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3 Empirisch ermittelte Erfolgsfaktoren

,The key to success is not informa-
tion. It’s people.”

Lee IAcoccA (1984, S. 63)

Die empirische Suche nach Erfolgsfaktoren in der Entrepreneurship-Forschung
kam zu zahlreichen Ergebnissen. Die Untersuchungen betrachten viele verschie-
dene Variablen, sie wahlen verschiedene Definitionen und Klassifizierungen fur
Erfolg und Unternehmen/Unternehmer, sowie unterschiedliche Forschungsme-
thoden aus vielen wissenschaftlichen Disziplinen. Eine Klassifikation der Ergeb-

nisse ist deshalb nicht leicht.

GARTNER (1985) hat einen noch heute viel zitierten Bezugsrahmen flr das Pha-
nomen der Unternehmensgrindung (,new venture creation") aufgestellt, der
sich aufteilt in die Persdnlichkeitsmerkmale der Griinder, die entstehende Orga-
nisation, die sie umgebende Umwelt und der Entstehungsprozess des neuen Un-
ternehmens. Die in dem folgenden Kapitel gewahlte Einteilung fir die empiri-
schen Forschungsergebnisse lehnt sich daran an, erweitert allerdings die Be-
trachtung der Person des Unternehmers zu einer breiter gefassten , Mikroebene".
Diese umfasst zusatzlich zu den Persdnlichkeitseigenschaften die demografischen
Faktoren, das Konzept des Humankapitals, das sowohl die Ausbildung, die Erfah-
rung und die Fahigkeiten des Entrepreneurs und schlieBt auch das mikrosoziale

Umfeld ein, in dem sich der Entrepreneur bewegt.

Auf der Makroebene gibt es zwei separate Betrachtungsebenen: Die eine be-
schaftigt sich mit dem entstehenden Unternehmen, mit der Marktchance, aus der
sich die Geschdftsidee entwickelt, mit der zu ihrer Umsetzung eingesetzten Stra-
tegie, mit dem an ihrer Umsetzung beteiligten Team, mit den in Anspruch ge-
nommenen Netzwerken, mit der Organisationsform, der gewdhlten Strategie und
der Finanzierung. Der Entstehungsprozess, den GARTNER (1985) als eigenen

Punkt behandelt, ist hier einbezogen worden.

Die zweite Ebene beschaftigt sich mit der das Unternehmen umgebenden Um-
welt. Diese besteht z.B. aus dem gesellschaftlichen Klima, der 6konomischen
Konjunkturlage, der gewahlten Branche, den Standortfaktoren, wie etwa der
Infrastruktur, sowie den ordnungs- und wirtschaftspolitischen Rahmenbedingun-

gen.
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Im folgenden Kapitel werden die bisherigen Forschungsergebnisse zu den ver-
schiedenen Einflussvariablen nach dem beschriebenen Schema dargestellt und
zusammengefasst. Doch obwohl diese Erfolgsfaktoren in vielen Studien immer
wieder aufgelistet werden, ist Vorsicht geboten. Die bisherigen Studien unter-
scheiden sich zu stark in Methoden, Zielen und Definitionen. Ihre Ergebnisse ste-

hen deshalb auf einer nicht sonderlich stabilen Basis.

Dennoch erscheint eine Ubersicht der Ergebnisse sinnvoll mit dem Ziel, durch die
Zusammenschau einer groBen Zahl von Untersuchungen schlussendlich doch die
Variablen destillieren zu kénnen, die einen eindeutigen, konkreten, nachweisba-

ren Einfluss auf den Erfolg von Unternehmensgriindungen ausiben.

3.1 Die Person

,Ich habe stets beobachtet, dass
man, um Erfolg zu haben in der
Welt, narrisch scheinen oder weise
sein muss.”

Charles-Louis de MONTESQUIEU (1689 - 1755)
3.1.1 Demografische Merkmale

Die persdnlichen Eigenschaften, die nicht mit dem Charakter oder der Persdn-
lichkeit in Verbindung stehen, sondern rein objektiv zu beobachten sind, wurden
in der Vergangenheit oft und meist zuerst untersucht. Das hatte aber vor allem
die Ursache, dass sie relativ einfach zu ermitteln sind, und lag nicht daran, dass
ihnen von vornherein groBe Bedeutung zugemessen wurde. Obwohl ihre Aussa-
gefahigkeit begrenzt ist, werden diese Daten noch heute in fast jeder Studie er-

hoben.

3.1.1.1 Lebensalter

Die Altersspanne bei Unternehmensgriindern - selbst bei High-Tech-
Unternehmen - liegt zwischen 20 und 65 Jahren. Die meisten Entrepreneure
grinden ihre Unternehmen im Alter zwischen 22 und 45 Jahren, die meisten mit
Mitte 30.'%

Verschiedene Studien haben die Verbindung zwischen Alter und Erfolg unter-
sucht, wobei einige herausfanden, dass Griindungen alterer Entrepreneure ofter

Uberlebten oder sie ein hdheres Einkommen hatten.'°® Andere Untersuchungen

105 vgl. MAYER/GOLDSTEIN (1961); SHAPERO (1971); KLANDT (1984); EVANS/LEIGHTON (1989); ROBERTS
(1991); REYNOLDS/WHITE (1997); HISRICH/PETERS (1998), S. 72; DELMAR/DAVIDSSON (2000).
106 vgl. u.a. BROCKHAUS (1980a); DENISON/ALEXANDER (1986); COOPER/DUNKELBERG/W0O (1988b).
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fanden, dass bei Unternehmen von alteren Grindern jedoch geringere Wachs-
tumsraten vorlagen.!?” Wie schon am Anfang beschrieben, hat dies verschiedene
Ursachen und muss sich nicht notwendigerweise widersprechen, je nach dem,
welches MaB fir Erfolg eingesetzt wird. Keine Relation zwischen Alter und Erfolg
fand KLANDT (1984, S. 352-359).

Aufgrund dieser sehr inkonsistenten Ergebnisse wird das Alter des Entrepreneurs

deshalb hier nicht als Erfolgskriterium herangezogen.

3.1.1.2 Familidrer Hintergrund

Der familidare Hintergrund des Entrepreneurs ist als eines der wichtigsten Krite-
rien flr die Entscheidung gewertet worden, Unternehmer zu werden. Es gibt in
diesem Zusammenhang verschiedene Faktoren, die dabei eine Rolle spielen.
Zum einen die allgemeine Beziehung zu den Eltern: Wenn Eltern ihre Kinder zu
Unabhangigkeit, Leistungsbereitschaft und Verantwortungsbewusstsein erziehen
und sie in ihren Mdéglichkeiten und Winschen unterstitzen, fallt ihnen der Weg in
die Selbstandigkeit und zur Griindung von Unternehmen leichter. Das gilt offen-
bar insbesondere fiir weibliche Griinderinnen und den Beziehungen zu ihrem Va-

ter,108

Eine Reihe von Studien fand heraus, dass Entrepreneure bzw. potentielle Entre-
preneure 6fter aus Familien kommen, in denen die Eltern bereits (erfolgreich)
selbstandig waren. Die Absicht, sich selbstédndig zu machen, ist zumindest mit
einem derartigen Familienhintergrund gréBer.*%® GoeseL (1990) z.B. kommt zu
dem Ergebnis, dass Griinder meist aus intakten, kreativen Familien mit durch-
schnittlicher bis Gberdurchschnittlicher Geborgenheit kommen, die (ber eine
Tradition als Selbstandige verfligen. Das liegt durchaus nahe, da Eltern (wie
auch Geschwister oder andere Verwandte und Bekannte) in der Berufswahl oft
eine Vorbild- und Katalysatorfunktion einnehmen.!!® Ferner kann man anneh-
men, dass Kinder mit solchen Erfahrungen in der Selbstandigkeit eher eine Be-
rufsalternative sehen als Kinder ohne diesen Hintergrund.'' AuBerdem ist anzu-
nehmen, dass in derartigen Familien die Werte und Einstellungen vermittelt wer-

den, die fur die Griindung eines Unternehmens wichtig sind.

107 ygl. u.a. LILIES (1974); BEGLEY/BOYD (1985); DUNKELBERG/COOPER (1982b); CRAGG/KING (1988).

108 y/gl. HISRICH/PETERS (1998), S. 71.

109 y/gl. u.a. COOPER/DUNKELBERG (1987); SHAPERO/SOKOL (1988); ROBERTS (1991); SHERIDAN/DELANEY/
FLOYD (1989); CROMIE/CALLAGHAN/JANSEN (1992); DYER (1992); STARR/FONDAS (1992), RAMM
(2001). Absichten: HiLLs/WELSCH (1986).

110 ygl. z.B. SCHERER/ADAMS/CARLEY/WIEBE (1989); HISRICH/PETERS (1998); DELMAR/DAVIDSSON (2000).

11 vgl. z.B. SHAPERO/SOKOL (1988); RIPSAS (1997).
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Es ware deshalb auch nicht abwegig, im familidgren Hintergrund eine relevante
Erfolgsvariable zu vermuten, da diese Personen wahrscheinlich eher Verhaltens-
weisen erlernen und Eigenschaften entwickeln, die Erfolg beglinstigen. Diese
Annahme ist in verschiedenen Studien untersucht worden, die dazu aber keine
eindeutigen Ergebnisse ergaben. Die Studie von DUCHESNEAU/GARTNER (1988,
1990) hat eine positive Korrelation der Selbstandigkeit der Eltern mit héheren
Umsatzen der Firma des Grinders festgestellt, was LUSSIER/PFEIFER (2000) eben-
falls bestatigen. CooPER/GIMENO-GASCON/Wo00 (1994) fanden einen Zusammen-
hang zwischen der Tatigkeit der Eltern und dem Uberleben des Unternehmens,
aber nicht zwischen Tatigkeit der Eltern und Wachstum. DELMAR/GUNNARSON
(2000) und BIRLEY (2002) stieBen zwar auf einen mehr oder weniger starken Zu-
sammenhang zwischen der Selbstandigkeit der Eltern und der Entscheidung ihrer
Kinder, selbstandig zu werden, allerdings auf keine Korrelationen mit dem Beruf
der Eltern und Erfolg. Auch CooPeErR/DUNKELBERG/W0O (1988b) fanden keine rele-
vanten Zusammenhange zwischen dem Beruf der Eltern und dem Uberleben von
Neugrindungen. BIERMAN (1971) und KLANDT (1990) kommen zu ahnlichen Er-
gebnissen, namlich dass es keine Belege dafiir gabe, dass die Selbstandigkeit
des Vaters zu einer groBeren Umsatzerfolgs-Wahrscheinlichkeit bei seinen Kin-
dern flhrt, sogar trotz des Vererbens der Unternehmen von den Eltern an die

Kinder.

