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Vorwort

Entrepreneurship flir Ingenieure? Kein Gegensatz, sondern die Voraussetzung fiir Unterneh-
men, innovative Marktangebote zu kreieren und erfolgreich auf dem Markt zu platzieren. Es
ist das Zeitalter der ,,Hybriden*, Menschen, die in der Lage sind, unterschiedliche Diszipli-
nen zu einem neuen Ganzen zu verkniipfen, wie z.B. Technik oder Naturwissenschaft und
Betriebswirtschaft. Dazu soll dieses Buch einen Beitrag leisten.

Zu Beginn wird der Leser mit den Wesensziigen eines erfolgreichen Entrepreneurs vertraut
gemacht, die ihm in der Geschiftswelt helfen werden. Entrepreneure sind keine Spieler, sie
suchen nicht das Risiko, aber sie vermeiden es auch nicht unbedingt. Sie sind eher Risiko-
manager, die versuchen, das Risiko greifbar und steuerbar zu machen. Daher schliefit sich in
der Folge eine Abhandlung zum Risikomanagement an. Der Entrepreneur ist auch Verkaufer.
Er verkauft sich, sein bzw. ihr Marktangebot und letztendlich sein bzw. ihr Unternehmen.
Eine gewisse Organisation ist fiir die Ordnung im Unternehmen von Noten. Heute gehdren
zur Organisation auch Netzwerke zu Geschiftspartnern, ohne die Unternchmen heute nicht
mehr auskommen. Liangst macht der Ausdruck ,Man fiihrt nicht mehr Wettbewerb gegen
Unternehmen, sondern gegen andere Netzwerke™ die Runde. Betriebswirtschaft heifit auch
Zahlen. In den darauf folgenden zwei Kapiteln wird der Leser in die Zahlenwelt der Be-
triebswirtschaft eingefiihrt. Von der Buchhaltung und den Bilanzen wird er, immer unter
Beriicksichtigung dessen, was er wirklich braucht, in den Komplex Finanzen eingewiesen.
Der Kauf eines Unternehmens kann auch eine Alternative darstellen, wie die Abhandlung im
siebten Kapitel verdeutlicht. Die letzten drei Kapitel stellen dar, wie das Unternehmen zu
Kunden kommt, welche Vorarbeiten geleistet werden miissen und es werden einige Hinweise
zur Umsetzung gegeben. Daran schlief3t sich der Geschiftsplan als das Herzstiick eines jeden
Unternehmens an, ob Neugriindung, Aufbau einer neuen Geschéftseinheit im Unternehmen
oder Neuausrichtung des gesamten Unternehmens.

Dieses Buch hilft Technikern und Wissenschaftlern, die Realitit der Geschiftswelt besser zu
verstehen, es gibt Einblick in betriebswirtschaftliche Sachverhalte, die selektiv ausgewihlt
und dargestellt werden. Es orientiert sich daran, was Techniker und Naturwissenschaftler
benostigen, um Geschiftsgelegenheiten bewerten zu konnen.

Mein besonderer Dank gilt den Mitarbeitern des Oldenbourg Verlages, die dieses Buch maog-
lich gemacht haben.

Esslingen Helmut Kohlert






1 Entrepreneure als
Fiithrungskrifte

1.1 Entrepreneure — eine besondere Spezies?

Prof. Dr. Helmut Kohlert fiihrt Beratungen und Workshops in Unternehmen durch. Er ist Professor fiir Business
Management, insbesondere Marketing, Internationales Marketing und Entrepreneurship an der Fachhochschule
Esslingen — Hochschule fiir Technik (FHTE) und Akademischer Direktor der MBA-Programme der FHTE in Esslin-
gen und Moskau.

Sind Unternehmen heute so groB, dass sie durch einzelne Fiihrungskrifte nicht mehr beein-
flusst werden konnen? Diese Frage kann klar verneint werden, wenn man daran denkt wie
Pigch zuerst Audi und spiter den Koloss Volkswagen AG gepriigt hat, wie Schrempp der
damaligen Daimler-Benz AG durch die Fusion mit Chrysler seinen Stempel aufgesetzt hat
und wie Wiedeking Porsche zum profitabelsten Unternehmen der Automobilbranche machte.
Es bestehen keine Zweifel — Menschen gestalten Unternehmen. Auf diese ,Freude am
Gestalten” weist bereits Schumpeter 1934 hin, neu ist der Gedanke also nicht!' Die Qualiti-
ten eines Entrepreneurs fallen vor allem in Perioden von Unsicherheit ins Gewicht. Man
bendtigt sie dann am meisten, wenn die Richtung, in die das Unternehmen steuert, nicht klar
erkennbar ist, wenn neue Geschiftsgelegenheiten gesucht, neue Visionen entwickelt und die
Mitarbeiter zum gemeinsamen Handeln und Wirken in dieselbe Richtung motiviert werden
miissen.

