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Vorwort 1. Auflage

Das hier vorgelegte Manuskript basiert auf den Erfahrungen mit einer Vielzahl
von thematisch entsprechenden Seminaren, die vom Autor sowohl an verschie-
denen deutschen und auslidndischen Universitdten mit Studenten der Betriebs-
wirtschaftslehre und den Ingenieurwissenschaften als auch auflerhalb der Hoch-
schule mit Praktikern verschiedenster Ausrichtungen und Herkunft durchgefihrt
wurden. Es ist daher primir als Skriptum fiir diese Veranstaltungen angelegt.
Die einzelnen inhaltlichen Teile sind unterschiedlich tief und breit entwickelt
und daher auch in unterschiedlicher Weise auf Ergédnzungen durch weitere Lite-
ratur ausgerichtet.

Zu besonderem Dank bin ich Herrn Kollegen Prof. Dr. Detlef Miiller-Béling
und Herrn Dipl.-Kfm. Helmut Graf verpflichtet, die durch thematisch &hnliche
eigene Veranstaltungen, Publikationen und intensive personliche Diskussionen
und Zusammenarbeit mit dem Autor iiber einen ldngeren Zeitraum hinweg den
Inhalt dieser Publikation wesentlich mitgeformt haben.

Fiir Thre engagierte Mithilfe bei der Erstellung des Manuskriptes méchte ich
auch meinen (fritheren) Mitarbeitern Herrn Albert Eiskirch, Frau Dr. A. Heinri-
ke Heil, Frau Dr. Susanne Kirchhoff-Kestel und Herrn Dr. Jochen Struck herz-
lich danken. Fiir das Lesen der Endversion danke ich Herrn Dipl.-Kfm. Roland
Finke, Herrn Dipl.-Kfm. Bernd Kreuels und Herrn Dipl.-Kfm. Hans Urbaniak
vom FG Empirie sowie Herrn Dr. Reinhard Schulte (bifego). Mein ganz beson-
derer Dank gilt aber Frau Dipl.-Kff. Erdme Briining und Frau Dipl.-Kff. Tanja
Finke-Schiirmann, die mit sehr viel Geduld und Sorgfalt die Lektorenrolle -
bernommen haben.

Es wurde auch cine Reihe von Anregungen aus dem Kreis der Studenten und
Seminarteilnehmer in dieses Buch aufgenommen, ohne dass dies im einzelnen
im Folgenden Text erkennbar wird. Alle noch vorhandenen konzeptionellen und
inhaltlichen Schwichen und Fehler bleiben selbstverstindlich in der Verantwor-
tung des Autors.

Jiinkerath, 1998

H. Klandt
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Vorwort 2. Auflage

Tempora mutantar, temporibus mutamur: Wie bewegt die Zeiten sind und wie
sehr wir gezwungen sind, uns mit verdnderten Bedingungen auseinander zu set-
zen, wurde dem Autor bei der Vorbereitung der 2. Auflage dieses Buches klar:
Ob es um eine Vielzahl verdnderter steuerlicher und rechtlicher Bedingungen
geht, eine wesentlich verdnderte Hochschullandschaft fiir Entrepreneurship, die
Erfahrungen im Venture-Capital-Bereich mit und nach dem Bulb der New Eco-
nomy, das inzwischen wesentlich erweiterte Angebot von Forschungsergeb-
nissen oder auch die eigene zusitzliche siebenjéhrige Lehrerfahrung im Rahmen
des KfW-Stiftungslehrstuhls fiir Entrepreneurship an der EUROPEAN BUSINESS
ScHOOL, International University, Schlof3 Reichartshausen in Oestrich-Winkel:
eine vollig tiberarbeitetet und um 50 % erweiterte Version war dringend not-
wendig.

Wesentlichen Anteil an der Weiterentwicklung des Buchs hat Frau Dipl.-Kff.
Judith Winand (bifego), die eine grofle Zahl von Recherchen und Aktualisierun-
gen durchgefiihrt hat. Eine Bereicherung des Buchs ist auch der reale Geschifts-
plan der DENC AG, der mir dankenswerterweise von Herrn Dr. Klaus Dibbern
(CEO der DENC AG, Darmstadt) zur Publikation in diesem Buch iiberlassen
wurde. Dieser Geschiftsplan verhalf dem Unternehmen zu einem wesentlichen
Teil seiner Griindungsfinanzierung und wurde iiberdies in einem Wettbewerb
pramiert.

Fir die iiberpriifende und ergénzende Durchsicht des Manuskripts danke ich
meinen Lehrstuhlassistenten Frau Dipl.-Psych. Silke Gese-Klier, Herrn Dipl.-
Kfm. Stephan Golla, Herrn Dipl.-Kfm. Martin Holi, Herrn Dipl.-Kfm. Tobias
Manuel Johann, Frau cand. psych. Simone Chlosta sowie Herrn Dipl.-Oek. Van
Hau Nguyen, Stipendiat am Lehrstuhl. Mein ganz herzlicher Dank gilt meiner
Sekretirin Nicole Barth, die das Manuskript iber diverse Hohen und Tiefen bis
zur endgiiltigen Druckreife begleitet hat. Verbleibende Fehler und Schwichen
bleiben in der Verantwortung des Autors.

Aktualisierungshinweise und Errataliste werden unter der Webadresse
www.griindungsplan.de gegeben. Kommentare empfangen wir gerne unter der
Email-Adresse entreprencurship@ebs.edu.

Oestrich-Winkel, August 2005

H. Klandt
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I  Grundlagen zur Griindungsplanung



1 Einfiihrung

1.1 Das Griindungsklima in Deutschland

In der klassischen Okonomie waren die Besonderheiten der ersten Lebensphase
einer selbstindigen Existenz bzw. die individuelle Personlichkeit und die Rolle
der Unternehmer und Griinder kaum von Interesse. Erst in jiingerer Zeit wird die
Diskussion um Existenzgriindungen' und Unternehmensgriindungen® in der
Offentlichkeit, der Politik und der Wissenschaft lebhafter gefiihrt.

Vor 30 Jahren war das Thema ,,Griindungklima® weder in den Medien noch in
Politik oder akademischer Forschung prisent. In den letzten Jahren hat sich aber
die Erkenntnis durchgesetzt, dass Griindungen einen wesentlichen Beitrag zur
internationalen Wettbewerbsfihigkeit und zur kontinuierlichen Innovation und
Restrukturierung unserer Volkswirtschaft leisten.

Vor dem Hintergrund der angespannten wirtschaftlichen Lage, haben sich Un-
ternehmensgriindungen in den letzen Jahren jedoch vor allem durch die Schaf-
fung von Arbeitspldtzen in das Visier der Wirtschaftspolitik geschoben. Neben
der von der Bundesregierung initiierten Férderung von Kleinstgriindungen aus
der Arbeitslosigkeit (Stichwort ,Jch-AG*) ist auch der Anteil der neu geschaffe-
nen Arbeitsplitze durch Griindungsunternehmen mit derzeit ca. 19-22 %’ sehr
beachtlich. Zudem sind mehr als 50 % aller Erwerbstitigen in Deutschland bei
sog. KMUs (kleine und mittlere Unternehmen, d. h. Betriebe mit weniger als
500 Mitarbeitern) beschéftigt.

Ein weiterer hier interessierender Aspekt ist die These, dass Unternehmensgriin-
dungen (hauptséchlich innovative) einen wesentlichen Beitrag zur Entwicklung
und Etablierung neuer Branchen in einer Volkswirtschaft leisten und somit
Moglichkeiten schaffen, die bei retardierenden Branchen abgebauten Arbeits-
plitze durch neue zu kompensieren. Deutschland ist es in den letzten Jahrzehn-
ten allerdings nicht gelungen, bei der Entwicklung neuer Technologien/Produkte
international Schritt zu halten, sei es im Bereich von IT, Life Science oder Na-
notechnologie.

Uber die tatsichliche Anzahl der Griindungen und Griinder in Deutschland gibt
es bis heute keine erschépfenden Statistiken. Je nach Quelle schwanken die An-

1 D. h. den Wechsel in die Selbsténdigkeit aus persénlicher Sicht.
2 D. h. die Schaffung neuer Unternehmensstrukturen.

3 Vgl. KfW Bankengruppe (Hrsg.): KfW-Griindungsbarometer 2004, Mérz 2004, S. 96.
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gaben zwischen 226.000 (ZEW) und 1,65 Mill. (KfW)* fiir das Jahr 2003. Seit
1996 gibt es eine amtliche Statistik tiber die Gewerbeanmeldungen, deren Zahl
sich auf etwa 500.000 pro Jahr belduft (nicht erfasst werden dabei allerdings
z. B. Freiberufliche Griindungen).

Die Entwicklungstendenz der Griindungszahlen zeigt sich nach einigen proble-
matischen Jahren wieder positiver: 2003 ist erstmals seit drei Jahren die Zahl der
Unternehmensgriindungen in Deutschland nicht mehr gesunken. Dazu beigetra-
gen haben u. a. Ich-AGs und Uberbriickungsgeld.” So wird die Selbstandigkeit
wohl zunehmend auch als Ausweg aus der Arbeitslosigkeit genutzt: Laut einer
KfW-Erhebung waren 2003 20-25 % aller jungen Selbsténdigen vor der Griin-
dung arbeitslos.® Gesunken ist 2003 dagegen die Griindungsintensitit (d. h. die
Anzahl der Griindungen pro 10.000 Einwohner im Alter von 18-65 Jahren),
allerdings weniger stark als in den Vorjahren.

Das Potenzial fiir Selbstidndigkeit ist in Deutschland derzeit nicht einmal anné-
hernd ausgeschopft. Nach wie vor sind Frauen unter den Griindern deutlich un-
terreprisentiert. Weiterhin besteht eine deutliche Diskrepanz zwischen den
Griindungswilligen und denjenigen, die ihr Vorhaben auch in die Tat umsetzen.”