Aufgrund der unklaren Zusammenhange wird die Selbstandigkeit der Eltern in
dieser Arbeit zwar als positiver Einfluss auf die Griindungsentscheidung (im Sin-
ne der Sozialisation), nicht aber als einflussreiche Variable fiir den Erfolg von

Neugriindungen betrachtet.

3.1.1.3 Konfession

Max WEBER hat 1904/05 die These aufgestellt, dass die protestantische bzw. kal-
vinistische Leistungsethik, namlich harte Arbeit, Sparsamkeit und das Streben
nach Leistung und materiellem Gewinn, Erfolg begiinstige. Seither wird harte

Arbeit mit Erfolg in Unternehmen oft in einen Zusammenhang gebracht. **2

Verschiedene Untersuchungen haben versucht, einen Zusammenhang zwischen
unternehmerischer Aktivitat und der Konfession nachzuweisen: Evangelisch er-
zogene Personen waren in einigen Studien haufiger unternehmerisch engagiert
als Katholiken.®* MARTIN (1991, S. 83) stellt etwa fest, ,that the relationship is

112 yvgl. WEBER (1904/5, ND: 1993). CASSON weitet dieses Prinzip auch auf andere Religionen aus, vgl.
CASSON (1982), S. 361.
113 vgl. KLANDT (1984), S. 242-246; SO0D/NATSU (1995); HIRSCHMAN (1983).
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at the same time real and indirect.” In einer jingeren Untersuchung Uber briti-
sche Unternehmer fanden Dobb/SEAMAN (1998) und auch SHAPERO/SOKOL (1988)
jedoch heraus, dass zwischen Entrepreneuren und Nicht-Entrepreneuren kein

groBer Unterschied bezlglich ihrer Religion bestand.

Ob die Konfession Uberhaupt Auswirkung auf den Erfolg hat, ist ebenfalls nicht
klar zu erkennen. Beispielsweise haben drei sehr erfolgreiche Entrepreneure -
CARNEGIE, ROCKEFELLER, und MORGAN — mitnichten nach Webers Arbeitsethik, son-
dern sehr freizeitorientiert gelebt und ihre Beschaftigung mit den taglichen Pro-
blemen innerhalb ihrer Unternehmen war gering. Sie waren allerdings stets Uber
alle wichtigen Vorgange unterrichtet. Wichtige strategische Entscheidungen tra-
fen sie immer selbst. Daraus kann geschlussfolgert werden, dass Erfolg nicht

notwendigerweise mit harter Arbeit und FleiB zusammenh&ngen muss.'**

Da zu dieser komplexen Frage bisher nur wenige Untersuchungen durchgefihrt
wurden, kdénnen keine klaren Aussagen gemacht werden. Einen nur schwachen
Zusammenhang zwischen Konfession und Erfolg fand SHANE (1996). Im Folgen-

den wird deshalb von einem nicht relevanten Zusammenhang ausgegangen.

3.1.1.4 Nationalitat

VerhaltnismaBig viele neue Unternehmen werden von Menschen gegriindet, die
Minderheiten angehéren (wobei dabei aber der GrofBteil nicht ,entrepreneurial®
im Sinne dieser Arbeit ist). Die Anzahl dieser Neugriindungen ist in den USA auf-
grund ihrer Einwanderungspolitik gréBer als in Deutschland, obwohl der Trend in
dieselbe Richtung zeigt. Die verstarkte Selbstandigkeit von Ausléandern kann

auch daran liegen, dass ihnen andere Berufswege eher verschlossen sind.!*>

Es ist jedoch festgestellt worden, dass die Neigung, selbstédndig zu werden, nicht
bei allen Ethnien gleich groB ist.!'® In den USA sind beispielsweise die jiidischen
und asiatischen Bevoélkerungsgruppen ofter selbstandig als die afroamerikani-
sche, in GroBbritannien sind Inder, Pakistani und Bangladeshi 6fter Unternehmer

als beispielsweise Einwanderer aus den karibischen Gebieten.!'’

In den USA gab es verschiedene Untersuchungen zum Zusammenhang zwischen
Nationalitaten und Erfolg. Dabei wurde festgestellt, dass von Ausléandern gegrin-

dete Firmen seltener (iberlebten'!®, geringere Gewinne abwarfen!!° und eine ins-

1
1
1
1
1

=

4 Vgl. Ross (1989), S. 243.

> Diese These wird unterstiitzt von: WALSTAD/KOURILSKI (1998).
Vgl. z.B. SHAPERO/SOKOL (1988).

7 Vgl. z.B.STOREY (1994); BUTLER/GREENE (1997).

Vgl. z.B. COOPER/DUNKELBERG/W0O (1988b).

[ T T
® o

Liv Kirsten Jacobsen (2003):

Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



52

gesamt geringere Wachstumsneigung hatten'?°, Fiir Deutschland gibt es in die-

sem Zusammenhang bisher noch keine Analysen.

Zusammenfassend ist offenbar die Wahrscheinlichkeit des Erfolges — zumindest
in der westlichen Welt - héher, wenn ein Unternehmen von einem WeiBen bzw.
einem Inlander gegriindet wird. Darliber, wie sich dieses Problem vor dem Hin-
tergrund eines immer starker zusammenwachsenden Wirtschaftsraums wie der
Europaischen Union verhalt, gibt es noch keine Studien. Das ware aber zweifellos

ein interessanter Forschungsaspekt.

3.1.1.5 Geschlecht

Die meisten neuen Unternehmen werden von Mannern gegriindet. In Deutsch-
land liegt ihr Anteil bei 77 Prozent!?!, in den USA bei zwei Dritteln'??. Dass ver-
haltnismaBig wenige Frauen zu Entrepreneuren werden liegt einerseits an ihrer
immer noch viel starkeren Verantwortlichkeit fir Kinder und Familie, aber auch
daran, dass sie durch die ebenfalls immer noch oft sehr patriarchalischen Struk-
turen in der Geschaftswelt ebenso wie in anderen gesellschaftlichen Bereichen
nicht ausreichend unterstitzt und gefordert werden. Es ist aber auch als Argu-
ment angefihrt worden, dass die Gruppe der Entrepreneure und Selbstandigen
sehr individualistisch, konservativ und mannlich dominiert ist und dass sich

Frauen deshalb mit dieser Art von Arbeit weniger anfreunden kénnen.!?3

Allgemein ist festgestellt worden, dass Frauen bei der Grindung oft alter und
besser ausgebildet sind und auch mehr Berufserfahrung haben als die Durch-
schnittsbevélkerung, sogar mehr als ihre ménnlichen Kollegen.*?* Das ist aber
wahrscheinlich Ausdruck der starkeren kulturellen Diskriminierung von Frauen

und keine Notwendigkeit.

Der Erfolg der von Frauen gegriindeten Unternehmen wurde in diversen Studien
untersucht, wobei viele zu dem Ergebnis kamen, dass diese durchschnittlich we-

niger (finanziell) erfolgreich waren als ihre mannlichen Kollegen und dass Unter-

119 ygl. z.B. SEXTON/ROBINSON (1989).

120 ygl. z.B. W00/COOPER/DUNKELBERG/DAELLENBACH/DENNIS (1989).

121 S0 BEOBACHTUNGSNETZ DER EUROPAISCHEN KMU (ENSR) (2002), S. 12. KLANDT/NATHUSIUS (1977) und
SZYPERSKI/KIRSCHBAUM (1981) waren von einem Wert von 70 Prozent Ende der 70er Jahre ausge-
gangen.

122 50 REYNOLDS/WHITE (1997), S. 48. 1976 lag dieser Wert angeblich noch bei 97 Prozent, vgl.
BROCKHAUS/HORWITZ (1986), S. 38. Das erscheint allerdings etwas zu niedrig. Beim Vergleich die-
ser MaBe ist in jedem Falle Vorsicht angebracht. REYNOLDS/WHITE (1997) gehen auch fir Schwe-
den von einem Verhaltnis von zwei Dritteln Manner zu einem Drittel Frauen aus, im BEOBACH-
TUNGSNETZ DER EUROPAISCHEN KMU (2002) erscheint Schweden allerdings mit einem ahnlichen Wert
wie Deutschland.

123 ygl. z.B. CERULO (1997).

124 vgl. u.a. HISRICH/BRUSH (1987).
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nehmen von Frauen verhéltnismé&Big klein blieben.*?* Allerdings Uberlebten ihre
Unternehmen haufiger als jene im Landesdurchschnitt.'?® KLANDT (1984, S. 217)
stellte, wie auch einige andere Untersuchungen, fest, dass das Geschlecht des
Grinders offenbar keine Auswirkungen auf den Erfolg hatte, bzw. dass die Er-

folgsergebnisse unabhéngig waren.*?’

Verschiedene Studien haben Anlass zu der Vermutung gegeben, dass Frauen
groBeren Wert auf nicht-6konomische, d.h. auf persénliche Ziele legen, und nicht
in erster Linie auf finanziellen Erfolg.'?® In den 6konomischen Angelegenheiten
sind sie oft auch konservativer als bzw. nicht so risikofreudig wie Manner und
besitzen allgemein offenbar weniger Energie.'*® Andere vermuten, dass Frauen
insgesamt weniger Mdglichkeiten haben, sich in der Geschaftswelt Erfahrungen
und Wissen anzueignen und sich deshalb nur ganz wenige zutrauen, ein schnell
wachsendes Multimillionen-Unternehmen zu griinden. Nicht nur ihnen selbst fehlt
das Zutrauen, sondern es wird ihnen auch von anderen seltener zugetraut, ein
erfolgreiches Unternehmen starten zu kénnen. Sie missen sich mit einer eher
skeptischeren Umwelt auseinandersetzen und werden in bestimmte Netzwerke
seltener einbezogen. Das flihrt auch u.a. zu gréBeren Finanzierungsproblemen in
der Griindungsphase, etc..'*° Allerdings sind die Erkenntnisse tiber diesen Kom-

plex noch nicht sonderlich umfangreich.'3!

Die bisherigen Ergebnisse deuten darauf hin, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit
bei neugegriindeten Unternehmen insgesamt héher ist, wenn sie von Mannern
gegriindet werden. COOPER/GIMENO-GASCON (1992, S. 305) erkléren dies vor al-
lem damit, dass diese offenbar aufgrund ihrer starkeren Berufsbezogenheit eher
in der Lage sind, Geld und andere Ressourcen zu akquirieren und ihre berufli-

chen Erfahrungen und Kontakte besser als Frauen einsetzen.