Als Robert L. Katz im Jahr 1955 den Artikel ,,Skills of an Effective Administrator” verof-

fentlichte, waren grofie Unternehmen gerade dabei, Charaktereigenschaften einer idealen

Fithrungskraft herauszufinden. Fiir Katz zeichnen eine Fithrungskraft die drei grundsitzli-

chen Fihigkeiten aus:

e Technischer Sachverstand, d.h. die Kenntnis und Beherrschung bestimmter Methoden,
Verfahren und Prozesse

! Vgl. Schumpeter, 1993.
2 vgl. Katz, 1955.



2 1 Entrepreneure als Fiithrungskrifte

e Menschenkenntnis als die Fihigkeit ein Team effizient zu fithren
o Konzeptionelles Denken als die Féihigkeit, das ,,Big Picture® eines Unternehmens mit all
seinen Abhéngigkeiten zu erkennen.

Schon damals zeigte sich, das es iiber diese Frage, was eine gute Fithrungskraft nun aus-
macht, erstaunlich wenig Ubereinstimmung gab!

Der Begriff ,Entrepreneur” oder Unternehmer taucht zum ersten Mal in der franzosischen
Militargeschichte des 17. Jahrhunderts auf und bezog sich damals auf den Leiter einer Mili-
tarexpedition. Richard Cantillon verwendete als erster den Begriff ,,Unternehmer* im wirt-
schaftlichen Kontext. Er bezeichnete damit eine Person, die Waren und Leistungen zu einem
bestimmten Preis einkauft, um sie spiter zu einem unbestimmten Preis zu verkaufen, und
damit ein nicht versichertes Risiko eingeht. Jean Baptiste Say stellte 1803 die Funktion des
Unternehmers in einen breiteren Kontext, und setzte dabei den Akzent auf das Zusammen-
fithren der Produktionsfaktoren mit dem Management und das Eingehen eines bestimmten
Risikos. Wenngleich es Say und Cantillon gelungen war, ein voriibergehendes Interesse an
der Gestalt des Unternehmers und seiner gesellschaftlichen Rolle zu wecken, war es das
groBe Verdienst von Joseph Schumpeter am Anfang des 20. Jahrhunderts, das Wirken von
Unternehmern als den zentralen Akteuren des Wandels in das 6ffentliche Bewusstsein zu
riicken. Seiner Auffassung nach bestand die wichtigste Aufgabe des Unternehmers in der
Durchsetzung von Innovationen. Fiir Schumpeter kann ein Unternehmer in jeder beliebigen
Bevdlkerungsgruppe auftreten und besitzt sowohl die besondere Gabe, die Dinge intuitiv so
zu erfassen, wie sie sich im nachhinein als richtig herausstellen als auch die Dynamik und
Willenskraft zur Uberwindung der herkdmmlichen Normen und gesellschaftlichen Wider-
stande.” Durch die vielen benétigten Talente, die ein Entrepreneur vereinen muss, versteht
sich Entrepreneurship als Querschnittsfach, in dem eine ganzheitliche unternehmeri-
sche Sichtweise angenommen wird. Die Betonung liegt auf dem Kreativen, dem in die Zu-
kunft gerichteten Handlungsschwerpunkt beim Management frither Lebensphasen eines
. Ventures“. Unter einem ,,Venture“ versteht man hier ein neues Unternechmen. Ein neues
»Venture“ stellt nicht nur eine Unternehmensneugriindung dar, mit der sich die traditionelle
Entrepreneurship-Forschung primir beschiftigt!, sondern auch der Gang eines bestehenden
Unternehmens in neue Mérkte, sei es im Ausland oder in anderen Branchen oder die Positio-
nierung eines neuen Marktangebots in neuen Geschiftsfeldern. Hierbei sind vom zustidndigen
Mitarbeiter die Eigenschaften eines Entrepreneurs erforderlich.

3 Vgl. Schumpeter, 1950.

* Vgl Klandt, 1999.



1.1 Entrepreneure — eine besondere Spezies? 3

Unter einem Entrepreneur versteht man jemanden, der eine Gelegenheit fiir ein Geschift
erkennt, eine Organisation aufbaut, um diese Gelegenheit zu verfolgen, und zwar ohne
die erforderlichen Ressourcen, die momentan vorhanden sind, mit in das Kalkiil zu zie-
hen.’

Entrepreneurship ist Ausdruck von auflergewohnlichen Talenten und Fihigkeiten. Es
steht in Verbindung mit dem aktiven Suchen nach Gelegenheiten, der bewussten Uber-
nahme von Risiken, einer Entscheidungsfreude, eingebettet in ein Unternehmen mit einer
besonderen Unternehmenskultur. Es beinhaltet einen Lernprozess und benétigt Praxis und
,,Commitment®.