Als Griinde nennen die Befragten u. a. die schlechte Konjunkturlage, Nachteile
des Standortes Deutschland (z. B. hohes Lohnniveau, Kiindigungsschutz, Lohn-
nebenkosten usw.), das hohe finanzielle Risiko und biirokratische/rechtliche
Hiirden.® Bei heutiger Gesetzeslage ist es fiir einen Griinder praktisch unmog-
lich, die gesamte Bandbreite der ihn betreffenden Gesetze nachzuvollziehen.
Ahnliches gilt fiir die Komplexitit des Steuersystems, mit dem sich auch Klein-
unternehmer auseinandersetzen miissen. Die Aufnahme von Krediten ist seit der
Ankiindigung von Basel II fiir einen Grofteil der Unternehmen deutlich schwie-
riger geworden, was zum Teil auf die grundsitzliche Verweigerung (Kreditrati-
onierung) der Kreditinstitute zuriickzufiihren ist (wenn die Risikoanalyse in Re-
lation zum Kreditvolumen zu aufwindig erscheint). Zudem gestaltet sich die
Situation am Kapitalmarkt, insbesondere im Private Equity- und Venture Capi-
tal-Segment seit dem Einbruch der Borsenwerte 2001 duflerst schwierig. Positiv
muss die Forderlandschaft fiir Griindungen beurteilt werden. Hier belegt

4 vgl. KfW Bankengruppe (Hrsg.): KfW-Griindungsbarometer 2004, Mrz 2004, S. 41.

5 Zu diesem Ergebnis kommen der Global Entrepreneurship Monitor (GEM) und der KfW
Mittelstandsmonitor.

6 Vgl KfW Bankengruppe (Hrsg.): KfW-Griindungsbarometer 2004, Mirz 2004, S. 69.

7 Vgl. KfW Bankengruppe (Hrsg.): KfW-Griindungsbarometer 2004, Mirz 2004, S. 61-67;
z. B. verspiirten laut einer RWI-Studie 11,4 % der Befragten einen Griindungswunsch,
gegriindet haben davon aber nur 1,8 %.

8  Vgl. KfW Bankengruppe (Hrsg.): KfW-Griindungsbarometer 2004, Mirz 2004, S. 65-68.
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Deutscglland den Spitzenplatz bei der Bewertung durch Experten in der GEM-
Studie.

Vergleicht man Deutschland mit der ,,Entrepreneurshipnation* USA, zeigen sich
grundlegende Unterschiede in den Einstellungen der Menschen zum Unterneh-
mertum. Wihrend in den USA seit jeher Leistungsbereitschaft und Mut zum Ri-
siko bewundert und belohnt wird, herrschen in Deutschland vor allem das Si-
cherheitsdenken und somit die Vermeidung von Risiken und das Streben nach
sozialem Ausgleich vor. Unternehmer haben in Deutschland nach wie vor kein
besonders gutes Image, im Falle einer Pleite ist der gesellschaftliche Abstieg fast
vorprogrammiert. Demgegeniiber folgen die Amerikaner dem Grundsatz ,,Aus
Fehlern lernt man!“ und geben gescheiterten Unternehmern eine zweite Chance.

Diese Unterschiede zeigen sich auch in der Ausbildung von potentiellen Unter-
nehmern. Wurden in den USA bereits seit 1947 Entreprencurship-Kurse im
Hochschulbereich angeboten und Mitte der 60er Jahre erste Lehrstiihle in die-
sem Bereich eingerichtet, so wurde in Deutschland erst 1997 der erste Lehrstuhl
fiir Griindungslehre ins Leben gerufen (Ende 2004 sind es erfreulicherweise be-
reits 56 entsprechend spezialisierte Professuren).'® In den Schulen, in denen das
Wort ,,Unternehmertum* bislang eher ein Fremdwort war, gibt es mit Projekten
wie z.B. ,Schiller im Chefsessel”, ,,GO! to school” oder ,,business@pool*
durchaus positive Entwicklungen im Bereich der Unternehmerausbildung, die
aber bei weitem nicht flichendeckend sind.

Es lédsst sich festhalten: Bezogen auf Griindungen und das Griindungsklima hat
Deutschland im letzten Jahrzehnt deutliche Fortschritte gemacht. Es bleiben je-
doch auch viele Defizite, die in den folgenden Jahren zu beheben sind, um die
internationale Wettbewerbsfihigkeit Deutschlands sicherzustellen.

Offensichtlich wird der hohe Stellenwert unternehmerischer Aktivitéiten und Er-
folge in einem Wirtschaftssystem mit starken marktwirtschaftlichen Anteilen
wie der Bundesrepublik immer mehr erkannt. Auch wird zunehmend gesehen,
welchen wichtigen Beitrag Griindungen zur Erneuerung der internationalen
Wettbewerbsfihigkeit und zur Schaffung neuer Arbeitspliitze leisten kénnen.
Die Notwendigkeit, in den Neuen Bundeslindern einen Mittelstand von der Ba-
sis her neu aufzubauen, hatte Anfang der 90er-Jahre ein tibriges getan, den Stel-
lenwert unternehmerischen Handelns zu verdeutlichen.

9 Vgl. Sternberg, Rolf/Bergmann, Heiko/Liickgen, Ingo: Global Entrepreneurship Monitor.
Unternehmensgriindungen im weltweiten Vergleich. Landerbericht Deutschland 2003,
Universitit Koln, Mirz 2004.

10 vgl. Klandt, Heinz/Koch, Lambert T./Knaup, Ulrich: FGF-Report Entrepreneurship-
Professuren 2004, Januar 2005.
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1.2 Grundkonzept des Buches und Uberblick

Diese Publikation ist nicht auf die Darstellung theoretischer Erkenntnisse per se,
d. h. Beschreibungen oder Analysen der Realitiit ausgerichtet, vielmehr ist sie
gestaltungsorientiert und normativ aus einzelwirtschaftlicher Sicht auf die Be-
wiltigung der Unternehmeraufgabe in einer frithen Phase unternehmerischer
Aktivitat fokussiert. Die Uberlegungen konzentrieren sich daher auf die typi-
schen Planungsprobleme einer Unternehmensgriindung. Sie sollen helfen, den
Grundstein fiir eine erfolgreiche Frithentwicklungsphase zu legen.

Der Text orientiert sich im wesentlichen am Leitbild der Neugriindung einer
unabhiingigen Unternehmung, d. h. es wird vorzugsweise vom vollstindigen
Neuaufbau der Struktur einer Unternehmung durch natiirliche Personen ausge-
gangen und dies bei einem eher iiberschaubaren Umfang. Besonderheiten, z. B.
Existenzgriindungen in der Form einer Betriebsiibernahme oder der Tochter-
griindung durch ein bestehendes Unternehmen, werden nur zum Teil beriick-
sichtigt.

Hauptgegenstand des hier verfolgten Ansatzes ist die Entwicklung des Unter-
nehmensplans im Sinne der Dokumentation einer integrierten Unterneh-
mensgesamtplanung, wie sie dhnlich auch als ,,Business Plan Development*-
Kurs vielfach den Kernpunkt der Entrepreneurship-Ausbildung an nordame-
rikanischen ,,Business Schools* repréisentiert.“

Aus dem Blickwinkel der Neugriindung einer unabhéngigen Unternehmung er-
geben sich Besonderheiten des Planungsansatzes, indem in einer Situation
ohne unternehmensinterne Vergangenheitsdaten auf ein umfassendes, einfach
zu handhabendes und robustes Instrumentarium abgehoben wird, bei dem zwar
einerseits alles Wichtige erfasst werden soll, andererseits aber der Planungsauf-
wand begrenzt sein muss.

Traditionelle betriebswirtschaftliche Planungsiiberlegungen haben im All-
gemeinen ein ganz anderes Leitbild, ndmlich typischerweise die gereifte Grof3-
unternehmung. Der Blickwinkel dieser Publikation weicht insofern deutlich vom
,,Mainstream® der Betriebswirtschaft ab.?

11 Vgl. zum Aufbau: Mancusco, Joseph R.: How to write a winning business plan. Prentice
Hall Press, New York, 1985 oder Rich, Stanley/Gumpert, David: Geschéftspldne. So
sichern Sie Finanzierung und Erfolg Ihres Unternehmens, Verlag Norman Rentrop, Bonn
1986.

12" vgl. dazu im Detail: Klandt, Heinz: Entrepreneurship: Unternehmerausbildung an deut-
schen Hochschulen, Beitrag in BFuP, Heft 3/1999, NWB Verlag, Herne/ Berlin, S. 241-
255.
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Da der vorgelegte Ansatz ein in sich geschlossenes und aus sich verstandliches
Konzept beinhalten soll, ist er einerseits zwar auf die griindungsbezogenen Be-
sonderheiten der beschriebenen Ausgangssituation konzentriert, andererseits
muss er aber notwendigerweise auch gewisse Redundanzen zu grundlegenden
Aspekten der allgemeinen Betriebswirtschaftslehre oder zu deren Teilgebieten —
insbesondere der Planungslehre, des Rechnungswesens, des Marketings, der
Finanzierung — in Kauf nehmen.

Die folgende Darstellung beschriankt sich im Wesentlichen auf den Aspekt der
Griindungsplanung. Es muss aber deutlich gesagt werden, dass der hier vertrete-
ne Ansatz nicht mit der Perspektive ,,Geschiftser6ffnung® enden sollte, sondern
sinnvoller weise in der Frithentwicklungsphase und in allen spiteren Lebenspha-
sen der Unternehmung fortgefiihrt und weiterentwickelt wird. D. h. die Griin-
dungsplanungs-Aktivititen sollten einerseits in Richtung einer Planfortschrei-
bung (z. B. als rollierende Planung) und andererseits z. B. im Hinblick auf die
spitere Gegeniiberstellung von Plan- und Ist-Werten in Richtung auf ein
Controllingkonzept vervollstindigt werden.

Ein terminologischer Bezugsrahmen im einfithrenden Teil soll die vielfaltigen
Facetten des Aktionsraumes, mit dem das Griindungsmanagement und spéter
das Friihentwicklungsmanagement zu tun hat, verdeutlichen.

Die Besonderheiten der Griindungsplanung, ihre phasenméBige Einordnung
und Strukturierung, sind Gegenstand eines weiteren vorbereitenden Kapitels.

Dem eigentlichen Planungsvorgang ist die ,,Ideenphase“ vorgeschaltet, also die
Frage, wie man Unternehmensideen finden, grob beurteilen und auswihlen
kann. In diesem Zusammenhang wird auf Kreativititstechniken und Informa-
tionsquellen eingegangen. Schlieflich werden Moglichkeiten des Ideenschutzes
aufgezeigt.

Der Hauptteil der Publikation setzt sich mit der Erstellung des Unternehmens-
plans auseinander. Nach einer begrifflichen Abgrenzung wird auf Anlésse, Auf-
gaben, Zielgruppen und grundlegende Anforderungen eingegangen. Die beiden
Hauptkapitel 2 und 3 im Teil II beschéftigen sich einerseits mit den Elementen
des verbalen (qualitativen) Teils des Unternehmensplans und andererseits mit
den Elementen des quantitativen Teils.