3.1.1.6 Zusammenfassung

Demografische Merkmale werden in der Erfolgsforschung oft erhoben: Menschen,
die erfolgreiche Unternehmen griinden, sind oft in ihren 30ern, mannlich, weiB

(bzw. Inlédnder) und kommen o6fter aus Familien mit entsprechenden Traditionen.

125 ygl. u.a. CuBA/DECENZO/ANISH (1983); HISRICH/BRUSH (1984); HISRICH/BRUSH (1987); Lo-
SCOCCO/ROBINSON/HALL/ALLEN (1991); DENISON/ALEXANDER (1986); COOPER/DUNKELBERG/WOO
(1988a); COOPER/DUNKELBERG/WOO (1988b); SEXTON/ROBINSON (1989).

126 \/gl. HISRICH/BRUSH (1987).

127 ygl.u.a. FISHER/REUBER/DYKE (1993); KALLEBERG/LEIGHT (1991).

128 y/gl. z.B. HISRICH/BRUSH (1987); KAPLAN (1988); CHAGANTI/PARASURAMAN (1996); BELLU (1993).

129 ygl. z.B. HISRICH/BRUSH (1987); SEXTON/BOWMAN-UPTON (1990).

130 vgl. u.a. STEVENSON (1986); SEXTON/BOWMAN-UPTON (1990); BRUSH (1992); BELLU (1993); MARLOW
(1997); CARTER/ROSA (1998).

131 yvgl. z.B. DELMAR/DAVIDSSON (2000); STEVENSON (1986).
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Problematisch ist es jedoch, daraus den Umkehrschluss zu ziehen, und zu be-
haupten, dass ein jliingerer, mannlicher, inlandischer Griinder automatisch auch
bessere Erfolgschancen hat. Dafiir gibt es nur wenige Gberzeugende empirische
Beweise. Viele der Kritikpunkte, die im folgenden Kapitel angefiihrt werden,
kommen auch hier zur Geltung. Demografische Merkmale sind viel zu statisch,

sie kénnen keine dynamischen, vielschichtigen Phanomene erklaren.

Dem demografischen Ansatz liegt ferner die Annahme zugrunde, dass das Ver-
halten von Geschlecht, Rasse, Geburtenreihenfolge und Elternhaus mafBgeblich
beeinflusst wird. Psychologen sind aber schon lange zu der Ansicht gekommen,
dass es nicht vorrangig auf die bisherigen Erfahrungen ankommt, sondern vor
allem darauf, welche Schlussfolgerungen die jeweilige Person fir ihr zukilinftiges

Verhalten daraus zieht.

Alles in allem sind Erkenntnisse, die auf demografischer Forschung basieren,
genauso kritisch zu betrachten wie die im Folgenden betrachtete reine , Traits"-
Forschung, da diese Merkmale insgesamt wenig Voraussagekraft besitzen.3?
ERNST/ANGST (1983, S. xi) schrieben schon sehr frih in der Entrepreneurship-

Forschung etwas drastisch, dass dieser Ansatz ,sheer waste of time and money

sei.
3.1.2 Personlichkeitseigenschaften (,, Traits”)

Selbsténdigen und Unternehmern besondere Persdnlichkeitsmerkmale zuzu-
schreiben, hat eine lange Tradition. Der sogenannte Eigenschafts- oder ,Traits"-
Ansatz stammt aus der Psychologie und war in den 60er Jahren der erste syste-
matische Versuch zur Erklarung des Griindungsgeschehens. Er wurde in den USA
auf Betreiben von Risikokapitalinvestoren entwickelt. Sie hofften, durch die Iden-
tifizierung von speziellen Persdnlichkeitsmerkmalen die Erfolgsaussichten der von
ihnen geférderten Unternehmen besser beurteilen zu kénnen. Auch Universita-
ten, so die Uberlegung, kdnnten auf der Basis dieser Erkenntnisse Erfolgsrezepte
lehren und die Wirtschaftspolitik kdnne dadurch effizienter gestaltet werden. Es
war also die praktische Suche nach Mdéglichkeiten zur Bestimmung von Erfolg,

die die ,Traits"-Forschung lenkte.

Dieser Ansatz ist immer noch durchaus popular. Eine Studie des Instituts fur
Demoskopie Allensbach fand beispielsweise in einer Untersuchung im Auftrage
des Bundesministeriums flr Wirtschaft Ende der 80er Jahre heraus, dass einige

Eigenschaften Selbstdandige deutlich von abhangig Beschaftigten abhoben. Selb-

132 yvgl. z.B. BOWEN/HISRICH (1986).
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stdandige seien ihren Ergebnissen zufolge dynamischer, durchsetzungsfahiger,
entschlossener, unabhangiger, verantwortungs- und risikofreudiger als abhangig
Beschaftigte. Sie seien Praktiker, steckten voller Plane und hatten zugleich einen

Spiirsinn fiir Kommendes.!3?

Auch die Unternehmensberatung McKinsey kam bei einer Untersuchung mittel-
groBer Unternehmen zu dem Ergebnis, dass erfolgreiche Fihrungskrafte Gber
drei Eigenschaften verfligen: Durchhaltevermégen, eine ,builder’s mentality™ und

eine starke Bereitschaft, kalkulierte Risiken einzugehen.**

Der Grinder von Pizza Hut, Frank CARNEY, beschreibt spezielle Personlichkeitsei-
genschaften als unabdingbar flir den Erfolg: "Starting a new business requires
more than just an idea; it requires a special person, an entrepreneur, who uses
sound judgment and planning along with his risk taking to ensure the success of

his own business. 3>

Besonders in Deutschland erfreut sich dieser Forschungsansatz immer noch einer
starken Beliebtheit. So stellte im Jahr 2001 eine Forschungsgruppe der Universi-
tat Jena in einer Untersuchung von 139 Firmenchefs fest, dass vor allem ,fiinf
Charaktereigenschaften in hohem MaB erforderlich"**® seien, um mit einer eige-
nen Firma erfolgreich zu sein: 1. Geringe Gutmiutigkeit und Freundlichkeit im
Umgang, 2. geringe Angstlichkeit und Labilitdt, 3. groBe Offenheit fiir Neues, 4.
Extrovertiertheit und 5. FleiB und Genauigkeit. Je mehr dieser Charakteristika ein
Firmenchef in sich vereine, desto héher sei die Wahrscheinlichkeit, dass er sich
auf lange Sicht als Entrepreneur durchsetze. Auch GOBEL/FRESE (1999) und GOBEL
(2000) meinten, einen direkten Zusammenhang zwischen Persénlichkeitseigen-

schaften und Erfolg zu erkennen.

Zu keinem anderen Aspekt der Grinderforschung liegen so viele empirische Un-
tersuchungen und auch eine Vielzahl experimenteller psychologischer For-
schungsarbeiten vor, wie zu den Personlichkeitseigenschaften des Unterneh-
mensgrinders. Im Grunde ist es auch nicht verwunderlich, dass die Person des
Unternehmensgriinders, die ,Angebotsseite des Entrepreneurships"®’, die For-
schung fir so lange Zeit dominierte. Denn auf den ersten Blick sind es natirlich
vor allem die Personen, die Dinge bewegen. Bei der Untersuchung von Neu-

grindungen existieren auBerdem oft weder eine differenzierte Planung noch eine

1
1
1
1
1

w

3 Zitiert nach KIRscHBAUM (1990), S. 82.

4 Vgl. CLIFFORD/CAVANAGH (1985), S. 3.

5 Zitiert nach: KURATKO/HODGETTS (1992), S. 2.
SCHMITT-RODERMUND (2001), 0.S.
STEVENSON/ROBERTS/GROUSBECK (1993), S. 4.
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konkrete Ausformung des Unternehmens, so dass lediglich die Griinderperson in

diesem Stadium untersucht werden kann.!3®

Die folgenden Ausfiihrungen stellen zunachst die wichtigsten ,traits" vor. Es soll
in diesem Zusammenhang allerdings weder versucht werden, die bereits aus-
flhrliche Liste von dokumentierten Einflussfaktoren zu verlangern, noch, einen
vollstandigen Literaturliberblick tber die Vielzahl der dazu erschienenen Arbeiten
zu geben. Die bisher festgestellten Personlichkeitseigenschaften sollen lediglich
gesammelt, zum Teil zusammengefasst und systematisiert werden, um sie im
Anschluss je nach belegbarer Bedeutung in das zu entwickelnde eigene Modell

einzubringen.

3.1.2.1 Leistungsmotiv

Vor Uber 40 Jahren haben McCLELLAND (1961, 1968, 1987), ATKINSON et al. (1970,
1979) und andere®* versucht - in Anlehnung an Max WEBER (1904/5) und H.
MURRAY (1938) -, die fir 6konomisches Wachstum psychologischen Faktoren zu
identifizieren. Insbesondere die Motivation von Individuen erschien ihnen als
relevant. Ihre Motivationstheorie besagte, dass Menschen durch drei prinzipielle
Bedlirfnisse motiviert werden: 1. das Bediirfnis, etwas zu leisten (,need for a-
chievement", ,nAch"), 2. das Bedlrfnis nach Macht (,the need for power",
»nPow") und 3. das Bediirfnis nach Aufnahme in eine Gemeinschaft (,the need

for affiliation", ,,nAff").14°

Insbesondere das Leistungsmotiv ist seitdem ein integraler und akzeptierter Be-
standteil der Entrepreneurship-Forschung. Konkret beschreibt es wohl am ehes-

ten das ,Streben nach Effizienz", also den Wunsch, etwas besser, schneller und

138 U.a. folgende neuere Studien halten ,traits" fiir entscheidend: McCLELLAND, D.C. (1987); SoLo-
MON/WINSLOW (1988); HOLLENBECK/WHITENER (1988); CROMIE/ O'DONOGHUE (1992); KoH (1996);
BRANDSTATTER (1997); BARON/MARKMAN (1999). ALDRICH (1992, S. 202) stellte in einer Untersu-
chung fest, dass die Zahl der wissenschaftlichen Untersuchungen zum Thema ,traits" bis 1986 al-
le anderen Themen in der Entrepreneurship-Forschung dominierten und sich insbesondere in den
halbwissenschaftlichen Zeitschriften immer noch einer besonderen Beliebtheit erfreuen. In der
jungeren Vergangenheit hat ihre Bedeutung aber, zumindest in den wissenschaftlichen Zeitschrif-
ten, stark abgenommen. Gute Zusammenstellungen der Ergebnisse finden sich in: BROCKHAUS
(1988b); BROCKHAUS/HORWITZ (1986); Low/MACMILLAN (1988); GARTNER (1989a); VANDER-
WERF/BRUSH (1989); COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

13 Um nur einige zu nennen: MCCLELLAND/WINTER (1969); KLINGER (1966); HECKHAUSEN (1967); LYNN
(1969); WEINSTEIN (1969); FINEMAN (1977).