Wir leben heute im Zeitalter des Entrepreneurs: Entrepreneure stellen bestehende Ge-
schiftsfelder in Frage, fithren neue Produkte ein, schaffen neue Organisationen, entwickeln
ein offensives Marketing etc. Entrepreneure konnen iiberall gefunden werden: Unterneh-
mensgriinder, wie auch unternehmerisch denkende Mitarbeiter in Unternehmen. ,,Dazu muss
man geboren sein“ ist eine Eigenschaft, die man oft Verkdufern zuschreibt. Es wird unter-
stellt, dass es Dinge gibt, die nicht erlernbar sind, sofern nicht die Grunddisposition vorliegt.
Ahnlich verhilt es sich auch mit den Meinungen iiber Entrepreneurship. Unternehmerisches
Denken lasse sich nicht erlernen, sondern man habe es, oder nicht. Zumindest ist es dies, was
man oft hort. Die Frage nach der Mdglichkeit, ob Entrepreneurship erlernt werden kann,
konnte jedoch in einer Studie klar positiv bejaht werden. Es zeigt sich hier, dass einige die
notwendigen Eigenschaften bereits mitbringen, aber die Mehrzahl der Menschen sie erst
erwerben muss, um erfolgreich auf dem Markt zu agieren. Uber fiinfzig unternehmerisch
handelnde Personen wurden befragt, nur wenige kamen aus Unternehmerhaushalten, alle
hatten einen sichtbaren Erfolg in ,,Corporate Germany*“.® Es kann konstatiert werden, dass
die oben genannte Argumentation oft als Entschuldigung fiir eigenes Unvermogen herange-
zogen wird. Selbstverstindlich hilft es, wenn jemand aus einem unternehmerischen Haushalt
kommt und von klein auf eine gewisse Sympathie fiir unternehmerisches Handeln, etwas zu
bewegen mitbekommen hat. Diesen vermeintlichen Vorteil holt der wahre Entrepreneur bald
auf! Selbstverstandlich gilt das nicht fiir den Menschen, der nach einer zwanzigjihrigen
Tatigkeit als Verwaltungsbeamter stehen geblieben ist! In diesem Sinne kann man Menschen
in drei verschiedene Kategorien einteilen:

o Es gibt Menschen, die etwas bewegen.

o Es gibt Menschen, die beobachten, was sich bewegt.

e Es gibt Menschen, die sich wundern, was sich alles bewegt.

Vieles kann man trainieren. Die Einstellung eines Entrepreneurs muss an die Anforderun-
gen angepasst werden:

> Vgl. Bygrave, 1994, S. 2; vgl. Stevenson, 1999, S. 9.

6 Vgl. Arbeitskreis Entrepreneurship der Wirtschaftsjunioren Stuttgart, 1998.



1 Entrepreneure als Fithrungskrafte

Durch Teamwork kommt man zu besseren Ergebnissen. Dies wiederum setzt den gegen-
seitigen Respekt vor unterschiedlichen Disziplinen und Kulturen voraus. Entrepreneure
motivieren Menschen mit Fahigkeiten, in ein Team zu kommen. Erfolg im Unternehmen
ist ein Zusammenspiel verschiedener Talente. Kaufleute helfen den Technikern, ihre
Marktangebote besser im Markt unterzubringen.

Wahre Entrepreneure rekrutieren immer! Fiir einen neuen Mitarbeiter, der einen
Gewinn fiir das Unternehmen darstellt, ist immer Platz. Wenn der Entrepreneur allerdings
keine zwingenden Griinde findet, jemanden mit in das Unternehmen zu nehmen, dann
wird er dies nicht tun.

Neue Kunden benétigen eine Beziehung zum verkaufenden Unternehmen, bevor sie
thm vertrauen. Sie mochten das Gefiihl haben, dass der Verkdufer ihren Markt, ihren
Wettbewerb, ihre spezifische Situation, ihre Visionen, Hindernisse und Zielsetzungen
versteht.

Die positive Einstellung zum Gewinn ist wichtig, denn Gewinn ist das Zeichen dafiir,
dass man sich auf dem richtigen Weg befindet. Ohne Gewinne ist die Kontinuitit des Un-
ternehmens gefdhrdet, an Expansion nicht zu denken!

In einem guten Geschiftsplan erkennt man schon auf den ersten Seiten, wo z.B. in ei-
nem neuen Geschiftsfeld die ersten zwanzig Kunden kommen konnen. Es macht erst
Sinn, Ressourcen in die Erstellung eines Geschiftsplans zu investieren, wenn man weif,
dass er erfolgreich sein wird. Ohne Motor lauft kein Auto, der Entrepreneur ist der Motor
fiir das neue Geschiftsfeld.

Der Verkauf von Produkten ist etwas anderes als der Aufbau eines neuen Geschiifts.
Das ist der Unterschied zwischen Umsatz und Wohlstand fiir das Unternehmen. Der Ver-
kaufer ist darauf aus, seine vorgegebenen Verkaufszahlen zu erreichen, wihrend der En-
trepreneur, der das neue Geschiftsfeld aufbaut, Geschéftsfelder sucht, in denen bestimm-
te Personen, die iiber Budgets verfligen, Kummer haben und deren Kummer er auflésen
kann. Hier bewahrheitet sich wieder einmal die Aussage ,,Business is People*, denn ohne
gute persénliche Kenntnisse der Situation bei den potenziellen Kunden ist nichts zu ge-
winnen. ,,Stellen Sie fest, was der Kunde will, bevor Sie die Verkaufsprisentation star-
ten.” Viele Verkidufer brennen mehr darauf, ihr eigenes Marktangebot zu zeigen als zuerst
zu fragen, was der Kunde wirklich benétigt. Denn weill der Verkdufer nichts iiber das
Unternehmen, gibt es keinen Grund, bei ihm zu kaufen!