Nach der Behandlung des Anhangteils des Griindungsplanes (Kapitel 4) werden
im darauf folgenden Kapitel 5 ,,Kritische Abrundung des Business Plans®, Be-
triebsvergleichszahlen und Uberlegungen zu besonderen Problemen der Griin-
dungsplanung sowie zu Helfern, Hilfsmitteln und Ausbildungsmoglichkeiten als
Unterstiitzung bei der Planerstellung angestellt.



Das Buch schlieit mit dem Anhang, in dem einige Testfragen zur Griindereig-
nung, ein Beispielfall flir ,,Discovery Driven Planning®, eine Auflistung wichti-
ger Informationsquellen, einige computerbasierte Hilfen, eine Ubersicht iiber
offentliche Forderprogramme, einige Beispielaufgaben sowie ein ,,realer Unter-
nehmensplan® als Fallbeispiel zusammengestellt sind.

Mit der vorgelegten Publikation wird der Versuch unternommen, die Problema-
tik der Entwicklung von Griindungsplénen generell zu diskutieren. Da hinsicht-
lich der Ausformung und der Bedeutung einzelner Teilprobleme aber ganz
offensichtlich eine grofle Heterogenitiit zwischen den verschiedenen Griin-
dungsvorhaben besteht, werden in Teilen des Manuskriptes Besonderheiten
bestimmter Typen von Griindungsvorhaben separat angesprochen. Dies ge-
schieht allerdings ohne den Anspruch auf Durchgéngigkeit der Erérterung dieser
Spezifika.

Solche Besonderheiten einzelner Konzepte ergeben sich z. B. aus der angestreb-
ten Wirtschaftsstufe (produzierendes Gewerbe versus Handelsbereich versus
Dienstleistungsbereich): die Bedeutung des Investitionsplanes ist z. B. bei pro-
duzierenden Unternehmen sehr groB, bei Dienstleistern oft marginal. Zum ande-
ren ist die Frage der alternativen Ausrichtung auf lokale oder landesweite
(weltweite) Kundenkreise bzw. auf Konsumenten oder Gewerbetreibende als
Abnehmer/Zielgruppe des Vorhabens von erheblicher Bedeutung (z. B. Art der
angemessenen Marktforschung/Marktbeeinflussung). Auch die Frage des Inno-
vationsgrades eines Unternehmenskonzeptes (innovative vs. imitative Griin-
dungen) ist in diesem Kontext prigend.
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Einen Uberblick iiber die Struktur und den Aufbau des Buches gibt die folgende

Abbildung:

Abbildung 1: Aufbau des Buches

Teil I
Einflihrung Kap. L1
Kap. 12 Aktlon“sraum des Griindungsplanung Kap. 13
Griinders (Grundlagen)
Griindungsidee/Machbarkeitspriifung Kap. L4
Teil 11 v
Ausarbeitung des Konzeptes:
Kap. IL1
Erstellen des Unternehmensplans
L I I
Qualitative (verbale) Quantitative
Kap. 11.2 Unternehmensplanung Unternehmensplanung Kap. I1.3
Executive Summary Datenerfassung
Unternehmenskonzep- * Ertrige/Einnahmen
tion * Aufwendungen/Ausgaben
Management/ Datenauswertung
Unternehmensfiihrung + Liquiditétsplan
Markt und Wettbewerb * Erfolgsplan
) * Planbilanz
Produktion und » Finanzbedarfsplan
Produktionsfaktoren « Finanzierungsplan
Standort . etc.
[ J
|
Anhang des Unternehmensplans Kap. IL4
Kritische Abrundung des Business Plans Kap. IL5
Teil I
Anhang des Buches
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2 Griindungsmanagement: Aktionsraum des Griinders

Zu den Grundpositionen dieses Buches — und der Betriebswirtschaftslehre
iiberhaupt — gehort die Vorstellung, die Realitdt lenken und gestalten zu
konnen und zu wollen, also die Weltsicht, dass die Entwicklung der Welt nicht
vorzugsweise dem Zufall oder ,,hheren Méchten” tiberlassen bleibt.”* Uber das
traditionelle, wissenschaftliche Motiv der Neugierde, dem Wunsch, die Welt zu
beschreiben und zu verstehen (Erkenntnisziel) hinaus, ist es das Anliegen die-
ser Disziplin — dhnlich wie bei den Ingenieurwissenschaften — auf die Welt zum
Vorteil des Menschen einwirken zu wollen und die Vorstellung, dass dies auch
im Bereich des Machbaren liegt (Gestaltungsziel)."* Wir folgen demnach dem
ersten Gedanken eines Wortes von Johann Wolfgang von Goethe: ,, Es ist nicht
genug zu wissen, man muss es auch anwenden. Es ist nicht genug zu wollen,
man muss es auch tun®. Der zweite Gedanke bleibt dann der Eigeninitiative des
Lesers tiberlassen!

Ein zentrales Grundparadigma wissenschaftlichen Denkens wie auch prakti-
schen Alltagshandelns ist die Vorstellung von Ursache und Wirkung (Kausali-
tits-/Verursachungsprinzip) sowie die damit verbundene Vorstellung, dass
man die Wahrnehmung der Realitéit durch eine Differenzierung in Merkmals-
trager (Fille, Objekte) und Merkmalsdimensionen (Variablen, Faktoren)
strukturieren kann. Dementsprechend sind Variablen jeweils entweder als un-
abhiingige Variablen (Einflussfaktoren, Ursachen) oder als abhéngige Variab-
len (Wirkungen) zu betrachten. Je nach dem, welchen Ausschnitt man aus dem
Gesamtkausalnexus betrachtet, kann eine Variable, die Wirkungscharakter im
Hinblick auf die Gruppe anderer Variablen hat, selber auch Ursache fiir eine
oder weitere andere abhéngige Variablen sein.

Unter dem Gesichtspunkt der Gestaltung von Wirklichkeit wird diese wissen-
schaftstypische, erkenntnisorientierte Differenzierung in unabhingige und ab-
hingige Variablen von einer weiteren Differenzierung, ndmlich die in Bedin-
gungen, Gestaltungsparameter und Zielgréfien iiberlagert.

Bedingungen (Voraussetzungen, Rahmenbedingungen) beschreiben die Teile
der Ist-Situation, von denen der Handlungstriger als Gegebenheiten auszugehen
hat. Diese sind fiir ihn als weitestgehend fix zu betrachten und zu akzeptieren,
von deren Existenz und Zustand muss er ausgehen, er kann sie grundsétzlich
nicht beeinflussen. Er kann bestenfalls ihre Ausprigung auswiihlen (Selektion),

13 vgl. dazu unter 2.2.1 den Absatz zum Machbarkeitsdenken (internale Kontrolliiberzeu-
gung) bzw. Rotter’s "locus of control".

14 Vgl. Miiller-Boling, Detlef/Klandt, Heinz: Methoden Empirischer Wirtschafts- und Sozi-
alforschung. Eine Einfiihrung mit wirtschaftswissenschaftlichem Schwerpunkt, 3. Aufl.,
Kéln-Dortmund 1996, S. 4f.
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sie aber nicht unmittelbar verdndern. Ist man bspw. mit der bundesdeutschen
Abgaben-/Steuerlast nicht zufrieden, so kann man sie zwar nicht &ndern, aber
durch Verlagerung der unternehmerischen Aktivititen in das Ausland, z. B. in
die Nlisederlande oder nach Singapur, dieser Ausprigung der Belastung auswei-
chen.

Die eigene Einflussnahme auf die Realitéit geschieht iiber den Teil der Variab-
len, die als Gestaltungsparameter des Systems begriffen und die z. T. direkt
und zum anderen indirekt beeinflusst werden konnen. Beginnend mit der Defini-
tion des Leistungsangebotes ist insbesondere die betriebsinterne Struktur mit
ihren vielfiltigen potentiellen Ausprigungen als ein Bereich von Gestaltungspa-
rametern zu begreifen. Des Weiteren gehort zu den unternehmerischen Gestal-
tungsparametern auch der Aufbau des betriebsexternen Netzwerkes z. B. im
Hinblick auf die Beschaffung von Informationen, Waren, Dienstleistungen etc.
und die Ausgestaltung des Absatzbereichs z. B. bezogen auf das Distributions-
system, Kundenkontakte etc.

Bedingungen und Gestaltungsparameter werden hier zwar als Gegensatzpaare
genutzt. Auf dem Hintergrund zeitlicher Ausdehnung liegen sie aber eher auf
einem Kontinuum; d. h. was kurzfristig als Bedingung gesehen werden muss,
kann langfristig durchaus verdnderbar sein.

Handlungsleitend ist die Willensbildung, die sich in den gewihlten Zielgrofien
und deren Auspragungen duBert. Die Sinnhaftigkeit der unternehmerischen Ak-
tionen hinsichtlich der Gestaltungsparameter ldsst sich nur dann beurteilen,
wenn eine oder mehrere ZielgroBen definiert und aufeinander abgestimmt sind.
Der Zielerreichungsgrad, d. h. das Ausmaf3 des Erfolges ist dann ein Maf3stab
fiir die Qualitdt des Griindungs- und Frithentwicklungsmanagements.

Mit dem folgenden Bezugsrahmen soll das Handlungsfeld eines Griindungs-
vorhabens in seinen Bedingungen und Gestaltungsparametern sowie Zielgréen
(Erfolgskriterien) eroffnet und bewusst gemacht werden.