140 McCLELLANDS Thesen gehen zuriick auf MURRAY, der 1938 das Konzept des ,need for achievement”
als erster vorstellte. MCCLELLAND war allerdings der erste, der daraus auch fir die Wirtschaft rele-
vante Schllsse zog, namlich dass Unternehmensgrindungen in verschiedenen Kulturen aufgrund
eines unterschiedlich groBen AusmaBes an ,need for achievement" (nAch) unterschiedlich haufig
vorkommen und dass statt Entwicklungshilfe in finanzieller Form eher Kurse zur Erhéhung des
Leistungsmotivs angeboten werden sollten. Ahnlich auch: LEIBENSTEIN (1968), als neuere Studie
zu diesem Thema: ONDINELLI/KASARDA (1992). Die gesamte Theorie ist oft kritisiert worden, z.B.
schon von SCHRAGE (1965), S. 65 und FREY (1984), der sie empirisch fir nicht bewiesen, theore-
tisch fur unzureichend und praktisch fur irrelevant halt. Eine theoretische Weiterentwicklung die-
ser Motivationstheorie findet sich beispielsweise in MINER (1990).
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gleichzeitig mit geringerer Anstrengung zu machen: ,How to get the most bene-
fit (utility) for the least cost?"**!, und zwar ,not so much for the sake of social
recognition or prestige, but to attain an inner feeling of personal accomplish-
ment".**? Dieses ,innere" Motiv erklart wohl am besten, warum Entrepreneure
oft nicht nach Geld oder Einkommen an sich streben, sondern den finanziellen

Erfolg lediglich als MaBstab und Bestatigung fiir ihre Leistungsfahigkeit sehen.

Es lag nahe, das Leistungsmotiv als einen Bestimmungsfaktor flir Entrepreneur-
ship und dessen Erfolg einzustufen, da bei jeder Griindung der Wunsch entste-
hen wird, das Unternehmen auch tatsachlich zum Erfolg zu fihren. In vielen
Staaten und Gesellschaften sind empirisch — wenn auch nicht immer vollstandig
Uberzeugende - positive Korrelationen zwischen der Starke des Leistungsmotivs
und der Griindungsaktivitat/Entrepreneurship festgestellt worden'*3, allerdings
mit sehr unterschiedlichen MeBmethoden, was an anderer Stelle schon proble-
matisiert wurde.** Andere haben festgestellt, dass ein stark ausgepréagtes Leis-
tungsmotiv (potentielle) Entrepreneure von (potentiellen) Nicht-Entrepreneuren
unterscheide.'*> Weitere Untersuchungen wiederum konnten bei potentiellen
Entrepreneuren oder im Vergleich zu Managern keine Neigung zu einem beson-
ders hohen Leistungsmotiv feststellen.**® Vielleicht liegt es vielmehr an einer
spezifischen Kultur: In einigen Kulturen scheint dieses Motiv nicht zu ,entrepre-
neurial intentions" zu flihren, bzw. Entrepreneure nicht von Nicht-Entrepreneu-
ren zu unterscheiden.'*” Fiir die Bundesrepublik wurde dieser Zusammenhang

allerdings nachgewiesen.**®

Zusammenfassend kann konstatiert werden, dass in verschiedenen Studien der
Zusammenhang zwischen dem ,need for achievement"” und dem Erfolg unter-

sucht wurde, wobei die meisten davon auch eine positive Korrelation feststell-

141 MCcCLELLAND (1961), S. A.

142 MCCLELLAND (1968), S. 76.

143 y/gl. u.a. MCCLELLAND (1961); MCCLELLAND/WINTER (1969); HORNADAY/ABOUD (1971); KOMIVES
(1972); LILIES (1974); DECARLO/LYONS (1979); HULL/BOSLEY/UDELL (1980); LACHMAN (1980); ME-
SCON/MONTATNARI (1981); BEGLEY/BOYD (1986a, 1987); BELLU (1988); DAVIDSSON (1989a); JOHNSON
(1990); ROBERTS (1991); CAIRD (1991); DYER (1992). Eine Zusammenfassung diverser Studien zu
diesem Thema ist zu finden bei JOHNSON (1990).

144 FINEMAN (1977) fand 22, YAMAUCHI/DoI (1977) elf, JoHNSON (1990) acht verschiedene Konzepte,
die zur Messung von nAch verwendet wurden. Vgl. dazu auch: ROBINSON/STIMPSON/HEUFNER/HUNT
(1991), S. 14-15.

145 ygl. u.a. PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); HORNADAY/ABOUD (1971); BEGLEY/BOYD (1986a);
CROMIE (1987); HORNADAY (1988); BABB/BABB (1992); STIMPSON/NARAYANAN/SHANTHAKUMAR (1993);
SAGIE/ELIZUR (1999).

146 ygl. u.a. BONNETT/FURNHAM (1991); ROBERTS (1989), S. 5. Irische Entrepreneure: CROMIE/JOHNS
(1983). Im Vergleich zu Managern: CROMIE/CALLAGHAN/JANSEN (1992).

147 vgl. z.B. DE PILLIS (1998); BONNETT/FURNHAM (1991); LOW/MACMILLAN (1988).

148 vgl. z.B. KLANDT (1984), S. 352-359.
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ten'*®, einige aber auch nicht.'*® Aufgrund der verschiedenen Messmethoden
kann jedoch dazu keine klare Aussage getroffen werden.!>! Dieses Konzept leidet
ganz besonders unter den unklaren Definitionen. Es ist aber eher davon auszu-
gehen, dass ein maBig positiver Zusammenhang zwischen der Auspragung des
Leistungsmotivs und dem Erfolg besteht, allerdings mehr auf der aggregierten

nationalen als auf der individuellen Ebene.

3.1.2.2 Machbarkeitsdenken (LOC)

In Anlehnung an ROTTERS (1966) , Locus-of-Control*-Theorie wird Entrepreneuren
oft ein starkes ,Machbarkeitsdenken®™ (,high internal locus of control" ,LOC")
unterstellt. Mit diesem Konzept wird der Glauben daran beschrieben, dass ein
bestimmtes Ereignis mit dem eigenen Verhalten beeinflussbar ist. Der Entrepre-
neur sei also oft davon Uberzeugt, dass der Prozess der Griindung und der Erfolg
weniger von externen Kraften wie etwa der Konjunkturlage oder der Konkurrenz-
situation, sondern vielmehr von ihm selbst abhangt, was insgesamt zu einem
aktiveren Einsatz und in der Folge zu einem hdheren Erfolg fihre. ROTTER vermu-

tete ebenfalls einen Zusammenhang zwischen LOC und nAch.>?

Neben ROTTER stellen auch andere Studien eine hohe internale Kontrolliber-
zeugung bei potentiellen oder tatséchlichen Entrepreneuren fest.*>® Fiir den Zu-
sammenhang zwischen Grindungsaktivitat und Machbarkeitsdenken finden sich
ebenfalls verschiedene empirische Belege.'>* CROMIE et al. (1992) betonen Un-
terschiede zwischen Managern und Entrepreneuren in Bezug auf LOC. Andere,
wie z.B. HuLL/BosLEY/UDELL (1980) stellen demgegeniiber jedoch keinen Zusam-

menhang fest.

Boybp/Vozikis (1994) CHEN/GREENE/CRICK (1998) dndern das LOC-Prinzip in An-
lehnung an BANDURA (1977) leicht ab und weisen speziell auf den Glauben des
Entrepreneurs an seine Fahigkeiten hin, erfolgreich zu griinden (,self-efficacy").
Sie haben diese Konzept untersucht und sind zu dem Ergebnis gekommen, dass
die Wahrscheinlichkeit einer Unternehmensgriindung bei Menschen mit einer

hohen ,self-efficacy™ hoher ist, als bei anderen, z.B. bei Managern. **°

149 ygl. u.a. SMITH/MINER (1984); BELLU (1988); COOPER/GIMENO-GASCON (1992), BELLU/SHERMAN
(1995); GOBEL (1998).

150 ygl. z.B. SANDBERG (1986); PLASCHKA (1986).

151 y/gl. SHAVER/SCOTT (1991), S. 31-32; CHELL/HAWORTH/BREARLEY (1991), S. 39.

152 50 z.B. auch: MCGHEE/CRANDALL (1968); GURIN/GURIN/LAS/BEATTIE (1969); BROCKHAUS (1988b);
BEGLEY/BoOYD (1987).

153 yvgl. z.B. SHAPERO (1975); BROCKHAUS (1975); CROMIE/JOHNS (1983); DUCHESNEAU/GARTNER (1990).

154 vgl. z.B. BORLAND (1974); TIMMONS (1978); MESCON/MONTANARI (1981); WELSCH/YOUNG (1982);
CROMIE/JOHNS (1983); VENKATAPATHY (1984); AHMED (1985); BONNETT/FURNHAM (1991).

155 Ahnlich auch: GOBEL (1998), S. 102.
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Beziiglich des Zusammenhangs dieser Variable mit Erfolg haben die Studien
vorwiegend gemischte Ergebnisse gefunden.!*® CHANDLER/JANSEN (1992) fanden
heraus, dass flir den Erfolg von Unternehmen tatsachlich sehr wichtig ist, dass
der Griinder sich selbst fiir fahig hélt, Chancen zu erkennen und umzusetzen.!>’
SHAVER/SCOTT (1991) und CHELL/HAWORTH/BREARLEY (1991) vermuten, dass die
Unterschiedlichkeit der Ergebnisse vor allem an der Unzulénglichkeit der Mess-
methoden liegt. Die These von der ,self-efficacy" scheint insgesamt haltbarer als

das Prinzip des LOC zu sein.