Entscheidungen setzen voraus, dass Alternativen bestehen. Gute Entscheidungen setzen
voraus, dass man getroffene Annahmen herausfordert, sie hinterfragt und die Spielregeln
in einer Branche dndert. Oft miissen ,,geheiligte Kithe“, z.B. ,,so wie es immer gemacht
worden ist”, geopfert werden.

Die Einstellung zu Fehlern muss im Unternehmen geéndert werden. Selbstverstindlich
machen Entrepreneure Fehler, es kann aber bei Entrepreneuren keine Gewinner und Ver-
lierer geben, sondern Gewinner und Lernende. Uberhaupt ist in Unternehmen die Feh-
lerkultur ein wichtiger Aspekt. In einer derartig komplexen Welt kann heutzutage nie-
mand arbeiten, ohne Fehler zu machen, denn Entscheidungen miissen oft rasch getroffen
werden. Werden Fehler gesucht, wird man sie immer finden, werden sie sanktioniert, to-
tet man eigenverantwortliches Handeln im Unternehmen ab.

Verstindnis dariiber ist erforderlich, dass wir in einer schnellen Geschiftswelt leben.
Geschwindigkeit ist heute ein Schlussel fur den Erfolg, denn es gibt immer Wettbewer-
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ber, die nicht ruhen. Entrepreneure sind alle in Eile und verstehen Zeit als eine wertvolle
Ressource. Eile ist der Schliissel zum Erfolg, damit besteht die Moglichkeit schneller zu
sein als alle anderen. Der Wettbewerber schlift nie!

Die Faktoren, die einen Entrepreneur ausmachen, liegen, wie hier dargestellt, sehr stark in
den ,,Soft Skills*“. Allerdings lassen sich diese weniger schnell und effektiv trainieren als die
technischen Kenntnisse. Einstellungsinderungen bendtigen immer Zeit und Uberzeugungs-
arbeit.

Nicht iiberstrapaziert, aber doch erwahnt werden sollte die beriihmte so genannte ,,positive
Einstellung“, die nicht nur ein Entrepreneur haben sollte. Wenn einem Menschen etwas
Positives gelingt, dann fiihlt er sich befliigelt und eine innere Kraft treibt ihn weiter voran.
Hat er dagegen negative Erlebnisse, wird auch seine innere Kraft schwinden und er wird sich
kiinftig nicht mehr viel zutrauen. Dazu eine kleine Geschichte, die diese Wirkung sehr ein-
drucksvoll darstellt: ,,Am Heiligabend 6ffnen zwei Kinder ihre Geschenke, das eine ist Op-
timist, das andere Pessimist. Das pessimistische Kind bekommt ein neues Mountain Bike mit
allen Extras im neuesten Stil. ,,Es sieht toll aus®, sagt es bewundernd, ,,aber es wird wohl
bald kaputt gehen.” Das zweite Kind, ein Optimist, bekommt eine groe Schachtel mit Pfer-
demist! ,,DrauBen muss irgendwo das Pony stehen“. Der Optimist hat die Vision, der Pessi-
mist die passenden Probleme zu allem Neuen. Welches von beiden wird wohl eine erfolgrei-
chere Entwicklung einschlagen?’ Es ist die Frage des Fokus, wie eine Herausforderung
begriffen wird:

Losung

sieht die Chance

forciert

Kontinuitit & Nachhaltigkeit
Versus
Hektik & Kurzsichtigkeit

Person

akzeptiert
sieht die Gefahr

Problem

Abb. 1.1: Fokus der Person

Entgegen der Meinung vieler sind nicht alle Entrepreneure reich, viele werden aus dem ,,sich
iiber Wasser halten” nicht hinauskommen. Daher einige Worte zum Thema ,,Geld". Geld ist
ein wichtiger Gradmesser fiir den Erfolg des Entrepreneurs. Allerdings muss beachtet

7 Kohlert, 1997, S. 4 f.
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werden, ,,dass man sich mit Geld ein Haus kaufen kann, jedoch kein Zuhause; man kann sich
ein Bett kaufen, nicht jedoch den ruhigen Schlaf, man kann sich Vergniigen kaufen, nicht

jedoch das Gliicklichsein; man kann sich Menschen kaufen, nicht jedoch Freunde**.