15 Vgl. zu unterschiedlichen Rahmenbedingungen von Unternehmensgriindungen: Klandt,
Heinz/Briining, Erdme: Das Internationale Griindungsklima. Neun Lénder im Vergleich
ihrer Rahmenbedingungen fiir Existenz- und Unternehmensgriindungen, Duncker &
Humblot, Berlin 2002.
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Abbildung 2: BZG-Modell: Bedingungen, ZielgréBen, Gestaltungsparameter

Ziel/
Ergebnisgrofien
« als Vorgabe
+ als Resultat
hier: Griindungs-Exfolg (z.B.
/ Umsatz p.a.)
7 -
_ Bedingungen < Gestaltungsparameter |
< - < L
Person/Team als + Persnlichkeitsmerkmale ¢
Handlungstriger « Biographie, Erfahrungen etc.
« Preispolitik
t Unternehmung + Werbung etc.
Unternehmens- + Kundenverhalten ¢
umfeld ¢ Konkurrenzverhalten etc.
wirkt auf (Eigenwirkung, wirkt gegenseitig (Inter- [P erstreckt sich Zeitrichtung auf dem
einfacher Kausalpfeil) dependenz, bidirektio- (Erstreckungspfeil) c: Kontinuum, (Verén-
naler Kausalpfeil) derung mit der Zeit)

Quelle: Eigene Darstellung

2.1 Exrfolg als Zielgrifie

Der ,,Erfolg” der Griindungsaktivititen und seine gezielte Beeinflussung steht
im Zentrum der Betrachtung. Wenn man vom Griindungserfolg redet, so kann
man damit aber sehr unterschiedliche Vorstellungen verbinden. Dies héngt ins-
besondere davon ab, aus welcher Perspektive bzw. bezogen auf welches Refe-
renzsystem man den Erfolg betrachtet. Es bietet sich hier z. B. die Sicht einer
Nationalékonomie oder einer Wirtschaftsregion (Stadt, Gemeinde) an, aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht das Referenzsystem einer Unternehmung oder aber
die individuelle Sicht des einzelnen Griinders. Aus gesamtwirtschaftlicher Sicht
wird heute insbesondere die Frage der durch Griindungsvorhaben geschaffenen
dauerhaften, qualifizierten Arbeitsplitze gestellt. Aus der Perspektive der
Griindungsinitiatoren wird dagegen eher der Aspekt des Gewinns, der Eigenka-
pitalrentabilitit bzw. des erzielbaren Einkommens von Interesse sein; die ge-
schaffenen Arbeitsplitze haben dann Mittelcharakter bzw. sind die Mitarbeiter
als ,,Humankapital“ eher Einsatzfaktor denn Ergebnisgrofie.
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Neben diesen genuinen 6konomischen Aspekten sind aber auch — z. B. aus der
personlichen Sicht des Unternehmensgriinders heraus — Motive wie das Unab-
hiingigkeitsstreben, das Leistungsstreben, Prestigestreben etc. oft von gro-
Bem Interesse, moglicherweise dominieren sie die genannten Gkonomischen
Ziele und geben diesen Mittelcharakter. Die Schaffung von Arbeitspldtzen kann
andererseits auf dem Hintergrund einer als bedeutsam empfundenen sozialen
Verantwortung auch fiir den Unternehmer Zielcharakter haben.

Wenn von Griindungserfolg gesprochen wird, so ist der Begriff zun4chst rela-
tiv weit zu fassen. Er setzt bereits mit der Aufnahme von Voraktivitéiten einer
Griindung per se ein und muss letztlich auch weit in die Frithentwicklungsphase
hineingreifen. Die in der Abbildung 3 aufgefiihrten beiden ersten Stufen des
Griindungserfolges (Voraktivitit der Griindung, Griindungsaktivitit) sind im
Sinne von Erfolgskriterien eher aus gesamtwirtschaftlicher Sicht von Interesse
und sollen deswegen hier nicht weiter erldutert werden.

Damit werden zwei wichtige Problemkreise angesprochen:'®

Fragen zur Griindungsaktivitit: der Schritt in die Selbstéindigkeit.

Gibt es genug Arbeitnehmer, Auszubildende etc., die den Wechsel in die
Selbstandigkeit wagen? Wie unterscheiden sich diese Mutigen von der
Masse derer, die diesen Schritt nicht tun? Wie attraktiv ist die berufliche
Selbstindigkeit?

Fragen zum Griindungserfolg: Uberleben und mehr.

Welche Faktoren beeinflussen den Erfolg (Uberleben, Umsatz, Gewinn
etc.) einer Griindung? Ist die heute vorzufindende Qualitdt der Griindungen
gut genug? Gibt es zu viele Ausfille in der ersten Zeit (Frithentwicklungs-
sterblichkeit)? Wie kann man unndétige Risiken vermeiden? Wie kann man
sich als Griinder professionalisieren?

Aus der Perspektive der Griindungsakteure (Personen) und des Griindungsvor-
habens (Unternehmung) wird im Allgemeinen der qualifizierte Griindungser-
folg von besonderem Interesse sein.

16 Vgl. zu dieser Differenzierung: Klandt, Heinz: Aktivitit und Erfolg des Unternehmens-
griinders. Eine empirische Analyse unter Einbeziehung des mikrosozialen Umfeldes, Ber-
gisch Gladbach 1984.
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Abbildung 3: Griindungserfolg

Griindungserfolg i.w.S.

Voraktivitit der Griindungs- Qualifizierter Griindungserfolg
Griindung aktivitit
objektiver subjektiver
P: Einstellung zur U: Unternehmung U: Unternehmens- P: Zielerreichungs-
Selbstindigkeit (Unternehmens- tiberleben (fiir grad
grindung) bestimmte Zeit) *» Macht
« Unabhiingigkeit
P: konkrete Griin- P: wirtschaftlich P: Selbstandigkeits- + Gesellung
dungsiiberlegung selbstindige tiberlegung (fuir : [;em'.'mg
. . . . * Prestige
Existenz (Exis- bestimmte Zeit) « Selbstverwirk-
tenzgriindung) lichung etc.
P: Entscheidung zur ] A N
Selbstindigkeit U: Einkommen P'[‘f: l]: eitszufrieden
Griindungseinheit U: Mitarbeiterzahl P: Lebenszufrieden-
B U: Umsatz heit
P: Konzeption der . .
Griindung U: Gewinn P: Griindungszufrie-
* Zielplanung U: Umsatzrendite denheit
* A"”f‘f(‘:""“‘ Dasein U: Kapitalrentabilitit || P: Partnerschafiszu-
W 3 s . . .
. ngchr ::; _ (existentia) U: Marktposition " f;rsledenhelt ool
i : . : Erwartungen bzgl.
planung Sosein U: Potential Umsatz.
(essentia) (jeweils absolut, als By
WachstumsgroBe oder U (l;: rwartungen bzgl.
relativ zur Branche, ewinn etc.
Konjunktur etc.) S: Lebenszufrieden-
heit Dritter
S: Versorgungsgrad
S: Wobhlfahrt einer
Region
U/S: Arbeitsplitze/ -
quote

Erhebungseinheit: P: Person(en); U: Unternehmung; S: Sonstige (Region etc.)

Quelle: In Anlehung an Miiller-Béling, Detlef; Klandt, Heinz: Unternehmensgriindung, in:
Hauschildt, Jirgen/Griin, Oskar (Hrsg.): Auf dem Wege zu einer Realtheorie der Unterneh-
mung. Ergebnisse empirischer betriebswirtschaftlicher Forschung, Stuttgart 1993, S. 135-178;
siehe dazu auch: Schmidt, Axel G., Indikatoren fiir Erfolg und Uberlebenschancen junger
Unternehmen, in: ZfB Ergénzungsheft 5/2002, S. 21-53.

In der Betriebswirtschaftslehre werden insbesondere Groflien wie der Gewinn,
die Rentabilitét, der Umsatz, der Marktanteil oder die Marktposition als zielfiih-
rende Gréfen hervorgehoben. Die Zielforschung zeigt, dass streng genommen
in der Realitit meistens nicht von einem einzelnen Ziel, sondern eher von
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einem Zielsystem gesprochen werden muss. Die Zielvariablen konnen in viel-
filtigen Beziehungen zueinander stehen.'” Sie konnen sich ergiénzen, also kom-
plementir sein, sie kénnen sich gegenseitig ersetzen, also substitutiv sein, sie
konnen aber auch antagonistisch (konfliktir) sein, d. h. sich gegenseitig wider-
sprechen oder sogar ausschlieBen. Im Hinblick auf den erwiinschten Zielzustand
der einzelnen ZielgrofBen ist oft auch nicht von einer Maximierung oder Mini-
mierung, sondern eher von einem saturierenden Niveau zu reden.

Konkret auf die Situation eines Unternehmensgriinders bezogen ist es z. B.
denkbar, dass er einen bestimmten Mindestgewinn anstrebt, um ein saturieren-
des Einkommen zu haben, das vergleichbar oder etwas besser als das ist, was er
bisher in abhingiger Beschiftigung erreichen konnte. Des Weiteren verbindet
sich in seinem Zielsystem vielleicht damit die Vorstellung, mit dem Vorhaben
cine grofere Lebens- und Arbeitszufriedenheit zu erreichen bzw. einen mog-
lichst hohen Grad an Unabhiingigkeit, Selbstverwirklichung und das Ausleben
seines Leistungsstrebens.

Welche konkrete Art von Erfolg im Einzelfall gemeint ist, hingt also grundsitz-
lich von den Zielvorstellungen des jeweiligen Betrachters ab. Die vorgelegte
Darstellung nimmt durchgéngig eine einzelwirtschaftliche Position ein, stellt
also das Unternehmen als Referenzsystem in den Mittelpunkt. Damit werden
implizit das Uberleben des Unternehmens, Umsatzerfolge, Gewinne, Rentabi-
litiit, Wachstum u.4. als relevante Ziele unterstellt.

Im Rahmen des in diesem Buch dargestellten Ansatzes besteht bezogen auf die
ZielgroBen das Problem, dass man zwar einerseits keine grundsitzlich einheitli-
che Zielvorstellung bei Unternehmensgriindern unterstellen kann, dass aber an-
dererseits die Handhabung komplexer Zielsysteme die Darstellung vielfdltig
komplizieren wiirde. Trotz aller Bedenken wird daher durchweg — meist implizit
—von der Ausrichtung auf die folgenden Zielgroflen ausgegangen: die Erhaltung
der jederzeitigen Liquiditit bzw. Zahlungsbereitschaft wird im Sinne einer
Restriktion eingefiihrt, also einer Zielgrofle, die in jedem Fall zu erfiillen ist.
Ansonsten wird auf die Erreichung eines saturierenden Gewinnes abgehoben.
Der Liquidititsforderung vorgeschaltet bzw. mit ihr unmittelbar verbunden, ist
das Ziel des (langfristigen) Uberlebens des zu griindenden Unternehmens (Sys-
temerhalt). Die im angelsidchsischen Raum beliebte Gréf3e ,,Cash Flow* nimmt
eine Mittelstellung zwischen diesen beiden Aspekten ein und fokussiert auf die

17" Vgl. Hauschildt, Jiirgen: Die Struktur von Zielen in Entscheidungsprozessen. Bericht aus
einem empirischen Forschungsprojekt, in: Zeitschrift fiir betriebswirtschaftliche For-
schung, 25. Jg., 1973, S. 709-738 oder auch Bidlingmaier, Johannes: Unternehmerziele
und Unternehmerstrategien, 2. Aufl., Wiesbaden 1964.; Weber, Martin: Entscheidungen
bei Mehrfachzielen, Wiesbaden 1983; Doumpos Michael; Mulimedia decision aid classi-
fication methods, Dochedt u. a. 2002.
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Selbstfinanzierungskraft des Unternehmens bzw. auf die Disponibilitdt der Mit-
tel.