3.1.2.3 Risikofreudigkeit

Risiko entsteht durch Handeln unter Unsicherheit, durch das Investieren von
Ressourcen, ohne den daraus entstehenden Gewinn genau zu kennen. Doch erst
durch die Risikolbernahme entsteht auch die Moglichkeit eines Gberdurchschnitt-
lichen Gewinns. Grundsatzlich sind Menschen aber eher risikoavers. Sie ent-
scheiden sich - das haben viele Experimente gezeigt - eher fiir die sicherere,
weniger ,wert"volle Alternative, als fur die risikoreichere, obwohl diese mehr

Gewinn verspricht.!°8

Schon die ersten Entrepreneurship-Forscher Richard CANTILLION (1755) und John
Stuart MILL (1848) hatten hervorgehoben, dass die Ubernahme von Risiko, der
»Sprung ins Wagnis", die Hauptvoraussetzung fir das Unternehmertum und ein
Charakteristikum des Entrepreneurs sei. Viele Entrepreneure selbst beschreiben
sich als Menschen, die bereit sind, hohe Risiken eingehen. Eine héhere Risikopra-

ferenz stellten dann auch verschiedene Studien fest.!>®

DRUCKER (1993) weist darauf hin, dass Entrepreneurship, das sich per definitio-
nem auf Innovationen sttlitzt, im Vergleich zur reinen Ressourcenoptimierung
nicht sonderlich riskant sei - zumindest theoretisch. In der Praxis sei es aber
dennoch haufig problematisch. Das lage aber vor allem daran, dass die wenigs-
ten angehenden Entrepreneure “"know what they are doing [...] They violate
elementary and well-known rules. This is particularly true of high-tech-entre-

preneurs.” (S. 26). Oft seien sie zu selbstsicher und generalisieren Erfahrungen

156 positiver Zusammenhang: BROCKHAUS (1980a); SANDBERG (1986); CAIRD (1991); BORLAND (1974).
Negativer Zusammenhang: BAILEY (1986); BEGLEY/BOYD (1987); DUCHESNEAU/GARTNER (1988).

157 Zu &hnlichen Ergebnissen vgl. SCHERER/ADAMS/CARLEY/WIEBE (1989); BoYD/VOZIKIS (1994); KRUE-
GER/BRAZEAL (1994); CHEN/GREENE/CRICK (1998); BARON/MARKMAN (1999); BACH/KRAUSE (2000).

158 Fir eine Aufstellung diverse empirische Studien vgl. DAVIDSSON (1989a), S. 29. Vgl. als neuere
Studie dazu auch: McMuLLEN/DECASTRO (2000).

159 ygl. z.B. LITZINGER (1965); PALMER (1971); SHAPERO (1975); BROCKHAUS (1988b); SEXTON/BOWMAN
(1985); SEXTON/BOWMAN (1986); BEGLEY/BOYD (1986b); GOBEL (1998). DOUGLAS (1999) findet ei-
nen Zusammenhang zwischen hdherer Risikopraferenz und ,entrepreneurial intentions". Fur
Hongkong: KoH (1996). Einen schwachen Zusammenhang erkennt: SHANE (1996).
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von Freunden und Bekannten, ohne sich ausreichend auf verallgemeinerbare,
statistische Grundlagen zu verlassen.'®® Dass die Einschatzung von DRUCKER nach
wie vor seine Berechtigung hat, ist im Zusammenbruch vieler Unternehmen des

Neuen Marktes erkennbar gewesen.

Tatsachlich sind Unternehmer, so haben viele empirische Untersuchungen fest-
gestellt, keine besonders risikofreudigen Menschen. BRockHAUS (1980b) betont,
dass sie sich in ihrem Risikoverhalten nicht von Managern oder anderen Perso-
nen unterscheiden. Entrepreneure seien sehr bemuiht, das eingegangene Risiko
moderat und méglichst klein zu halten'®?, was ihrem strategischen Verhalten

entspricht.!®? Allerdings vermeiden Entrepreneur offenbar auch Situationen mit

sehr kleinem Risiko!®3

, woraus man insgesamt schlieBen kann, dass Entrepre-
neure grundsatzlich dazu bereit sind, Risiken einzugehen, sie aber kalkulierbar
sein miissen.!®* Da dies allerdings beim GroBteil der Bevélkerung ebenso ist,

wurde die erhéhte Risikopraferenz als Merkmal in friiheren Studien offenbar (-

berschatzt.

DAsS/TENG (1997) bemerken, dass das Risikoverhalten sich abhangig zur Zeit ver-
halt, also zwischen kurzen und langen Fristen unterschieden werden kdnne.
Entrepreneure seien entweder kurzfristig sehr risikofreudig oder aber auf langere
Sicht risikoavers, wahrend es bei Nicht-Entrepreneuren genau umgekehrt ware.
SHAVER/SCOTT (1991) fUhren an, dass die Entscheidung fir riskantere Alternati-
ven vor allem von der Qualitat der Informationen abhédngt, die dem Entrepreneur

zur Verfligung stehen.

Auf eine weitere Betrachtungsweise der Bereitschaft zur Risikolibernahme weisen
DELMAR/DAVIDSSON (2000) hin. Sie vermuten eine Abhangigkeit von Pull- und
Push-Faktoren. Ein Entrepreneur, der aus der Arbeitslosigkeit heraus (Push-
Faktor) ein Unternehmen grindet, wird wahrscheinlich ein hdheres Risiko einge-
hen, als ein Entrepreneur, der bereits zum wiederholten Male erfolgreich griindet
hat und diese Beschdftigung somit als die beste unter vielen anderen Alternati-

ven sieht (,Pull"-Faktor).

Hinsichtlich der Risikobereitschaft ist eine Unterscheidung zwischen Managern

und Entrepreneuren nicht so deutlich, wie man zunachst vermuten kénnte. Kao

160 7y dhnlichen Ergebnissen kamen z.B. KAHNEMANN/LOVALLO (1994); JONES (1997); BARON (1998).
161 y/gl. zu dieser Auffassung z.B. MCCLELLAND (1961); PALMER (1971); TIMMONS (1978); WELSH/WHITE
(1981); SMITH/MINER (1984); SOLOMON/WINSLOW (1988); BELLU (1988); GOEBEL (1990); DUCHES-

NEAU/GARTNER (1990); BELLU/DAVIDSSON/GOLDFARB (1990); MCGRATH/MACMILLAN/SCHEINBERG
(1992); KORUNKA/FRANK/BECKER (1993); BELLU/SHERMAN (1995).

2 Vgl. dazu: DESS/LUMPKIN/COVIN (1997); HoY/CARLAND (1982).

163 ygl. KLANDT (1990), S. 96.

164 So z.B.: TIMMONS (1978); WELSH/WHITE (1981); HORNADAY (1988); CAIRD (1991).
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(1989, S. 103) geht davon aus, dass ein Manager weniger Risiken eingeht als ein
Entrepreneur, da der Manager das (relativ) sichere Gehalt eines Angestellten von
vornherein der mit deutlich mehr Risiko behafteten Unternehmensgriindung vor-
gezogen hat.'®® Verschiedene Untersuchungen kommen jedoch zu dem Schluss,
dass Entrepreneure keine riskanteren Entscheidungen treffen als die untersuch-
ten Manager. Bei Entrepreneuren hange jedoch die Entscheidung, ob neue Risi-
ken eingegangen werden, mehr als bei Managern davon ab, ob sie die alleinige
Kontrolle Uber das neue Vorhaben besitzen und ob sie Uber die entscheidenden

Marktkenntnisse verfiigen.%®

Verschiedene Studien kommen zu dem Ergebnis, dass die Motivation, Risiken zu
vermeiden, bzw. die Fahigkeit, Risiken einzuschatzen und zu beherrschen, ein
entscheidender Charakterzug von potentiellen und insbesondere von erfolgrei-
chen Entrepreneuren ist.'®” In der Gesamtbetrachtung dieses Aspekts ist deshalb
wohl davon auszugehen, dass die Fahigkeit, mit Risiken kontrolliert umzugehen,

positiv mit Erfolg zusammenhangt.

3.1.2.4 Unabhéngigkeitsstreben/Wunsch nach Autonomie

Als ein weiteres Grindungsmotiv ist beispielsweise der Wunsch bzw. das Bedurf-
nis nach Unabhangigkeit erkannt worden. "This desire to be one’s own boss is
what drives [...] entrepreneurs around the world to accept all the social, psy-
chologic, and financial risks, and to work the large number of hours needed to
create and develop a successful new venture. Nothing less than this motivation

would be enough to endure all the frustrations and hardships. "8

Das Beduirfnis nach Unabhdngigkeit bzw. der Wunsch nach autonomem Handeln
konnte bei Entrepreneuren in verschiedenen Untersuchungen nachgewiesen wer-
den.'®® Es ist, so die Auskunft einiger Studien, sogar eines der Hauptmotive, um
zum Entrepreneur zu werden.’® Ob sich allerdings dieses Bediirfnis nach
Unabhangigkeit auch positiv zum Griindungserfolg verhalt, ist bisher noch nicht

empirisch nachgewiesen worden.

165 Ahnlich: CROMIE/CALLAGHAN/JANSEN (1992).

166 \/gl. z.B. BROCKHAUS, R. (1980); MULLINS/FORLANI (1998).

167 Ahnlich: MCCLELLAND (1961); PALMER (1971); Low/MACMILLAN (1988); COOPER/GIMENO-GASCON
(1992); KORUNKA/FRANK/BECKER (1993); BELLU/SHERMAN (1995); SAGIE/ELIZUR(1999).

168 HisricH/PETERS (1998), S. 74.

169 y/gl. u.a. DAVIDS (1963); PICKLE (1964); LITZINGER (1965); HORNADAY/BUNKER (1970); HORNA-
DAY/ABOUD (1971); SzYPERSKI/NATHUSIUS (1977a); MESCON/MONTATNARI (1981); DUNKELBERG/COOPER
(1982a); KLANDT (1984); SEXTON/BOWMAN (1985); SEXTON/BOWMAN (1986); SOLOMON/WINSLOW
(1988); ROBERTS (1989); CAIRD (1991); CROMIE/CALLAGHAN/JANSEN (1992); REYNOLDS/WHITE
(1997); STEVENSON/GUMPERT (1998); HISRICH/PETERS (1998). DOUGLAS (1999) findet einen Zusam-
menhang zwischen Unabhangigkeitsstreben und ,entrepreneurial intentions™.