1.2 Erkenntnisse fiir den Entrepreneur

Es bestehen cine ganze Reihe von Kriften, die den Entrepreneur fordern oder hemmen. Die-
se werden in der Folge dargestellt:

o e N
Fordernde Kriifte Hemmende Kriifte
Kenntnis eigener Stirken Familidre Situation

Marktangebot basiert

auf . Tradeskills* Einstellung zu Fehlern

Verkaufstalent Entrepreneur Gestortes Verhiltnis zu Geld

Aufbau von neuen
Geschiiftsfeldern Biirokraten
um Leute herum

Hartniickigkeit Viele Juristen

Leistungsdenken &

i Fehlendes Commitment
Machtgier

Abb. 1.2: Fordernde und hemmende Krifte eines Entrepreneurs

Die Kenntnis iiber die eigenen Stiirken’ ist fundamental fiir einen Entrepreneur. Stirken sind
die Basis von Strategien, Strategien fuflen auf Stirken, die iiber sie offensiv vermarktet

8 Kohlert, 2002, S. 5 1.

* Strategische Erfolgspositionen (SEP), ,Key Factors of Success™ (KFS), kritische Erfolgsfaktoren, Alleinstellungs-
merkmale, ,,Umque Selling Propositions™ (USP), strategische Wettbewerbsvorteile etc. sind Synonyme fiir Stir-
ken.,
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werden. Kunden kaufen Stirken, Stirken machen ein Unternehmen unverwechselbar. Daher
sind die Starken so entscheidend fiir den Erfolg eines Unternehmens. Bei Start-up-
Unternehmen miissen von den eigenen Stirken der Griinder oft die Teile abgezogen werden,
die in der alten Position in einem anderen Unternehmen zur Stirke implizit beigetragen ha-
ben. So konnen etwa ein Teil der Kontakte nicht mitgenommen werden, da sie zu stark an
das alte Unternehmen gebunden sind und nicht an die Person. Der Entrepreneur ist sich auch
oft nicht bewusst, dass er im Start-up-Unternehmen die gewohnten Strukturen nicht mehr zur
Verfiigung hat und alles selber machen muss, das fingt mit ,,Termine machen* an.

Der Entrepreneur muss genau wissen, welches Marktangebot er konkret anbietet, um wel-
ches Problem des Kunden zu l6sen; d.h., welches Leistungsspektrum muss dem Kunden
angeboten werden, um sein spezifisches Problem zu 16sen. Im Marketing spricht man oft von
Produkten, darunter subsumiert man im Allgemeinen auch die Dienstleistungen. Allerdings
verkiirzt dies die Realitdt. Produkte konnen heutzutage nicht mehr als einzelne Leistungen
verkauft werden, sondern sie umfassen eine ganze Anzahl von verschiedenen Dienstleistun-
gen, die erst in ihrer Gesamtheit den Wert des Produkts fiir den Kunden zum eigentlichen
Marktangebot werden lassen.'® Wofiir sind andere bereit, Geld auszugeben? a) weil sie es
dringend benétigen und b) weil sie es von dem Entrepreneur schneller, besser und billiger
bekommen konnen. Bestehende Kunden der Wettbewerber wechseln nicht, weil das neue
Marktangebot marginal besser ist, sondern die Vorteile miissen offensichtlich sein. Diese
erforderliche Eigenschaft des Entrepreneurs kann sehr treffend mit dem Begriff ,,Tra-
deskills“ umschrieben werden. Darunter versteht man die Fahigkeit, zu verstehen, was Men-
schen wollen, wie viel sie bereit sind dafiir zu bezahlen und wie sie ihre Entscheidungen
treffen. Auf einen einfachen Nenner gebracht sagen sie aus, wie man Geld investiert, was
man kauft und verkauft.

SchlieBlich ist alles Verkauf: Das beginnt mit dem Sich-Verkaufen-Kénnen. Dies zu miissen
ist vielen Naturwissenschaftlern und Technikern unertriglich. Es soll nicht behauptet wer-
den, dass diese Gruppen nicht verkaufen konnen, die Frage ist nur, ob sie es auch mogen,
den Leuten ,.etwas zu verkaufen®. SchlieBlich geht es immer darum, dass am Ende vom Tag
jemand etwas verkauft haben muss!

Entrepreneure sind in der Lage, neue Geschiftsfelder um Leute herum zu bauen. Sie su-
chen permanent neue Mitarbeiter, erkennen ihre Stirken und bauen sie in das neue Unter-
nehmen ein. In einer Zeit, in der die Mitarbeiter eines Unternehmens oft das einzige Kapital
sind, ist das Verhiltnis zu den Kollegen und die Fahigkeit, zusammen im Team GroBes zu
bewirken, ein kritischer Erfolgsfaktor. Man ,,managt keine Mitarbeiter”, sondern man arbei-
tet mit ihnen.

Entrepreneure besitzen Hartnéickigkeit, denn Geschifte bestehen aus dem Zusammenwirken
vieler Details, Entscheidungen, Aktionen und Ideen, die alle Zeit benétigen und verfolgt
werden miissen. Denkt man nur einmal daran, dass etwa die Akquisition von Schliisselkun-
den oder erforderlichen Referenzkunden gerne mit ein bis zwei Jahren veranschlagt werden
kann. Selten verlaufen neue Gelegenheiten gerade, meist miissen eine Vielzahl von Anpas-

10 ygl. Kohlert, 2003, S. 4 f.
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sungen auf dem Weg zum Ziel vorgenommen werden. Dazu gehort auch, dass man sich
durch Riickschlige nicht entmutigen l4sst, sondern nach Alternativen sucht, eigene Annah-
men in Frage stellt und ,heilige Kiihe** des Unternehmens herausfordert.