Nachdem nun die Zielgr6Ben diskutiert worden sind, werden drei Variablen-
komplexe, die zum Teil als Bedingungen und zum Teil als Gestaltungsparame-
ter zu betrachten sind, vorgestellt. Dies sind die Personen (Griindungsinitiato-
ren, Griinder-Unternehmer, das Griinderteam etc.), das zu griindende Unter-
nehmen und schlieflich das Umfeld. Das Umfeld wird, soweit es unmittelbar
personenbezogen ist, zusammen mit der Person behandelt, das unternehmungs-
bezogene Umfeld wird dagegen separat abgehandelt.

Im Hinblick auf die Einstufung als Bedingung oder Gestaltungsparameter lasst
sich grob sagen, dass die Aspekte der Unternehmung durchweg als Gestaltungs-
parameter betrachtet werden konnen, wihrend die umwelt- und umfeldbezoge-
nen Aspekte vorzugsweise Teile des Bedingungsrahmens darstellen. Im Hin-
blick auf die Person ist dies weniger eindeutig zu beantworten. Es wird darauf
unter dem entsprechenden Absatz noch eingegangen.

2.2 Griinderperson und mikrosoziales Umfeld

Die folgende Abbildung 4 gibt als Teil des ordnenden Bezugsrahmens einen
Uberblick iiber die wichtigsten Aspekte der Griinderperson als Einzelgriinder
oder als Partner im Griinderteam. AnschlieBend werden dann Aspekte des auf
den Griinder oder das Griinderteam bezogenen mikrosozialen Umfeldes behan-
delt.
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Abbildung 4: Griinderperson, Griinderteam und mikrosoziales Umfeld

Person(en) und ihr mikrosoziales Umfeld

Person(en) Mikrosoziales Umfeld
Eigenschaften (Struktur) Personliches Umsystem
* Psyche + Private Sphire
- Dynamische Merkmale - Herkunfisfamilie (Elternhaus)
® Leistungsmotiv - Zeugungsfamilie (Ehepartner,
. RlSlkober§1tscl)aﬁ Lebensgefihrte)
* Unabhingigkeitsstreben - Privates Netzwerk (Freunde)
= Machtstreben etc - Sonstiges
- Temperaments-Merkmale .
= Machbarkeitsdenken * Berufliche Sphire
= Soziale Initiative - Ausbildungsumfeld (Hochschule)
= Begeisterungsfahigkeit - Berufserfahrung
= Individualismus etc. - Inkubatororganisation
- Fahigkeitsmerkmale (Arbeitgeber)
= Allgemeine Intelligenz - Berufliches Netzwerk (Kollegen,
= Systemdenken Kunden)
* Kreativitit etc. - (Eigene Unternchmung)
- Sonstiges
* Soma
- Physiologische Merkmale * Finanzielle Spl.lare o
- Morphologische Merkmale - Verfiigbare Mittel (Liquiditit)
- Vermdgenslage (Beleihung)
« Sonstige - Finanzielles Netzwerk
- Rolle, Position, Status etc. - Sonstiges

(Geschlecht, Alter)

Verhaltensweisen
(u.a. Rollenverhalten)

» Aktuelles Verhalten

- Sozialkontakt-bezogen
- Sachbezogen
- Sonstiges

* Vergangenes Verhalten
(Biographie)

* Entstehungsprozess (Zusammenfinden)
Griinderteam/Partnerschaft « Struktur (Zusammensetzung)

* Verhalten (Zusammenwirken)

Quelle: In Anlehung an Miiller-Béling, Detlef/Klandt, Heinz: Unternehmensgriindung, in:
Hauschildt, Jiirgen/Griin, Oskar (Hrsg.): Auf dem Wege zu einer Realtheorie der Unterneh-
mung, Ergebnisse empirischer betriebswirtschaftlicher Forschung, Stuttgart 1993, S. 135-178.



18

2.2.1 Griinderperson und Griinderteam

Der bedeutendste Erfolgsfaktor fiir ein junges, mittelstandisches Unternehmen
ist nach Meinung vieler Fachleute der Unternehmer bzw. die Gruppe von Un-
ternehmern, die als Griinderteam bezeichnet werden kann. In kaum einer ande-
ren Lebensphase eines Unternehmens steht die Unternehmerperson bzw. das
Unternehmerteam so im Vordergrund wie in der Griindungs- und Friithentwick-
lungsphase. In der Zeit der Griindung und in den ersten Jahren der Existenz liegt
in der Leistungsbereitschaft und Leistungsfihigkeit der Griinderperson bzw.
des Griinderteams der entscheidende Schliissel zum Erfolg oder Misserfolg des
Unternehmens.

Im Folgenden werden einige wichtige Ergebnisse wissenschaftlicher For-
schungsarbeiten zur Personlichkeit des Unternehmensgriinders dargestellt. Nach
der Betrachtung dieser Ergebnisse soll reflektiert werden, inwieweit diese As-
pekte eine fixe Bedingung im Einzelfall, oder aber einen Selektions- oder Ges-
taltungsparameter fiir das eigene Handeln darstellen.

Die folgenden Ergebnisse basieren auf einer umfangreichen Analyse der wissen-
schaftlichen deutsch- und englischsprachigen Literatur und den darauf aufbau-
enden eigenen empirischen Untersuchungen des Autors, die durch Zahlenmate-
rial aus der amtlichen Statistik ergénzt wurden.'®

Es werden zwei Grundfragen gestellt, die analytisch voneinander klar getrennt
werden sollten:

Der typische Griinder: Was charakterisiert Unternehmensgriinder im Vergleich
zu anderen Bevdlkerungsgruppen? Wie sieht das typische Profil des Griinders
aus, welches sind seine Lebensumstédnde (Griindungsaktivitéit)?

Der erfolgreiche Griinder: Was macht den erfolgreichen Griindungsunterneh-
mer aus, wie unterscheidet er sich von weniger erfolgreichen Akteuren? Welche
Randbedingungen helfen bei der erfolgreichen Bewiltigung der sich stellenden
unternehmerischen Aufgaben (Griindungserfolg)?

Mit Blick auf das zuvor zum Erfolg Gesagte interessiert im Kontext dieses ein-
zelwirtschaftlich auf den Erfolg des Unternehmens ausgerichteten Buches vor
allem der erfolgreiche Griinder (im Sinne von personenbezogenen Erfolgsfakto-
ren). Fiir Unternehmensgriinder ist es wichtig, sich selbst gut einschétzen zu

18 Ausfiihrlich sind diese Forschungsergebnisse dargestellt in Klandt, Heinz: Aktivitit und
Erfolg des Unternehmungsgriinders. Eine empirische Analyse unter Einbeziehung des
mikrosozialen Umfeldes, Bergisch-Gladbach 1984; vgl. auch: Barth, Stephanie: Exis-
tenzgriinder in den neuen Bundesléndern. Psychologische Dimensionen und wirtschaftli-
cher Erfolg, Wiesbaden 1995.
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kénnen, um sich eine im Sinne eines Personlichkeitsmanagements giinstige
Umwelt zu suchen/zu schaffen, in denen man aus seinen Persénlichkeitsvoraus-
setzungen das Beste machen kann. Zur Selbsteinschitzung bieten sich Gespré-
che mit Personen, die einen gut kennen oder aber Coaches und Berater an. Des
Weiteren kann es hilfreich sein, Personlichkeitstests zu machen.

Fiir eine detaillierte personenbezogene Auswertung konnen Personlichkeitsin-
ventare herangezogen werden. Wichtig ist hierbei, dass diese von sachkundigen
Personen (z. B. Diplom-Psychologen) eingesetzt werden, die auch die Anforde-
rungen an Unternehmensgriinder kennen. Inzwischen gibt es auch im Internet
Angebote fiir Griindertests.'” Im Anhang des Buches findet sich ein Selbsttest,
der auf den benannten wissenschaftlichen Untersuchungen beruht und erste
Hinweise auf die Eignung als Unternehmensgriinder geben kann.

e Leistungsmotiv

Das Verhalten des typischen Unternehmensgriinders ist vor allen Dingen
durch den Leistungsgedanken motiviert. In einer Vielzahl empirischer Unter-
suchungen konnte festgestellt werden, dass Griinder vor allem von dem
Wunsch nach Effizienz beseelt sind. Diese Arbeiten gehen insbesondere auf
McClelland zuriick.”® Es geht Hochleistungsmotivierten darum, etwas besser,
schneller bzw. mit geringerer Anstrengung zu machen. Sie sind auf der Suche
nach Situationen, in denen sie ihre persénliche Leistungskraft in Konkurrenz
zu anderen unter Beweis stellen kénnen. Der wichtigste Malistab fiir die Qua-
lit4t ihrer Leistung, nicht aber eigentliches Ziel ihrer Aktivitdten, ist dabei der
finanzielle Gewinn. Die Rolle eines Griindungsunternehmers in einem
marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem bietet die besten Voraussetzungen,
entsprechende Situationen zu finden.”'

Bei Unternchmensgriindern ist das Leistungsmotiv ausgeprégter als bei ande-
ren Personen. Unter den Griindern sind wiederum die am erfolgreichsten, fiir
die auch die hochsten Leistungsmotivwerte gemessen wurden.

¢ Risikobereitschaft
Das unternehmerische Verhalten und Handeln ist durch weitere ,,Trieb-
federn“ (dynamische Wesensziige) mitgeprigt. Griinder haben — entgegen
anderslautender Vermutungen — keine besonders starke Risikoneigung. Ihre
Risikobereitschaft liegt eher auf einem mittleren Niveau. Dies ist eng ver-
kniipft mit dem Konzept des Leistungsmotivs, wonach Hochleistungsmoti-

19 Das bifego e.V. bietet unter www.cbs-gruendertest.de einen Persénlichkeitstest mit Er-
stellung eines detaillierten Personlichkeitsprofils fiir Griindungsinteressierte an.

20 ygl. Mc Clelland, David: Die Leistungsgesellschaft, Stuttgart 1982.

