mit Angs-
ten behaftet wird, wie es zuletzt beim The-
ma Digitalisierung zu beobachten war: Do-
minierte zunichst die Angst vor Arbeits-
platzverlusten, erkannten die Arbeitneh-
mer nach und nach auch die Chancen, die
sich im Zuge der Digitalisierung der Ar-
beitswelt fiir sie ergeben.

Viertens: Wenn man Unternehmertum
nur mit der Silicon-Valley-Brille betrach-
tet, besteht die Gefahr, dass die unterneh-
merische Leistung nur noch auf Wohl-
standserhohung, schnelles Wachstum und
die Anzahl der geschaffenen Arbeitspldt-
ze reduziert wird. Dagegen werden Aspek-
te wie die Bedeutung eines Unternehmens
fiir die Beschiftigten oder fiir eine Region
vernachliissigt. Gerade auf diesen Elemen-
ten beruht jedoch der Erfolg des Mittel-
stands in Deutschland. Ein Beispiel: Die
Langfristorientierung vieler Familienun-
ternehmen gibt nicht nur Lieferanten und
Banken Sicherheit, sondern auch den Mit-
arbeitern. Auf der anderen Seite zahlt sich
diese langfristige Orientierung auch fiir
die mittelstindischen Unternehmen aus,
wie das [fM am Beispiel der grofen Famili-
enunternehmen fiir 2008 bis 2012 nachge-
wiesen hat. So haben diese Unternehmen
im Gegensatz zu managergefithrten Unter-
nehmen im groflen Krisenjahr 2009 ihr
Personal trotz Umsatzeinbulien konstant
gehalten. Damit trugen sie entscheidend
zur Stabilisierung des Arbeitsmarktes bei.
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Als sich die Konjunktur wieder erholte,
konnten diese Unternehmen dann ziigig
die Auftragseinginge abarbeiten. So er-
zielten die familiengefithrten Unterneh-
men im Vergleich zu den groflen manager-
geflihrten Unternehmen schon von 2010
an wieder hohere Umsitze.

agegen zeigt sich bei vielen
Griindern, die hierzulande
dem Silicon-Valley-Modell
nacheifern, dass sie selte-
ner einen nachhaltigen Un-
ternehmensbestand anstre-
ben. Stattdessen kalkulieren sie von An-
fang an die spitere VerduBerung ein. Un-
ter Umstéinden griinden sie mit einer neu-
en Geschéiftsidee ein weiteres Unterneh-
men, oder sie nehmen wieder eine Festan-
stellung auf. Entsprechend kinnen die Be-
schiftigten dieser Unternehmen auch
nicht auf langerfristige Arbeitsplatzsicher-
heit bauen. Bei den Unternehmen, die
doch ein kontinuierliches Wachstum ver-
folgen, ldsst sich beobachten, dass sich
nach und nach die (unkonventionellen)
Managementstrukturen und Entschei-
dungsprozesse verindern, sobald sie eine
bestimmte Gréf3e iiberschritten haben.

Schlieflich gibt es natiirlich auch in
Deutschland schnell wachsende Unterneh-
men, wenngleich sie nicht so in der Offent-
lichkeit stehen wie die Giganten des Sili-
con Valley. Allerdings belegt eine Studie
des IfM Bonn auch, dass Gemeinwohlori-
entierung und schnelles Wachstum im Wi-
derspruch zueinander stehen: Unterneh-
men, fiir die gemeinwohlorientierte Ziele
wie 0kologische Nachhaltigkeit und gesell-
schaftliches Engagement von hohem Stel-
lenwert sind, haben demnach eine geringe-
re Wahrscheinlichkeit, zur Gruppe der
schnell wachsenden Unternehmen zu ge-
horen, als diejenigen, die vorrangig be-
triebswirtschaftliche Zielsetzungen ver-
folgten.

Ist der Mittelstand also ein Auslaufmo-
dell? Liegt die Zukunft des Wirtschaftens
in der Imitation des Silicon Valley in
Deutschland? Anstatt die Unterschiede
zwischen den Unternehmen des Silicon-
Valley-Modells und den mittelstéiindischen
Unternehmen in Deutschland hervorzuhe-
ben oder das kalifornische Geschéftsmo-
dell zur uneingeschrinkten Nachahmung
zu empfehlen, sollten wir fragen, was der
Mittelstand vom Valley und das Valley
vom Mittelstand lernen kann.

Es zeigt sich: Die Unternehmen im Sili-
con Valley stehen sowohl im Gegensatz
zum Mittelstand in Deutschland als auch
in dessen Tradition. Im Gegensatz, weil
ein Teil von ihnen bewusst keine langfristi-
gen Unternehmensstrategien im Hinblick
auf einen nachhaltigen Bestand oder zum
Wohle der Region verfolgt. Dagegen sind
die unternehmerische Verantwortung
tiber das Unternehmen hinaus und der da-
mit verbundene gesellschaftliche Beitrag
eine der ausgesprochenen Stirken des Mit-
telstandsmodells. In der Tradition des Mit-
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telstands stehen die Unternehmensgriin-
der im Silicon Valley, da auch sie vom
Wunsch beseelt sind, mit etwas Neuem
eine eigene unternehmerische Existenz
starten zu wollen. Auch ist aktuell in Kali-
fornien zu beobachten, dass ein grofier
Teil der Unternehmen zwar weiterhin digi-
tale Geschiftsideen verfolgt. Daneben er-
schlief3en sich aber auch immer mehr die-
ser Unternehmen Mirkte in der ,realen
Welt®. Ein prominentes Beispiel ist Ama-
zon, das neben seinem urspriinglichen Ge-
schiftsmodell, dem digitalen Buchhandel,
mittlerweile auch eine Supermarktkette
besitzt. Dieses Ausprobieren in verschiede-
nen Geschiftsfeldern und der damit ver-
bundene Blick tiber die Kernkompetenzen
hinaus ist sicherlich eine der Stirken des
Silicon-Valley-Modells. Profitieren kann
der Mittelstand hier von Partnerschaften
zu Jungunternehmern mit innovativen Ge-
schiftsmodellen, kreativen Produkt- und
Dienstleistungsideen, beispielsweise aus
dem universitdren Umfeld.

Denn wie konstatierte der anfangs zi-
tierte Journalist Hill in seinem Beitrag fiir
die American Academy auch: ,Deutsch-
land verfiigt gliicklicherweise tiber eine
grof3e Anzahl an Vorziigen, mit deren Hil-
fe es nicht nur seine Hauptcharaktereigen-
schaften vor der Lawine des digitalen Zeit-
alters schiitzen kann, sondern auch die
Technologien auswihlen kann, die zur
Wahrung des Wohlstand beitragen.” Ange-
sichts der Entwicklung des Mittelstands in
den vergangenen Jahrzehnten ist dieser
Gedanke durchaus realistisch — vorausge-
setzt, der Mittelstand kann sich hierzulan-
de weiterhin auf verlassliche wirtschafts-
politische Rahmenbedingungen verlassen
und wird in seiner Vielfalt wertgeschiitzt.
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