Entrepreneure haben ein Bediirfnis nach Leistung, sie wollen herausgefordert werden und
stellen nicht selten selbst gesetzte Grenzen in Frage. Dabei gehen sie ein moderates Risiko
ein, sie sind keine Spieler und formulieren Mafinahmen, wie sie Widerstinde umgehen oder
beseitigen kénnen. Gleichwohl haben sie ein Bediirfnis nach Macht. Sie licben es, Einfluss
iiber jemanden zu haben und ihn von eigenen Vorstellungen zu iiberzeugen, ja mitreiflen zu
kénnen. Diese Fahigkeit wird sich in dem Stadium eines Entrepreneurs bewéhren miissen, in
dem er gegenwirtige und zukiinftige Kollegen von einer Idee mitreiffen muss. Sie sind in der
Lage, Emotionen aufzubauen und zu nutzen. Ihre Reputation geht ihnen iiber alles. Entrepre-
neure haben ein starkes soziales Bediirfnis. Sie sind keine Einzelkdmpfer, sondern fiihlen
sich nur im Team wirklich wohl.

Als Problem kann sich die familifire Situation erweisen. Das Geschift fordert einen Grof3-
teil der zeitlichen Ressourcen eines Entrepreneurs. Dies erfordert zweifelsohne eine ver-
stindnisvolle Familie, die seinem bzw. ihrem Lebenswandel fordernd gegeniibersteht und
ihn bzw. sie unterstiitzt. Dies stellt in vielen Fillen ein Problem dar und findet seinen Nieder-
schlag in den hohen Scheidungsquoten unserer Zeit.

Fehler zeigen den Bedarf an Korrekturen auf, ohne sie kann ein Marktangebot nicht weiter-
entwickelt, eine Strategie nicht den wirklichen Erfordernissen angepasst werden. Fehler
fordern auf, aus ihnen zu lernen und sie nicht zu wiederholen. Sie sind damit der Ursprung
des Fortschritts. Diese positive Einstellung zu Fehlern muss Entrepreneuren gegeben werden.
Ohnehin pflegt man heutzutage die Mentalitdt, alles mannigfaltig abzusichern, bevor eine
Entscheidung getroffen wird, um die eigene Karriere nicht zu behindern. Dies ist das Ende
von Entrepreneurship in einem Unternehmen.

Wie schon erwihnt, ist Geld ein sichtbares Zeichen dafiir, dass man sich auf dem richtigen
Weg befindet. Wenn ein Unternehmen profitabel ist, ist die Wahrscheinlichkeit, dass es gute
Arbeit abliefert, hoch.

Biirokraten messen die falschen Dinge: Verhalten innerhalb der gesetzten Grenzen wird
belohnt, nicht aber die Effektivitit, die den Schiiissel fiir den Erfolg im Unternehmen dar-
stellt.

Viele Juristen zeigen in Deutschland Griinde auf, warum etwas nicht funktionieren kann,
anstatt nach Moglichkeiten oder Bedingungen zu suchen, unter denen es gliicken kann.

»Du kannst nur entziinden, was in Dir brennt* hat Martin Luther einmal gesagt. Das will
heillen, dass das ,,Commitment* vorhanden sein muss. ,,Commitment* steht fiir mehr als nur
die Verpflichtung, sondern fiir die emotionale Hingabe zu einer Sache. Es ist wie beim Huhn
(legt Eier) und dem Schwein (liefert Schinken). Das Huhn ist involviert, das Schwein wirk-
lich ,,commited*. (Aber begeistert ist das Schwein wohl nicht!)
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Die Kenntnisse, die Entrepreneure benétigen, kénnen in Anlehnung an Quinn, Ander-
son und Finkelstein in vier Ebenen untergliedert werden, die von oben nach unten an
Wichtigkeit zunehmen:'"

¢ Kognitives Wissen (,,Know-what") ist die Basis einer jeden Disziplin, die durch die
Ausbildung nachgewiesen werden muss. Meist reichen die Kenntnisse jedoch nicht
aus, wirkliche Herausforderungen in praxi zu 18sen.

e Das Wissen um die praktische Verwirklichung (,Know-how*) ist Voraussetzung,
um Theorie in praxisbezogene Handlungsanweisungen zu transformieren. Die Fahig-
keit, das erlernte Wissens in einem neuen Umfeld erfolgreich anzuwenden, ist bei
sehr vielen erfolgreichen Entrepreneuren gegeben.

e Das Systemverstindnis (,,Know-why*) ist das tiefe Verstindnis iiber Ursa-
che/Wirkungs-Zusammenhinge. Dieses ist erforderlich, um durch neue Geschifts-
modelle neue Mirkte zu schaffen, in dem die Kundenbediirfnisse noch besser getrof-
fen werden und neue Prozesse erstellt werden, die dem Kunden einen Mehrwert be-
reitstellen.

e Die kreative Selbstmotivation (,,Care-why*) ist das Gegenteil von Selbstgefilligkeit,
die sich bei Personen mit langen Erfolgsperioden einschleichen kann. Sie ermdglicht
es dem Entrepreneur, Verinderungen wahrzunehmen und neue komplexe Systeme zu
verstehen.