170 yvgl. z.B. STEVENSON/GUMPERT (1985); VESALAINEN/PIHKALA (1999).
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3.1.2.5 Durchhaltevermégen

Verschiedene Forscher haben festgestellt, dass Entrepreneure lber eine hohe
Stressresistenz verfliigen missen. Unternehmensgriindungen sind in der An-
fangsphase oft mit frustrierenden Erlebnissen verbunden. Um sich von diesen
Dingen nicht entmutigen zu lassen und trotzdem weiter zu machen, ist ein star-
kes Durchhaltevermégen von Néten.!”* Nach dem ,Machen®, so der Volksmund,

folge als zweites Gebot das ,Weitermachen®.

BELLU et al. (1990) vermuten aufgrund ihrer empirischen Studien in verschiede-
nen Landern, dass das starke Durchhaltevermdgen durch die besondere Art von
Entrepreneuren entsteht, mit negativen Ereignissen umzugehen. Sie wiirden
diese oft als Probleme, die sie durch eigenes Verschulden verursacht haben, in-
terpretieren (z.B. nicht genug gearbeitet, jemandem zu stark vertraut oder die
Probleme nicht ausreichend analysiert zu haben). Das entsprache der These des
hohen LOC (vgl. Kapitel 3.1.2.2). Nicht-Entrepreneure hingegen suchten die Ur-
sachen eher in nicht zu andernden auBeren Umstdnden. Da als personlich einge-
schatzte Fehler beim ndchsten Mal eher korrigiert werden kénnen, tendieren
Entrepreneur haufiger dazu, weiter zu machen und durchzuhalten als Nicht-
Entrepreneure. Das sei auch die Basis flr ihren (nicht immer realistischen) Op-

timismus, den wieder andere Studien ermittelten.!’?

In vielen Studien wird auBerdem vermutet, dass der Entrepreneur tUber erhebli-
che Energie verfiigen und hart arbeiten muss, um ein Unternehmen aufzubauen
und zum Erfolg zu bringen.'”®> BONNETT/FURNHAM (1991) stellen diese Neigungen
auch tatsachlich bei potentiellen Entrepreneuren fest. Die Energie schépfen diese
Menschen oft aus der Familie, und sie wird zudem durch Kreativitat und das Ad-

renalin, das durch die Bewaltigung von Herausforderungen entsteht, gefordert.

Es wird in dieser Arbeit davon ausgegangen, dass sowohl Stressresistenz, als
auch Durchhaltevermdgen, Optimismus und Energie wesentliche Persénlich-
keitsmerkmale von Entrepreneuren darstellen und ihr Verhalten beeinflussen. Ob
sie allerdings positiv mit Erfolg korrelieren, ist nicht eindeutig belegt. Sie verein-

fachen sicherlich vielfach die Lage, aber flihren nicht notwendigerweise zu besse-

171 S0 z.B. PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); MESCON/MONTANARI (1981); CROMIE/JOHNS
(1983); KLANDT (1984); MACMILLAN/ZEMANN/SUBBANARASIMHA (1987) (wobei weniger Durchhalte-
vermoégen moglich sei, wenn der Markt protektioniert oder das Produkt sehr erfolgreich ist); HOR-
NADAY (1988); DYER (1992).

172 y/gl. u.a. PICKLE (1964); HORNADAY (1988); DYER (1992), GOBEL (1998).

173 ygl. u.a. PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); TIMMONS (1978); SEXTON (1980); WELSH/WHITE
(1981); SEXTON/BOWMAN (1986); NEISWANDER/DROLLINGER (1986); SoLoMON/WINSLOW (1988); HOR-
NADAY (1988); HILLS/NARAYANA (1989); Wo0o/CoOPER et al. (1989) (Motivation allgemein); BEATTIE
(1999).
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ren Erfolgsergebnissen. Tendenziell wird diesen Eigenschaften aber ein positiver

Einfluss zugewiesen.

3.1.2.6 Wachstumsorientierung

Verschiedene Studien fanden in ihren empirischen Untersuchungen als Person-
lichkeitsmerkmal von Entrepreneuren eine deutliche Wachstumsorientierung.!”*
DAvVIDSSON (1989a, S. 211) argumentiert, dass die Wachstumsorientierung sehr
von den Erwartungen des Entrepreneurs abhangt, und hier besonders von den
Konsequenzen des Wachstums fir seine privaten Finanzen, hinsichtlich des
Wohlergehens seiner Mitarbeiter, seiner Unabhangigkeit von externen Geldge-
bern und von der Mdglichkeit, die Kontrolle Gber die Firma zu behalten. Er stellt
allerdings auch fest, dass der Wille zum Wachstum bei vielen Entrepreneuren
nicht sonderlich stark ausgepragt ist. Das lage an der Furcht vor dem Verlust von
Kontrollméglichkeiten und an der Scheu vor noch mehr Arbeit. Deshalb entspra-
chen Firmen oft nicht den Wachstumserwartungen, die anfangs in sie gesetzt

wurden.!”®

SEXTON/BOWMAN-UPTON (1991) kommen ebenso zu der Uberzeugung, dass vor
allem der Wille/die Neigung zum Wachstum Entrepreneure von Nicht-
Entrepreneuren unterscheide.!’® Wachstum, so schreiben sie, ,does not occur in
and of itself... In reality, growth is a vocational choice made by a limited number
of owner/managers of firms.” (S. 13). Dieser Wille zum Wachstum driicke sich
vor allem im Entscheidungsverhalten und der strategischen Orientierung des
Entrepreneurs aus, z.B. wenn er kompetente Manager einstellt, weitere Investi-
tionen tatigt, etc.. Aber erst wenn die Neigung zu Wachstum mit Marktchancen
zusammenfalle und die Uberzeugung des Entrepreneurs existiert, diese Chancen
nutzen und Verdnderungen auch managen zu kdnnen, entstehe ein erfolgreiches
Unternehmen.!’’ Diese Hypothese wurde aber bislang nicht in empirischen Stu-

dien Uberprift.

Nach diesen sehr undeutlichen Ergebnissen ist es schwer zu sagen, ob Wachs-
tumsneigung tatsachlich ein Kennzeichen von Entrepreneuren ist und ob diese
Wachstumsneigung zudem ein Erfolgsfaktor ist. Es wird im Folgenden davon aus-

gegangen, dass eine Neigung zum Wachstum fur den Erfolg nicht notwendig,

174 ygl. z.B. DUNKELBERG/COOPER (1982b); BEGLEY/BOYD (1986b).

175 \/gl. DAVIDSSON (1989b).

176 Entrepreneure sind allerdings entsprechend der dort verwendeten Definition - anders als in dieser
Arbeit — alle Personen, die ,etwas bewegen", egal ob sie innerhalb von Regierungen, kommer-
ziellen, nicht-kommerziellen Unternehmen oder dem akademischen Bereich arbeiten.

7 Ahnlich: GINN/SEXTON (1989); GINN/SEXTON (1990).
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aber sicherlich férderlich ist, dass also ein eher schwacher Zusammenhang be-
steht.

3.1.2.7 Soziale Fahigkeiten

In einer Zeit wie der heutigen, wo Arbeit zu einem groBen Teil freiwillig erfolgt,
ist die Motivation der Mitarbeiter flir den Erfolg einer Firma unbedingt notwendig.
Motivation und Integration der Mitarbeiter zu férdern sind deshalb neben dem
Fallen von Entscheidungen nach eigenen Aussagen auch die Hauptaufgaben von
Fiihrungskraften.!’® Um erfolgreich zu sein, muss ein Entrepreneur deshalb
Kommunikationstechniken und Menschenfiihrung, die so genannten ,soft skills®,
beherrschen. Diese sozialen Fahigkeiten beeinflussen alle mdéglichen Bereiche
des beruflichen Lebens (z.B. Vorstellungsgesprache, Finanzierungsrunden, Bera-
tungsgesprache, Gerichtsprozesse, Verhandlungen, Umgang mit Amtern, Fiih-
rung von Mitarbeitern), und somit auch den Erfolg von neugegriindeten Unter-

nehmen.

Diese Fahigkeiten sind erlernbar. Einfacher ist es jedoch, wenn Unternehmens-
griinder schon von Anfang an stark motivierende und charismatische Qualitaten
besitzen. Dann gehdren sie zu den ,leaders", wie sie im englischen Sprach-
gebrauch bezeichnet werden. Sie miissen in der Lage sein, eine Vision zu formu-
lieren und ein kreatives, innovationsforderndes, aber auch vertrauensvolles Kli-
ma zu schaffen, sowie Mitarbeiter an sich zu binden, mit sozialer Kompetenz zu

lenken und zu inspirieren, um ihre Vision in die Tat umzusetzen.!”®

Soziale Fahigkeiten wurden lange Zeit, erstaunlicherweise vor allem von Risiko-
kapital-Gesellschaften, als untergeordnete Faktoren behandelt.'®® Allgemein hat
sich aber inzwischen die Ansicht durchgesetzt, dass ein hohes soziales Kapital
dem Entrepreneur leichteren Zugang zu Personen verschafft, die flir seinen Er-
folg wichtig sind und ihm helfen. BARON/MARKMAN (2003) kommen zu dem Ergeb-
nis, dass in verschiedenen Branchen verschiedene soziale Eigenschaften flr den
finanziellen Erfolg bestimmend sind. Das Merkmal ,Leadership" und die Fahig-

keit, mit Menschen umzugehen bzw. sie zu motivieren, ist in sehr vielen Studien

178 \/gl. EBERWEIN/THOLEN (1990), S. 95; GRECO, S. (1997), S. 25.

179 ygl. u.a. SZYPERSKI (1990); KAO (1989); WICHER (1992); ALDRICH/FIOL (1994); GOLEMAN (1995);
GOLEMAN (1998); WIRTH (2001). In seiner Definition beschreibt Locke (1991, S. 2-3) Leadership
unter anderem so: "Leadership requires others to take action. Leaders induce their followers to
act in numerous ways, such as using legitimate authority, modeling (setting an example), goal-
setting, rewarding and punishing, organizational restructuring, team-building, and communicating
a vision.”

180 y/gl. u.a. SCHRIESHEIM/KERR (1977); HALL/HOFER (1993); ZACHARAKIS/MEYER (1995); GOMEZ-
MEJIA/WEISMAN (1997).
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als wichtige Eigenschaft von Entrepreneuren hervorgehoben worden.!®! In er-
staunlich vielen Studien erscheinen diese Fahigkeiten sogar wichtiger als das

eigentliche technische Wissen.