21 Klandt, Heinz: Das Leistungsmotiv und verwandte Konzepte als wichtige Einflussfakto-
ren der unternehmerischen Aktivitit, in: Szyperski, Norbert; Roth, Paul (Hrsg.): Entre-
preneurship — Innovative Unternehmensgriindung als Aufgabe, Stuttgart 1990, S. 88-96.
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vierte Aufgaben mit mittlerem Risiko bzw. Schwierigkeitsgrad bevorzugen.
Es wiire auch falsch anzunehmen, dass besonders risikofreudige Griinder eher
Erfolg hidtten. Wer als Unternchmer erfolgreich handeln will, wird immer
versuchen, seine Risiken zu reduzieren, ohne auf der anderen Seite risiko-
scheu zu sein. Unternehmer miissen bereit sein, ein liberschaubares Maf} an
Risiko einzugehen. Wenn hier von Risiko gesprochen wird, ist nicht nur an
das finanzielle Risiko bzgl. der ins Unternehmen eingebrachten Geldmittel
oder Sacheinlagen zu denken. Die finanzielle Haftung greift meist auch weit
in das Privatvermégen hinein. Daneben ist aber auch an das Karriererisiko,
das soziale und familidre Risiko oder auch an das psychische Risiko bei
einem negativen Verlauf der Griindung zu denken.

Unabhiingigkeitsstreben

Griinder sind besonders stark auf ihre eigene Unabhéngigkeit bedacht. Sie
suchen nach Moglichkeiten der Selbstentfaltung ohne Einengung durch die
starren Strukturen etablierter GroBorganisationen, sie vermeiden grofe
hierarchische Strukturen und scheuen die Unterordnung in solchen Systemen
oft schon in der Schulzeit.*? Auf den Erfolg, den man als Griinder hat, besitzt
dieses Unabhingigkeitsstreben allerdings keinen Einfluss.

Machtstreben: Machthunger der Unternehmer?

Entgegen der weit verbreiteten Vorstellung des machthungrigen Unterneh-
mers, sind diese als Gruppe nicht stirker an Macht orientiert als andere Per-
sonengruppen.” Das Machtmotiv ist eher das typische Leitmotiv der im poli-
tischen Bereich Aktiven. Andererseits zeigen sich aber gewisse Hinweise
darauf, dass innerhalb der eher durchschnittlich machtorientierten Griinder-
gruppe diejenigen etwas erfolgreicher sind, fiir die dieses Motiv eine starkere
Bedeutung hat.

Machbarkeitsdenken (internale Kontrolliiberzeugung)

Die subjektive Uberzeugung, ein Vorhaben mit Erfolg durchzustehen, ist eine
wesentliche Voraussetzung dafiir, dass jemand etwas unternimmt, sich selb-
stindig macht, ein Unternehmen griindet. Er muss Vertrauen in die eigenen
Moglichkeiten haben und die Uberzeugung besitzen, dass Verinderungen in
der persénlichen Situation kein Zufallsprodukt (oder ,,Gliick®, ,,Schicksal®)
sind, sondern dass man selbst aktiv auf seine Umwelt Einfluss nehmen, sie
gestalten und veridndern kann (,.internal locus of control” lt. Rotter).24 Ahn-
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Vgl. Collins, Orvis F./Moore, David G.: The Enterprizing Man, Michigan East Lancing
1964.

So auch Schumpeter, Joseph A.: Unternehmer, in: Handwdérterbuch der Staatswissen-
schaften, Bd. 8, 4. Aufl.,, Jena 1928, S. 476-487.

Vgl. Rotter, Julian B.: Generalized Expectancies for Internal versus External Control of
Reinforcement, in: Psychological Monographs: General and Applied, Vol. 80, No. 1,
Whole No 609, 1966, S. 1-28.
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lich liegt der Begriff ,,self efficiency®. Die generalisierte Selbstwirksamkeit
spiegelt eine positive Einstellung wider, iiber wechselnde Situationen hinweg
gute Leistungen zu erbringen.” Personen mit hoher generalisierter Selbst-
wirksamkeit sind effizient im Umgang mit Schwierigkeiten und resistent ge-
geniiber Misserfolgen. Das versetzt sie in die Lage, bessere Ergebnisse zu er-
zielen und zufriedener im Beruf zu sein.”® Ein hohes Selbstwertgefiihl veran-
lasst Personen Berufe zu wihlen, die konsistent mit ihren Interessen sind.
Dadurch kénnen sie eine héhere Arbeitszufriedenheit erreichen.

Fiir den Griindungserfolg ist zudem ein positives Selbstbild (hohes Selbst-
wertgefiihl und generalisierte Selbstwirksamkeit) forderlich. Der Glaube
an den eigenen Erfolg ist also eine wichtige Erfolgsvoraussetzung.

Neben der Frage nach den Motiven der unternehmerischen Aktivitdt ist auch die
nach dem typischen Charakter von Unternehmensgriindern zu stellen, der z. B.
durch psychologische Personlichkeitsinventare wie z. B. dem 16 PF oder BIG
FIVE erfasst wird.

16 PF: Soziale Initiative, Begeisterungsfihigkeit, Individualismus

Dies von Cattel faktorenanalytisch entwickelte Personlichkeitsinventar 16 PF
besteht aus 16 Persénlichkeitsfaktoren, d. h. 15 Temperamentswesenziige und
ein ,,Reasoning Factor*.”’

Ein typischer Charakterzug von Unternehmensgriindern ist ihre soziale Initia-
tive, d. h. sie verkehren gerne mit ihren Mitmenschen, sind unternehmungs-
lustig. Ebenso charakteristisch ist die starke Begeisterungsfihigkeit. Die
Griinder sind besonders humorvoll und stehen gerne im Mittelpunkt von ge-
sellschaftlichen Anldssen. Dariiber hinaus prigt sie eine hohe Belastbarkeit,
ein hoher Individualismus, starke geistige moralische Unabhéngigkeit bzw.
geringe2%\Iormenorientierung, Flexibilitdt und Spontaneitét, oder sogar Lis-
sigkeit.

Bei den befragten Griindern waren diejenigen besonders erfolgreich, deren
soziale Initiative noch stirker ausgeprigt war als die der anderen Griinder.
Die erfolgreicheren zeigten dariiber hinaus auch eine erhdhte Gruppenorien-
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Judge, T.A. & Bono, J.E.:Relationship of core self-evaluations traits — self-esteem, gen-
eralized self-efficacy, locus of control, and emotional stability — with job

satisfaction and job performance: a meta-analysis. Journal of Applied Psychology, 2001,
86 (1), 80-92.

Judge, T.A., Erez, A., Bono, J.E. & Thoresen, C.J.: The core self-evaluations scale: de-
velopment of a measure. Personnel Psychology, 2003, 56, 303-331

Z. B. 16 PF von Cattell: Cattell, Raymond B.: Die empirische Erforschung der Person-
lichkeit, Weinheim und Basel, 1973.

Z. B. 16 PF von Cattell: Cattell, Raymond B.: Die empirische Erforschung der Person-
lichkeit, Weinheim und Basel, 1973.
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tierung und eine erhohte Selbstsicherheit und Zuversicht als die Griinder-
. Q)
gruppe insgesamt.”

In jlingster Zeit wurden die BIG FIVE von Costa und McCrae vermehrt zur
Erforschung von Griindungsaktivitit und Griindungserfolg eingesetzt.*’

BIG FIVE: Offenheit, emotionale Stabilitit und Gewissenhaftigkeit

Die BIG FIVE bestehen aus fiinf globalen, voneinander relativ unabhéngigen
Faktoren zweiter Ordnung, die eine Beschreibung von Personlichkeitsunter-
schieden erlauben. Sie entsprechen dem aktuellen Stand der faktorenanalyti-
schen Grundlagenforschung in der Persénlichkeitspsychologie. Die deutsche
Version wurde von Borkenau und Ostendorf (1993, in Amelang & Bartus-
sek’"), basierend auf der englischen Originalfassung von Costa und McCrae
erstellt.*? Die fiinf Faktoren lassen sich wie folgt beschreiben:

e Neurotizismus (der Gegenpol lautet emotionale Stabilitit) bedeutet, dass
Personen dazu neigen, unter Stress leicht aus dem Gleichgewicht zu gera-
ten. Bei starker Ausprigung werden unangepasste Formen der Problem-
bewiltigung gezeigt.

e Extraversion bedeutet, dass Personen gesellig, gesprichig, unterneh-
menslustig und aktiv sind. Bei starker Auspridgung sind sie durchsetzungs-
fihig, selbstbewusst und lieben aufregende Situationen.

e Offenheit fiir Erfahrungen bedeutet, dass Personen an neuen Erfahrungen,
Erlebnissen und Eindriicken interessiert sind. Offene Personen lassen sich
gerne auf neue Ideen ein.

e Vertriiglichkeit bedeutet, dass Personen hilfsbereit und entgegenkom-
mend sind. Vertrigliche Personen kénnen im Extremfall unterwiirfig er-
scheinen.

o Gewissenhaftigkeit bedeutet, dass Personen zielstrebig, willensstark und
entschlossen sind. Bei hoher Ausprigung sind sie leistungsmotiviert,
pflichtbewusst und ordentlich.

Untersuchungen, die die Personlichkeitskonstrukte mit Griindungserfolg in
Verbindung setzten, zeigten, dass Gewissenhaftigkeit mit Langzeiterfolg von
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Vgl. Klandt, Heinz: Aktivitit und Erfolg des Unternehmungsgriinders. Eine empirische
Analyse unter Einbeziehung des mikrosozialen Umfeldes, Eul Verlag, Bergisch Gladbach
1984, S. 199-203.

Costa, P.T. Jr. & McCrae, R.R.: Revised NEO Personality Inventory and NEO Five Fac-
tor Inventory Professional Manual. Odessa, FL: Psychological Assessment Resources,
1992.

Amelang, M. & Bartussek, D. (1997). Differentielle Psychologie und Persénlichkeits-

forschung (4. Auflage). Stuttgart: Kohlhammer.

Costa, P.T. Jr. & McCrae, R.R. (1992). Revised NEO Personality Inventory and NEO
Five Factor Inventory Professional Manual. Odessa, FL: Psychological Assessment Re-
sources.
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Unternehmen einhergeht.® Langzeiterfolg wurde definiert als das Bestehen
eines Unternehmens fiir die Dauer von mindestens acht Jahren. Spéatere Stu-
dien erhielten einen zusétzlichen Priadiktor fir Erfolg, und zwar Neurotizis-
mus (umgekehrt gepolt als emotionale Stabilitit).>* Die Resultate wurden da-
durch erklirt, dass Gewissenhaftigkeit und emotionale Stabilitdt Persénlich-
keitskonstrukte darstellen, die wichtig sind, um erfolgreich zu arbeiten.”
Gewissenhaftigkeit zum einen steht in Zusammenhang mit der Volition, die
Aspekte wie Leistungsmotivation und Durchhaltevermégen beinhaltet. Emo-
tionale Stabilitdt ist zum anderen notwendig, um in schwierigen Situationen
nicht aus dem Gleichgewicht zu geraten. In Bezug auf die Griindungsaktivitit
konnte gezeigt werden, dass die Persénlichkeitsaspekte Offenheit und emoti-
onale Stabilitit einen positiven Einfluss haben .*¢

Ein dritter Bereich menschlicher Psyche ist das, was man als Intelligenz oder
Problemldsefahigkeit bezeichnen kann; hierzu gehéren allgemeine Intelligenz,
Systemdenken und Kreativitat.