Es ist heute eine gute Zeit, um neue Geschiftsfelder zu erschliefen: Die Erwartungen sind
nach der Blase im Neuen Markt wieder realistisch, ebenso die Zeitperspektiven. Die Rekru-
tierung von fihigen Mitarbeitern funktioniert wieder besser, da sich der Arbeitsmarkt deut-
lich entspannt hat und wagemutige Unternehmen mit hoher ,,Burn Rate of Cash* ihres Kapi-
tals, von Anlegern bewundert, aus dem Wettbewerb ausgeschieden sind. Auflerdem setzen
sich die Trends fort, die mit dem Aufstieg des ,,Neuen Marktes* begonnen haben, namlich
die stirkere Zusammenarbeit zwischen grofien und kleinen Unternehmen. Bedingt wird
dies durch die folgenden Faktoren:'?

Grofle Unternehmen dekonstruieren ihre Wertschépfungskette, da immer mehr Leistun-
gen auf Dienstleistungen und IT-Serviceleistungen entfallen, die sie alleine nicht mehr
bereitstellen konnen oder wo es sich nicht lohnt, die Kapazititen vorzuenthalten. Die dar-
aus folgende Rekonfigurierung von Geschiftsprozessen flihrt zu intermedidren Liicken
fur interessante neue Geschiftsfelder, die durch Entrepreneure belegt werden kénnen.

Es erfolgt eine Konzentration auf Wertschopfungsstufen, d.h. weg vom Portfoliodenken
mit einzigartigen Vorteilen bzw. eine Auslagerung aller Bereiche, die nicht zur Kern-
kompetenz gehoren oder keine strategische Relevanz haben. Durch die Refokussierung
auf Kernleistungen der einzelnen Unternehmen entstehen komplexe neue Konfiguratio-

11

12

Vgl. Quinn/Anderson/Finkelstein, 1996.
Vgl. Gerybadze, 2000, S. 9 ff.
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nen in den Innen- und Auflenbeziehungen der Unternehmen, die viele neue Formen der
Zusammenarbeit zulassen.

o Durch die Entwicklung von Geschéftsbeziehungen zwischen bis dahin unverbundenen
Branchen entstehen neue Geschiftsfelder die hinsichtlich Inhalten und ,Spielregeln®
noch gestaltet werden konnen.

1.3 Verstindnis fiir den Kunden

Wenn ein neuer Kunde akquiriert wird, bedeutet dies, dass er einem anderen Unternehmen
weggenommen werden muss, zumindest solange es sich um keinen expansiven Markt han-
delt. Man sollte sich bewusst sein, dass ein Kunde nicht ohne weiteres wechselt.

Um in neuen Geschiftsfeldern Kunden zu bekommen, reicht es nicht aus, geringfligig
besser zu sein als der Wettbewerber. Das eigene Marktangebot sollte

e zweimal schneller,

e zweimal besser und

e zweimal billiger sein

als das des Wettbewerbers, der den Kunden heute bedient. Das eigene Marktangebot
muss anders, das eigene Unternchmen anders, die Mitarbeiter anders, die Preise anders
und die Dienstleistungen anders sein als bei den Wettbewerbern. Das gilt umso mehr fiir
Newcomer auf einem Markt.

Daher ist es notwendig zu verstehen:

¢ wie die Kunden das augenblickliche Problem losen,

¢ wie sich die Geschéftsprozesse der Kunden durch die neue Problemldsung veréndern und
o schlieBlich sollte der finanzielle Riickfluss aus der Investition kalkuliert werden.

Entrepreneure losen wirkliche, wichtige Probleme fir Kunden, die Geld haben, bereit
sind dafiir viel Geld auszugeben, einen kurzen Akquisitionszyklus haben und wiederkeh-
rende Kunden'sind.

Di~ Kundenbeziehung ist das Nonplusultra eines jeden Unternehmens. Diese so schnell wie
moglich zu erhalten, ist der kritische Erfolgsfaktor. Denn ein schneller relativer Erfolg ist fiir
den Entrepreneur wichtig als Zeichen dafiir, dass er sich auf dem richtigen Weg befindet.
Um dies zu erhalten, sollte man jedoch nicht nach dem Motto ,,Spray and Pray* vorgehen,
mit dem die Botschaft iiber die eigene Leistungsfahigkeit in den Markt gerufen wird. Man
sollte in den Markt eingefiihrt werden, z.B. iiber Schliisselkunden, die spiter als Referenz-
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kunden dienen kénnen."” Doch wie kommt man an Referenzkunden? Als Referenzkunde
eignen sich Unternehmen, die Filhrungsstrategien in ihrem Markt fahren und fortlaufend
nach Verbesserungen ihrer Wertschopfungskette suchen. Werden sie derzeit von einem Ver-
folger herausgefordert, kommt noch eine gewisse Dringlichkeit dazu. Dabei ist es grundsitz-
lich einfacher, dem Kunden ein klar definiertes Marktangebot anzubieten als seine Ge-
schiftsprozesse neu zu definieren. ,,Missionary Selling® ist meist der falsche Weg, weil zu
zeitaufreibend, bis der Kunde von einer ginzlich neuen Losung tiberzeugt ist.