In der Korrelation mit Erfolg und sozialkommunikativen Kompetenzen kommen
verschiedene Untersuchungen zu dem Ergebnis, dass Entrepreneure, die Uber
mehr ,social skills" verfligen, meist auch finanziell erfolgreicher sind.'®? Das liegt
vor allem daran, dass motivierte Mitarbeiter auch bessere Arbeit leisten. WALD-
MAN et al. (2001) weisen jedoch darauf hin, dass es dabei vor allem auf die auBe-
re Situation ankommt. Nur unter Unsicherheit seien Entrepreneure mit Charisma

und Leadership erfolgreicher.

Insgesamt kann man - insbesondere aufgrund von Untersuchungen aus dem
psychologischen Bereich — davon ausgehen, dass Leadership und besonders die

Motivationsfahigkeit des Entrepreneurs einen positiven Einfluss auf Erfolg haben.

3.1.2.8 Kreativitdt/Neugier

Neben der soeben beschriebenen wichtigen Motivationskompetenz, die man un-
ter der Rubrik ,Extrovertiertheit" einordnen kann, ist aber auch eine gewisse
Introvertiertheit von Néten, denn die Grundlage flr die Aktivitaten eines Entre-
preneurs sind neue (manchmal ganz einfache, kleine) Geschaftsideen, die aus

den kreativen Gedanken und Uberlegungen des Entrepreneurs entstehen.

Die dem Entrepreneur eigene Kreativitat ist das Potential, aus dem die Idee und
Entwicklung von Uiberzeugenden Geschaftsmodellen erwachst. Allerdings sollte
diese Fahigkeit nicht, wie es oft geschieht, als mystische, quasi gottgegebene
Gabe betrachtet werden, sondern als durchaus erlern- und systematisch steuer-

bare Kompetenz.!®3

Kreativitat ist auch auf anderem Gebiet fiir den Existenzgrinder wichtig: Viele
kénnen nur Uber begrenzte Ressourcen verfiigen, machen aber dafir oft kreati-
ven Gebrauch davon. Sie eighen sich schnell Fahigkeiten und Kenntnisse an, die
sie zuvor nicht beherrschten, finden neue Wege, um Geld einzusparen und ihre

geringen Ressourcen sparsam einzusetzen.®

181 ygl. u.a. PICKLE (1964); SCHRAGE (1965); LITZINGER (1965); HORNADAY/BUNKER (1970); HORNA-
DAY/ABOUD (1971); HiLLs (1987); MACMILLAN/SIEGAL/NARASIMHA (1985); SEXTON/BOWMAN (1985);
SEXTON/BOWMAN (1986); IBRAHIM/GOODWIN (1986); HOFER/SANDBERG (1987); HORNADAY (1988);
LEWICKI/SAUNDERS/MINTON (1997); ENSLEY/CARLAND/CARLAND (1998a); GOLEMAN (1998).

Vgl. z.B. DUCHESNEAU/GARTNER (1990); CARTER/GARTNER/REYNOLDS (1996); ENSLEY/CARLAND/CARLAND
(1998a); MARKMAN/BARON (1998).

183 ygl. FALTIN (2001), S. 125, 130.

184 \/gl. STEVENSON/GUMPERT (1998), S. 101.

182
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Kreativitat ist in einer Vielzahl von empirischen Studien untersucht worden mit
dem Ergebnis, dass Entrepreneure Gber mehr Kreativitat verfligen, dass sich
diese oft schon in der Jugend zeigt und von der schulischen und beruflichen Aus-
bildung relativ unabhéngig ist.*® Eine kreative Herangehensweise erméglicht es
dem Unternehmer, mit den unterschiedlichsten Situationen fertig zu werden, was
beinhaltet, immer auch die andere Seite der Medaille zu sehen. Diese Fahigkeit
macht ihnen SpaB, sie mégen Veranderungen, entwickeln gern Ideen und I6sen
Probleme.8¢ Kreativitat ausleben zu kénnen erscheint VESALAINEN/PIHKALA (1999)
neben dem Streben nach Unabhdngigkeit als eines der Hauptmotive, um Entre-

preneur zu werden.

Allerdings muss in diesem Zusammenhang konstatiert werden, dass auch unkre-
ative Ideen, wie z.B. manche ,Me-Too-Unternehmen" nicht selten erfolgreich
sind. Man kann in diesem Fall aber annehmen, dass sie nur dann erfolgreich
sind, wenn der Grinder in einer bereits existierenden Geschéaftsidee ein gréBeres
Marktpotential erkannt hat oder diese Idee durch eigenes Zutun marginal ver-
bessert. Das kann durchaus eine kreative Handlung sein, die allerdings i.d.R.

nicht besonders intensiv ist.

Es kann also insgesamt davon ausgegangen werden, dass ein gewisses MalB an
Kreativitat fir den Erfolg eines Unternehmens wichtig ist, denn nur sie fihrt zu
neuen Geschaftsmodellen, Innovationen und damit zu neuen Organisationen.
Uber das MaB an Kreativitat gibt es allerdings keine verldsslichen Aussagen in
der Literatur. Klar ist, dass diese Eigenschaft nicht so stark ausgepragt sein darf,
dass statt umsetzbarer Ideen Wolkenkuckucksheime entworfen werden, die fi-

nanziell unrealistisch sind oder Gberhaupt kein Marktpotential haben.

3.1.2.9 Unternehmerische Intuition

Eng verbunden mit dem Aspekt der Kreativitat ist die unternehmerische Intuiti-
on. Obwohl schwer zu sagen ist, ob dieses sehr wenig fassbare Phanomen als
Persdnlichkeitsmerkmal bezeichnet werden kann, wird es hier ob seiner haufigen

Erwdhnung aufgefihrt.

CooPeR et al. (1986) haben finf sehr erfolgreiche kleine Firmen analysiert und
dabei festgestellt, dass der Hauptgrund fir ihren Erfolg - im Vergleich zu ihren

meist gréBeren Wettbewerbern - darin bestand, dass sie Veranderungen der

185 y/gl. u.a. PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); TIMMONS (1978); HORNADAY (1988); WHITING
(1988); CROMIE/CALLAGHAN/JANSEN (1992); KAao (1991). Ahnlich auch schon: SCHRAGE (1965).

186 vgl. u.a. TIMMONS (1978); SEXTON/BOWMAN (1986); GOEBEL (1990); KA0 (1991); CAIRD (1991);
DYER (1992); RIPSAS (1997); FALTIN (1998); BEATTIE (1999). Hohere Innovativitdt bei potentiellen
Entrepreneuren stellten KoH (1996) und GOBEL (1998) fest.
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Branche schneller erfassten und Mdéglichkeiten fanden, diese flr sich auszunut-
zen und sich somit einen komparativen Vorteil erarbeiteten. Gleichzeitig waren
sie oft in der Lage, den Wettbewerber daran zu hindern, diesen Vorteil ebenfalls

ZU nutzen.

Erfolgreiche Entrepreneure scheinen also verstarkt die Fahigkeit zu besitzen,
neue Markte zu erkennen oder aber Bedirfnisse zu sehen, wo sie erst geweckt
werden missen. KIRzNER (1973, 1979) nennt diese Fahigkeit ,alertness". Wandel
und Veranderungen werten Entrepreneure als normal und als Chance, wahrend
andere Menschen diese Phdnomene eher als Bedrohung begreifen.®” Entrepre-
neure scheinen schneller zu ahnen, was ,ankommt"; sie haben ein Bewusstsein
flr Kulturen, Trends und Symbole. Sie erkennen dahinter GesetzmaBigkeiten
und Strukturen, wo andere lediglich unzusammenhdngende Ereignisse sehen.
Ihre Zielvorgaben beruhen aber letztlich oft auf Prognosen und Spekulationen.88
Diese intuitive, oft auch auf unterschiedlichen kulturellen Kenntnissen basierende
Kompetenz, so HANSEN (1992, S. 186), mache den Entrepreneur (und auch den

Manager) fast zu einer Art Geistes- und Kulturwissenschaftler.

Der oft herangezogenen Fahigkeit der Intuition des einzelnen charismatischen
Entrepreneurs steht die Tatsache entgegen, dass viele Situationen und Markte
nicht mehr von einem einzelnen Menschen Uberschaubar sind, sondern nur noch
von einer groBeren Menge an kompetenten Personen lberblickt und gehandhabt
werden kénnen. Das heiBt, dass es zunehmend wichtig ist, seine Geschéaftsideen
in einem guten Team zu realisieren. Manchmal ist es allerdings nur eine einzige
,Erleuchtung®, die dem Entrepreneur zu Durchbruch und Erfolg verhilft. Henry
ForRD wurde vor allem deshalb so erfolgreich, weil er als erster das Auto nicht als
Luxusgegenstand ansah, sondern erkannte, welche Chancen es im Massenmarkt
haben wiirde.'®® Daraus abzuleiten, er habe iiberhaupt mehr Intuition besessen,

als viele andere Menschen, ist nicht unbedingt zwingend.

Empirisch ist diese Fahigkeit der unternehmerischen Intuition bislang selten
nachgewiesen worden. ALLINSON/CHELL/HAYES (2000) haben festgestellt, dass
Entrepreneure insgesamt intuitiver handeln als Manager. Dieser Abstand war
allerdings nicht bei ,Senior Managern™ und erfahrenen Fihrungskréften nachzu-
weisen. Bei BEATTIE (1999) rdaumen die untersuchten Unternehmer ein, dass ihr

~Bauchgefihl" die Entscheidungen wesentlich beeinflusse.

187 ygl. z.B. METZEMAEKERS (2000).
188 vgl. hierzu u.a. TIMMONS (1984); MITTON (1989); DRUCKER (1993), TIMMONS (1994a); HaA-
MEL/PRAHALAD (1994); CARLAND/CARLAND/STEWART (1996).
189 vgl. HANSEN (1992), S. 112.
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Wie auch in der Definition des Entrepreneurs dargelegt, ist Intuition, so wenig
beschreibbar diese Eigenschaft auch ist, offensichtlich eine wichtige Fahigkeit. Es
wird in dieser Arbeit deshalb davon ausgegangen, dass unternehmerische Intui-
tion eine Personlichkeitseigenschaft des Entrepreneurs ist, die stark auf sein
Verhalten wirkt. Aus diesem Grund wird dieses Personlichkeitsmerkmal als er-

folgsrelevant betrachtet.

3.1.2.10 Entschlussfreudigkeit

Entschlussfreudigkeit ist eine weitere Tugend, die viele sowohl Entrepreneuren

als auch Managern zuschreiben. Nach HANSEN (1992, S. 163) halten viele Mana-
ger, u.a. der Ford-Manager Iacocca und der Sohn des IBM-Griinders WATSON Jr.,
Entschlussfreudigkeit flir eine ihrer wichtigsten Eigenschaften, die sie als erfolg-

reiche Unternehmensfiihrer auszeichnet.