Allgemeine Intelligenz

Intelligenz, wie sie in typischen psychologischen Tests, z. B. auch durch den
,Reasoning Factor” im 16 PF, gemessen wird, ist nach bisherigen Erkennt-
nissen keine Gréfle, in der sich Griinder von ihren Mitmenschen deutlich un-
terscheiden. Auch hingt unternehmerischer Erfolg nicht etwa von einem be-
sonders hohen Grad an ,,Testintelligenz“ ab. Was der Unternehmer braucht,
um seine Aufgaben erfolgreich zu erfiillen, ist eher ,,gesunder Menschenver-
stand* und ein realistisches Urteilsvermogen.

Systemdenken

Sehr wichtig ist vermutlich aber das Systemdenken, die Fahigkeit also, mit
komplexen, intransparenten Problemen umgehen zu kénnen, bei beschrink-
ten Informationsméglichkeiten und vielen miteinander vernetzten Elementen
zu realitdtsnahen Vorstellungen iiber Handlungsalternativen zu kommen.
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Ciavarella, M.A., Buchholtz, A.K., Riordan, C.M., Gatewood, R.D. & Stokes, G.S.
(2004). The Big Five and venture survival: Is there a linkage? Journal of Business Ventu-
ring, 19, 465-483.
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formance: A meta-analysis. Personnel Psychology, 44, 1-26.

Chlosta, S. (2005). Einwirkungen der Personlichkeit, der Selbsténdigkeit des Vaters und
der Branchenerfahrung auf den Griindungsprozess, dargestellt anhand des Handlungspha-
senmodells von Heckhausen et al. (1987). Unverdffentlichte Diplomarbeit.
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Diese Féhigkeit ldsst sich z. B. im Rahmen eines entsprechend differenzierten
Planspiels priifen und méglicherweise auch trainieren.’’

Kreativitit

Die Beherrschung des divergenten Denkens, also eine hohe Kreativitit bzw.
die Fahigkeit, neuartige Perspektiven und Visionen zu entwickeln, ist fiir Un-
ternehmer ebenfalls sehr wichtig.*® Hervorragende Unternehmer sind Visio-
nire, Vor- und Querdenker in der Gesellschaft. Fiir sie gilt oft, d4hnlich wie
fiir Wissenschaftler, der Satz Einsteins: ,,Phantasie ist wichtiger als Wissen,
denn Wissen ist begrenzt.

Mehr auf die soziale Interaktion im mikrosozialen Umfeld ausgerichtet sind As-
pekte des Rollenverstindnisses. Hier werden die Geschlechts- und Altersrolle
angesprochen.

Geschlechtsrolle

Frauen ergreifen nach wie vor wesentlich seltener die unternehmerische Initi-
ative, als es ihrem Anteil an der Bevolkerung entspriche, in der Regel werden
unter 30 % der Griindungen durch Frauen realisiert. Frauen, die sich selb-
standig machen, haben dabei grundsétzlich nicht mehr und nicht weniger Er-
folg als die entsprechenden ménnlichen Kollegen. Sollten Frauen auch wei-
terhin so selten als Unternehmerin aktiv werden, bleibt in der Gesellschaft ein
wesentliches unternehmerisches Potenzial ungenutzt.

Altersrolle

Die Griindungswahrscheinlichkeit divergiert in unterschiedlichen Altersstu-
fen. Einerseits steigt mit zunechmendem Alter die berufliche Erfahrung und
Qualifikation ab der Volljihrigkeit an und damit eine Voraussetzung fiir die
Griindung. Andererseits wachst auch der Etablierungsgrad, d. h. Verpflich-
tungen aus Heirat, Familiengriindung, Eigenheim, Verfestigung der abhéngi-
gen beruflichen Potenziale. Aus diesen gegenldufigen Tendenzen ergibt sich
ein besonderes Griindungsfenster etwa im Alter von Mitte 30,
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Vgl. Dorner, Dietrich/Kreuzig, Heinz W./Reither, Franz/Stéudel, Thea (Hrsg.): Lohhau-
sen - Vom Umgang mit Unbestimmtheit und Komplexitit, Verlag Hans Huber, Bern,
Stuttgart, Wien, 1983, Dorner, Dietrich: Die Logik des Misslingens. Strategisches Den-
ken in komplexen Situationen, Berlin 2003 sowie Klandt, Heinz: EVa - Das Computer-
Planspiel fiir Unternehmer und solche, die es werden wollen. Einfithrung und Beschrei-
bung der Entscheidungsmoglichkeiten, Koln - Dortmund, 3. iiberarb. Aufl. 1999.

Vgl. Goebel, Peter: Erfolgreiche Jungunternehmer. Lieber kleiner Herr als grofier
Knecht. Welche Fihigkeiten brauchen Firmengriinder?, Miinchen 1990.
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Abbildung 5: Rollenverhalten

Rollenverhalten

+ Personliche Verhaltensweisen: Rollenverhalten
— Rollenverhalten ist ein sozial definiertes Aktionsmuster, das von einer Person, die
eine bestimmte Funktion in einer Gruppe hat, erwartet wird.
— Bei Unternehmensgriindern ist neben der Geschlechterrolle insbesondere die
Altersrolle von Bedeutung
* A: Kompetenz, Erfahrung, Selbstvertrauen (steigende Tendenz)
* B: verstirkende Etablierung, beruflich und

privat ,.immer mehr aufs Spiel setzen* 4 ool
(beruflich Perspektiven, Hausfinanzierung, lzgrrusggu'sg:s‘
Ausbildung der Kinder etc.): fallende fenster
Tendenz

Griindungs-
wahrschein-
lichkeit

N
LN

Alter

Quelie: Eigene Darstellung

Welche Aspekte der Person konnen nun im Sinne des BZG-Modells als Bedin-
gung und welche als Gestaltungsparameter betrachtet werden?

Physiologische Merkmale (Korperliche Funktionen z. B. Gesundheit, Konditi-
on) und morphologische Merkmale (dufleres Erscheinungsbild) sind durch die
genetischen Voraussetzungen und evtl. auch durch Ereignisse im Leben (Unfil-
le, Krankheiten) bedingt und daher fiir den Griinder durchweg als Teil des Be-
dingungsrahmens zu sehen. Es gibt allerdings auch hier Gestaltungsméglichkei-
ten, wenn man z. B. an die Bekleidung, die Haarpflege oder den Besuch von
Sonnenstudios denkt (duBeres Erscheinungsbild bei Bankbesuch, Kundenakqui-
sition). Auch die korperliche Fitness ist zumindest partiell ein Bereich, der be-
wusst vom Griinder gesteuert bzw. entwickelt werden kann.

Bei den zuvor behandelten psychischen Merkmalen ist eine Mischung von ge-
netisch- und erziehungsbedingten Vorgaben auf der einen Seite und den auch
eigeninitiativ formbaren Weiterentwicklungsmdglichkeiten festzuhalten. Z. B.
im Bereich der Fihigkeitsmerkmale ist die allgemeine Intelligenz einerseits
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genetisch bedingt und andererseits durch die bisherigen Lebensumstédnde (Her-
ausforderung durch die Umwelt, Erziechung, Ausbildung). Es bleiben aber sehr
wohl auch Spielrdume fiir aktuelles oder zukiinftiges bewusstes Training bzw.
die gezielte Ausbildung von grundlegenden Fahigkeiten (Systemdenken) oder
speziellen Fertigkeiten (Prisentationstechnik, Verhandlungsfilhrung, Zeitma-
nagement, Buchfiihrung etc.), die helfen kénnen Probleme zu bewiltigen.*

Im Hinblick auf die dynamischen Merkmale hat vor vielen Jahren bereits Mc-
Clelland nachgewiesen, dass z. B. der individuelle Auspriagungsgrad der Leis-
tungsmotivation durch entsprechend gestaltete Seminare beeinflusst werden
kann, so dass die Neigung, sich selbstindig zu machen, vergroBert wird.*’ Zu
den dynamischen Merkmalen z&hlt neben Motiven (wie Machtstreben, Leis-
tungsstreben, Gesellungsstreben) auch der Bereich der erlernten Einstellungen
(wie die Einstellung gegeniiber der Selbstindigkeit, zur Marktwirtschaft) und
die fiir das menschliche Verhalten ererbten grundlegenden Antriebe (Triebe,
Grundbediirfnisse). Die Temperamentsmerkmale (wie Introvertiertheit
oder Extrovertiertheit) oder die bereits genannten dynamischen Merkmale wer-
den weitestgehend als Bedingung zu betrachten sein. Dass grundlegende biolo-
gische Daten, wie Geschlecht und Alter kaum beeinflusst werden kénnen, ver-
steht sich von selbst; sie soliten daher (trotz Schonheitschirurgie und operativen
Mboglichkeiten zum Geschlechtswechsel!) den Bedingungen zugerechnet wer-
den. Die darauf aufbauenden sozialen Vorverstindnisse von Rollenverhalten
sind aber durchaus in Teilen gestaltbar.

Auch die Position (berufliche, gesellschaftliche) bzw. der damit verbundene
Status als Bewertung dieser Position sind kurzfristig ein Teil der Bedingungen,
von denen der potentielle Griinder als eine gegebene Startbasis ausgehen muss.
Ob sich daraus Zugangserleichterungen zu bestimmten Zielgruppen und Bran-
chen ergeben bzw. andere verschlossen bleiben, ist von der jeweiligen Offenheit
oder Geschlossenheit bzw. Durchldssigkeit einer Gesellschaft mitbestimmt.

Neben diesem eher eigenschaftsorientierten Blickwinkel, kann man auch unmit-
telbar auf die Verhaltensweisen als Personlichkeitsvariablen abzielen. Ein Teil
der genannten Eigenschaften versteht sich ohnedies sozusagen als struktureller
Aspekt einer Verhaltensweise, d. h. im Sinne einer verhaltensbedingten Zu-
schreibung von Eigenschaften wie beim Beispiel ,,Leistungsmotivation. So ist
die Zuschreibung der Eigenschaft einer starken Leistungsmotiviertheit ein Aus-

39 Dies ist insbesondere durch Planspiele testbar und trainierbar. Vgl. dazu das speziell auf
die Griindungs- und Frithentwicklungsphase ausgerichtete Planspiel EVa: Klandt, Heinz:
“EVa” - Das Computer-Planspiel fiir Unternehmer und solche, die es werden wollen.
Einfiihrung und Beschreibung der Entscheidungsmdglichkeiten, Kéln/Dortmund, 3. ii-
berarbeitete Aufl. 1999.