Kunden kaufen selten von jemandem, den sie gar nicht kennen, solange sie nicht das Ge-
fiihl haben, dass eine Bezichung aufgebaut wurde. Kunden wollen das Gefiihl haben,
dass der Verkiufer ihre Bediirfnisse wirklich kennt, ihre Situation wirklich versteht,
ihre Visionen teilt, die Widerstinde erkennt und die Zielsetzungen unterstiitzt.

Der Entrepreneur muss hier zwei zentrale Fragegruppen beantworten:

o Existieren wirklich Kunden, die das neue Marktangebot kaufen werden? Sind die anvi-
sierten Zielgruppen wirklich offen fiir das neue Marktangebot? Bestehen fiir sie Alterna-
tiven (Substitute) und welche Argumente sprechen dann fiir das neue Marktangebot?
Konnen die Kunden gut erreicht werden, d.h. besteht ein Zugang zu ihnen?

e Was werden die Wettbewerber tun?'* Sind sie in denselben Marktsegmenten titig?
Bieten sie dieselben Stirken an wie das in dem Markt neue Unternehmen? Wie werden
sie thren Kundenwert darstellen und somit versuchen, die Kunden zu tiberzeugen?

Dabei spielt die Zeit eine nicht unerhebliche Rolle. Mit der Zeitspanne, bis man auf den
Markt kommen kann (,,Time to Market“), steigt auch das unternehmerische Risiko. Es ist
oft auch mit hohen Entwicklungskosten verbunden. Ein hohes ,,Time to Market™ lasst sich
fast nur bei radikalen Innovationen vertreten, die dann entsprechende Margen abwerfen.

13 Vgl. dazu die Ausfiihrungen in: Kohlert, 2003, S. 343 f.

1 Es ist nicht davon auszugehen, dass sie sich kampflos zuriickziehen und dem neuen Unternehmen einen Markt
iiberlassen. Dies hingt auch ab von den erzielbaren Margen, den Zukunftsaussichten und der Anzahl und Grofle
der Wettbewerber in diesem Markt.
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2 Entrepreneure als
Risikomanager

Birger Kohlert, Dipl. Kfm., ist nach einer langjihrigen Titigkeit bei der KPMG Wirtschafispriifungsgesellschaft AG
in Miinchen heute Manager im Bereich Accounting, Planning & Reporting bei der DaimlerChrysler AG, Stuttgart.
Zu seinem Aufgabengebiet gehorte neben Jahresabschlusspriifungen unter anderem auch die Priifung von Risiko-
management-Systemen.

2.1 Begrifflichkeiten

Jedes Unternehmen ist Risiken ausgesetzt — nicht umsonst wurde der Begriff des unterneh-
merischen Risikos geprégt. In den vergangenen Jahren wurde unternehmerisches Handeln
permanent riskanter. Im Extremfall ist der Fortbestand eines Unternehmens durch Risiken
bedroht. Die Griinde liegen unter anderem in der zunehmenden Globalisierung und den dar-
aus resultierenden internationalen Geschiftsbeziehungen. Hinzu kommen stetig komplexer
werdende [T-Strukturen, E-Commerce sowie die Tendenz, immer mehr Tétigkeiten im
Dienstleistungs- und Fertigungsbereich auszugliedern, was zu einem weiteren Verlust von
Kontrollmoéglichkeiten fiihrt. Der Zwang, Unternehmensprozesse stdndig zu beschleunigen,
erzeugt ebenfalls neue Unsicherheiten. Aufgrund der in den letzten Jahren durchgefiihrten
»Cost Cutting“-Programme besteht die Gefahr, dass Unternehmer auch Mafinahmen redu-
ziert haben, welche die Sicherheit von Prozessen gewihrleisten. Bei Unternehmen, die au-
Berhalb des Euro-Raums agieren oder von internationalen Rohstoffpreisen in verstirktem
Mafe abhingig sind, besteht zudem die Gefahr, dass durchaus gut gemeinte SicherungsmaB-
nahmen, wie zum Beispiel der Einsatz von Finanzderivaten, ebenfalls ein latentes Risiko
beinhalten kénnen.

Risiken waren schon immer Bestandteil simtlicher Geschiiftsprozesse sowie unternehme-
rischer Entscheidungen. Im Rahmen des Risikomanagements wird eine Identifikation der
Risiken und deren Bewertung vorgenommen. Daraus resultierend werden entsprechende
Handlungsalternativen erarbeitet. Der Begriff des Risikos (ital. = Wagnis, Gefahr) beinhaltet
eine Verlustgefahr, die mit jeder wirtschaftlichen Betétigung verbunden ist. Im unternehme-
rischen Sinne ist das Risiko als Gefahr definiert, dass Ereignisse oder Aktionen das Unter-