40 ygl. McClelland, David: Achievement Motivation Can Be Developed, in: Harvard Busi-
ness Review, Vol. 43, No. 6, 1965.
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druck dafiir, dass von jemandem angenommen wird, dass er nach Situationen
sucht, in denen er seine Wettbewerbsfihigkeit unter Beweis stellen kann, dass er
mittelschwere Aufgabenstellungen bevorzugt und auf eine Riickmeldung tiber
seine Leistungsergebnisse besonderen Wert legt, also bestimmte Verhaltenswei-
sen in der Vergangenheit gezeigt hat und in Zukunft weiter zeigen wird. Inso-
fern braucht hier keine Wiederholung der jeweiligen Verhaltensaspekte der be-
reits genannten Eigenschaftsvariablen zu erfolgen.

Vergangenes Verhalten (Vita bzw. Biographie) ist ex post zwar nicht mehr ver-
#nderbar, aber man kann sehr wohl nach entsprechender Diagnose eingefahrene,
als falsch erkannte Verhaltensmuster aufbrechen, d. h. partiell eigenes Verhalten
bewusst gestalten; zu denken wire hier z. B. an das Erlernen eines personlichen
systematischen Zeitmanagements.

Griinderteam

Bei Griindern muss es sich nicht zwangsldufig um Einzelpersonen handeln. Bei
Kleingriindungen und im mittelstindischen Bereich (wie z. B. im Handwerk)
herrscht zwar die Einzelgriindung vor, insbesondere bei innovativen technolo-
gieorientierten Griindungen mit hohen Wachstumsambitionen hat sich aber die
Teamgriindung durchgesetzt.'' Diese werden auch von privaten Eigenkapital-
investoren (wie z. B. Venture Capital-Gesellschaften) klar favorisiert.

Definieren lassen sich Griinderteams etwa folgendermaBen: ,,Griinderteams set-
zen sich aus mindestens zwei natlirlichen Personen zusammen, die gemeinsam
ein Unternehmen neu griinden, jeweils einen bedeutenden Anteil am Eigenkapi-
tal des Unternehmens halten, hauptberuflich aktiv leitende Funktionen im Un-
ternehmen wahrnehmen und gemeinschaftlich die Entwicklung des Unterneh-
mens vorantreiben und persénlich die Geschiftsrisiken tragen.“*

Die Vorteile der Unternehmensgriindung im Team sind vor allem im gréfieren
Umfang der vorhandenen Ressourcen und Féhigkeiten zu sehen. Zum einen
werden die finanziellen Risiken auf mehrere Schultern verteilt und (wahrschein-
lich) mehr eigenes Kapital aufgebracht, zum anderen kénnen die anfallenden
Managementaufgaben den individuellen Kompetenzen entsprechend verschie-
denen Teammitglieder zugeordnet werden.

41 vgl. Klandt, Heinz/Kirschbaum, Giinter: Griindungs- und Frithentwicklungsstrategien
von Software und Systemh&usern, GMD-Studien Nr.105, Sankt Augustin Dezember
1985, S. 85-87).

42 Gemiinden, Hans-Georg: Personale Einflussfaktoren von Unternehmensgriindungen, in:
Achleitner, Ann-Kristin/Klandt, Heinz/Koch, Lambert T./Voigt, Kai-Ingo (Hrsg.): Jahr-
buch Entrepreneurship 2003/04, Griindungsforschung und Griindungsmanagement, Ber-
lin-Heidelberg 2004, S. 109.
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Dies fiihrt zu einem weiteren bedeutenden Vorteil gegeniiber Einzelgriindungen:
Vor allem bei grofleren Griindungsvorhaben wird eine Einzelperson kaum tiber
alle Fahigkeiten, Kompetenzen und Erfahrungen verfiigen, die zum Aufbau und
zur Fiihrung eines solchen Unternehmens notwendig sind. Bei einem klug auf-
gestellten Griinderteam hingegen verfiigen die Mitglieder iiber moglichst kom-
plementire Fahigkeiten und Kompetenzen, so dass die Schwéchen des Einzel-
nen durch das Know-How eines Partners ausgeglichen werden kénnen (bspw.
besteht ein Team im Softwarebereich idealerweise aus einem Marketingspezia-
listen, einem IT-Spezialisten und einem Kaufmann). Da die Aufgaben des Un-
ternehmers bei Griinderteams auf mehrere Personen verteilt sind, kann die Un-
ternehmensfiihrung auch bei Ausfall eines Griinders leichter sichergestellt wer-
den.

Nachteile von Griinderteams sind im grofleren erforderlichen Abstimmungs-
aufwand und den damit einhergehenden langsameren Entscheidungsprozessen
zu sehen sowie in der starken Abhingigkeit von zwischenmenschlichen Fakto-
ren: Man muss menschlich auch auf lange Zeit gesehen gut miteinander aus-
kommen; Kompromissbereitschaft ist unerldsslich und darf nicht von Macht-
und Prestigekdmpfen i{iberlagert werden. Zudem kann angenommen werden,
dass zwar grundsitzlich komplementire Fihigkeiten der Teammitglieder er-
wiinscht sind, jedoch die Verstindigung und die Entscheidungsqualitét bei ei-
nem zu hohen MaBl an Heterogenitit im Team erheblich beeintrdchtigt wird,
wenn die Teammit§lieder so unterschiedlich sind, dass sie keine gemeinsame
Basis mehr finden.’

Untersuchungen haben gezeigt, dass bei Griindungsvorhaben die Teammitglie-
der nur in den seltensten Fillen nach rationalen (Heterogenitéits-) Merkmalen
ausgewihlt werden. Vielmehr besteht die iiberwiegende Zahl von Griinderteams
im technologieorientierten Bereich aus 2-3 Personen, die eine dhnliche Ausbil-
dung und Erfahrung haben, die sich daher bereits vorher gut kennen (aus Fami-
lie, Studium, Beruf etc.), oftmals sogar eng befreundet sind.

Im Sinne des BZG-Modells ist der Entstehungsprozess tiber die Struktur eines
Griinderteams eindeutig als Gestaltungsparameter einzuordnen. Der Umfang
dieser Gestaltungsmoglichkeiten hidngt dabei wechselseitig auch von den vom
Erstinitiator eingebrachten Fihigkeiten und Eigenschaften und der damit ver-
bundenen Attraktivitit fiir die anderen Partner (,,eigener Marktwert*) ab.*

43 vgl. Hierzu auch: Gemiinden, Hans-Georg: Personale Einflussfaktoren von Unterneh-
mensgriindungen, in: Achleitner, Ann-Kristin et al. (Hrsg.): Jahrbuch Entrepreneurship
2003/04, Griindungsforschung und Griindungsmanagement, Berlin-Heidelberg 2004,
S. 110.

44 Miiller-Boling, Detlef: Venture teams start-ups: an undiscovered field of research, in:
Klandt, Heinz (Hrsg.): Entrepreneurship and Business Development, Aldershot et al:
Avebury 1993, S. 55-65.
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2.2.2 Mikrosoziales Umfeld

Neben den Merkmalen, die sich unmittelbar auf die Person beziehen, sind auch
Aspekte der vergangenen und gegenwirtigen Lebensbedingungen eines Men-
schen (d. h. das mikrosoziale Umfeld mit direktem Kontakt i. e. ,,face-to-face)
fiir das Aufnehmen einer unternehmerischen Aktivitdt und deren Erfolg bedeut-
sam. Daher wird im Folgenden entsprechend der Abbildung 4, rechte Spalte, auf
Aspekte der privaten, der beruflichen und der finanziellen Sphére eingegangen.

¢ Familidre Herkunft

Solche Einfliisse lassen sich bis zum Elternhaus zuriickverfolgen. So lésst
z. B. die Selbstindigkeit der Véter (zum Teil auch der Miitter und der GroBel-
tern) die Kinder spéter verstirkt in die berufliche Selbsténdigkeit streben.
Dies gilt nicht nur im Hinblick auf Betriebsiibernahmen, sondern auch auf ei-
gene Unternehmensneugriindungen. Das konkrete und hautnah erlebte Bei-
spiel selbstiandiger Berufsausiibung im Elternhaus ldsst diese Alternative auch
fiir eine eigene berufliche Aktivitit stirker ins Bewusstsein treten.

Zu vermuten ist, dass auch das Vertrauen in die Machbarkeit, in die Be-
herrschbarkeit einer solchen Aufgabe durch den engen familidren Kontakt
und den detaillierten Einblick in diese Art von Berufstitigkeit stirker heran-
reifen, als wenn die Unternehmerrolle nur aus grofler Distanz erlebt wird. Es
ist aber z. T. auch so, dass der detaillierte Einblick in die unternehmerische
Realitdt der Bundesrepublik eher abschreckend wirkt (Nachfolgeproblema-
tik). Wichtig ist festzuhalten, und das muss eher tiberraschen: der Lerneffekt
geht nicht so weit, dass Griinder mit selbstindigen Vitern oder Miittern in
der eigenen Selbstéindigkeit erfolgreicher wiren als andere Griinder.*

Der Einfluss des Elternhauses auf eine spitere unternehmerische Aktivitit ist
mit der schon von Max Weber formulierten ,,Kalvinismus-These* (Pridesti-
nationsdogma, protestantische Leistungsethik)* und der auch heute noch giil-
tigen Tatsache verbunden, dass eine protestantische Erziehung stérker als ei-
ne katholische zu unternehmerischen Aktivitdten der Kinder in ihrem spite-
ren Berufsleben fiihrt.*” Eine ,,Vorbestimmung® des méglichen Griindungser-
folges ist damit aber nicht gegeben!

¢ Schulausbildung:
Die schulische und berufliche Ausbildung von Griindern ist im Durchschnitt
deutlich besser als die anderer Berufstitiger in der Bundesrepublik. Schrankt

45 Vgl. Klandt, Heinz: Aktivitit und Erfolg des Unternehmungsgriinders. Eine empirische
Analyse unter Einbeziehung des mikro-sozialen Umfeldes, Eul Verlag, Bergisch Glad-
bach 1984, S. 236 ff.
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