Wenn als Entschlussfreudigkeit die Fahigkeit gemeint ist, die richtige Gelegenheit
zum richtigen Zeitpunkt zu ergreifen, dann ist sie tatsachlich entsprechend der in
dieser Arbeit verwendeten Definition eine Eigenschaft des Entrepreneurs, denn
er rechnet nicht nur damit, sich Veranderungen anzupassen, sondern er ist auch
bestrebt, diese zu seinem Vorteil nutzen. Doch oft ist es nicht nur die Fahigkeit,
schnell Entscheidungen zu treffen und handeln zu wollen, sondern vor allem die
Begabung, die Zeichen der Zeit richtig zu interpretieren, daraus ein schlissiges

Konzept zu entwickeln und tatsachlich im richtigen Augenblick zu handeln.

In empirischen Untersuchungen ist der Entschlussfreudigkeit bisher wenig Auf-
merksamkeit gewidmet worden. Entschlussfreudigkeit mag in bestimmten Situa-
tionen sicherlich fir Erfolg forderlich sein. Das gilt vor allem fiir groBe, administ-
rative Unternehmen, die durch einen sehr langen Entscheidungsprozess versu-
chen, Risiken zu minimieren, dabei aber nicht selten gute Chancen versau-
men.'° Doch Entrepreneure sind per Definition in eher kleinen Unternehmen zu
finden. Die Fahigkeit zum Handeln im richtigen Augenblick wird also im Folgen-
den als erfolgsrelevante Eigenschaft betrachtet, weil sie das Verhalten des En-

trepreneurs erheblich beeinflusst.

1% Dieses Problem deuten STEVENSON/GUMPERT (1998, S. 100-101) an, wenn er schreibt: ,Wenn sich
alle, die mit einem Projekt befasst sind, (iber die Durchfiihrung einig sind, hat es eine
75prozentige Erfolgschance, doch fiir eine Genehmigung durch alle acht Flihrungsebenen steht
die Chance nur 1:10."
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3.1.2.11 Flexibilitat

Flexibilitat, oder die Fahigkeit, mit Wandel (,change™) umzugehen bzw. sich ihm
anzupassen, ist oft als entscheidender Charakterzug des Entrepreneurs be-
schrieben worden. KOTTER (1990, 1999) benennt die flexible Anpassung an eine
sich standig andernde Umwelt als eine der Hauptaufgaben von Flhrungskraften
(KOTTER 1990, S. 8): "They don’t make plans, they don’t solve problems, they
don’t even organize people. What leaders really do is to prepare organizations

for change and help them cope as they struggle through it.”

Flexibilitat bzw. die Fahigkeit, mit dem Wandel umzugehen (,cope with change"),
ist in diversen Studien sowohl als Persdnlichkeitsmerkmal von Entrepreneuren
als auch als Erfolgsmerkmal beschrieben worden.'®! Das gilt auch fir die Fahig-
keit des ,Muddling-Through". Das Vorgehen nach dem Motto , Fake it until you

make it" ist unter Entrepreneuren sehr verbreitet.!9

Im Verlauf der Arbeit wird deshalb davon ausgegangen, dass eine grundsatzliche

Flexibilitat positiv mit Erfolg korreliert ist.

3.1.2.12 Zielorientierung/Motivation/Initiative/Vision

Initiative und Identifikation (,commitment™) mit der Aufgabe, Einfihlung in Mit-
arbeiter und Kunden, sowie Durchsetzungsfahigkeit (,assertiveness"), Initiative
(,proactive personality") und hohe Arbeitsbereitschaft (,propensity to act"), sind
sowohl als starke Einflussfaktoren auf die Intention, ein Unternehmen zu grin-
den, und auch auf den Erfolg erkannt worden.'® NAFFzZIGER/HORNSBY/KURATKO
(1994) stellen ein interessantes Modell vor, mit dem die Motivation, ein Unter-
nehmen zu griinden und weiterhin zu betreiben, dargestellt wird. Sie gehen vor
allem darauf ein, dass fiir den Weiterbestand (,,Uberleben®) des Unternehmens

entscheidend ist, dass die ,Ziele™ des Entrepreneurs erreicht werden.

Die Eigenschaft, sich Ziele zu setzen und diese erreichen zu wollen, ist ebenfalls
oft mit Entrepreneuren in Verbindung gebracht worden.®* Das ist auch durchaus
verstandlich, denn ohne Ziele kommt es nicht zum initiativen Moment, ein Un-

ternehmen zu griinden und aufzubauen. Wenn man allerdings versteht, wie sel-

191 ygl. z.B. HORNADAY/BUNKER (1970); STEVENSON/GUMPERT (1985); SEXTON/BOWMAN (1985); HORNA-
DAY (1988); HOFER/SANDBERG (1987).

192 y/gl. BAKER/MINER/EESLEY (2001).

193 ygl. z.B. PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); HORNADAY/ABOUD (1971); MCCLELLAND (1987);
HOFER/SANDBERG (1987); MITTON (1989); DYER (1992); COOPER/GIMENO-GASCON (1992); BATE-
MAN/CRANT (1993); KRUEGER/BRAZEAL (1994); CRANT (1996).

194 vgl. u.a. TIMMONS (1978); GREENBERGER/SEXTON (1988); LEARNED (1992); HERRON/SAPIENZA (1992);
DYER (1992).

195 vgl. COOPER/DUNKELBERG/W0O (1988a); Wo00/COOPER/DUNKELBERG/DAELLENBACH/DENNIS (1989).
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ten Entscheidungsprozesse tatsachlich rational und geplant ablaufen, dann wird
diese Tugend etwas fragwdlrdiger. Das zeigt sich auch, wenn man die Ergebnisse
der Untersuchung von DAHLQVIST/DAVIDSSON (2000) betrachtet. Sie haben spe-
zielle Ziele/Motive von Entrepreneuren mit dem Uberleben des Unternehmens

korreliert worden, wobei kein positiver Zusammenhang gefunden wurden.

Andere Studien fanden heraus, dass das Ziel, nicht flir andere arbeiten zu wol-
len, zwar nicht mit Wachstum, wohl aber mit dem Uberleben des Unternehmens

zusammenhangt!®®

, was darauf schlieBen lasst, dass Entrepreneure oft bereit
sind, geringere Gewinne zu machen, wenn sie nur selbstandig bleiben kénnen.
Das ware im Zusammenhang mit der beschriebenen, oft geringen Relevanz fi-
nanzieller Erfolge als Motiv bei Unternehmensgriindungen durchaus verstandlich.
Andere Studien fanden die Fahigkeit, Strategien umzusetzen, positiv mit Erfolg
korreliert.’®® Insgesamt scheint es, wie auch schon COOPER/GIMENO-GASCON
(1992, S. 310) feststellen, keine auffallend konsistente Beziehung zwischen Zie-
len/Zielorientierung und Erfolg zu geben, sondern eher ein Zusammenhang zwi-

schen Zielerreichung und Weiterfihrung des Unternehmens.

3.1.2.13 Weitere Eigenschaften

Die Liste von weiteren Personlichkeitseigenschaften von Entrepreneuren, die alle
in einer oder mehreren Untersuchungen festgestellt wurden wird immer langer.
GARTNER (1990) fand in seiner Delphi-Studie allein 90 verschiedene Attribute).
Dazu gehdren u.a. Konformitat, Ambiguitdtstoleranz, der Wunsch nach Kontrolle,
der Wunsch nach Macht und Dominanz; der Wunsch, sich bestimmten Aufgaben
zu widmen; der Wunsch, ein Vermdgen aufzubauen; die Einstellung zu einem
selbst, Selbstsicherheit, Ehrgeiz, Kontaktfahigkeit; Wunsch nach Anerkennung;
Verantwortungsbewusstsein/Wunsch nach Verantwortung, Individualismus, Pro-
fitorientierung, Aggressivitat, handwerkliche Orientierung und Suchen und An-
nehmen von Herausforderungen, Intelligenz, Kritikféahigkeit und die Fahigkeit aus
Fehlern zu lernen, Problemldsungsfahigkeit, Mut, Ehrlichkeit, Verlasslichkeit, Ori-
entierung an eigenen Werten, Selbstsicherheit und Initiative. Weitere oft ver-
merkte Attribute sind Egoismus, Identifikation, Problemlésungsfahigkeiten; Rea-

lismus, Integritat, Sinn fiir Humor sowie noch einige andere mehr.!%”

19 vgl. u.a. WHEELEN/HUNGER (1989).

197 ygl. z.B. unter vielen anderen Angaben fiir: Konformitét: SEXTON/BOWMAN (1986); SCHERE (1982).
Ambiguitétstoleranz: SEXTON/BOWMAN (1985); BEGLEY/BoYD (1986b). Wunsch nach Kontrolle:
GREENBERGER/SEXTON (1988); WELSH/WHITE (1981). Wunsch nach Macht und Dominanz: HORNA-
DAY/ABOUD (1971); WINTER (1973); MESCON/MONTATNARI (1981); ROBERTS (1991); GOBEL (1998).
Wunsch, sich einer bestimmten Aufgabe zu widmen und Vermdégen aufzubauen: REYNOLDS/WHITE
(1997). Einstellung zu einem selbst: GREENBERGER/SEXTON (1988). Selbstsicherheit: DAVIDS
(1963); PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970); TIMMONS (1978); WELSH/WHITE (1981); KLANDT
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Viele dieser Personlichkeitseigenschaften sind miteinander verbunden oder be-
dingen sich gegenseitig, beschreiben sogar teilweise dieselbe Sache mit unter-
schiedlichen Namen. Wer den Wunsch nach Macht verspirt, ist oft auch aggres-
siv oder egoistisch; wer Herausforderungen annimmt, ist meist mutig und auch
optimistisch, will er doch etwas erreichen und baut gern etwas auf; wer der Mei-
nung ist, Dinge selbst beeinflussen zu kénnen, hat meist viel Energie und ist

auch eher optimistisch.

Mehr oder minder sind viele diese Eigenschaften im Grindungsprozess wichtig
und flr Erfolg - zumindest zu Beginn der Grindung - férderlich. Ein hohes Unab-
hangigkeitsstreben, die Eigenschaft, Dinge selbst machen zu wollen und Hilfe
von auBen sogar abzulehnen, kann sich im Verlauf der Unternehmensentwick-
lung aber auch negativ auswirken. Als zwingende Erfolgskriterien kdnnen all die-

se Eigenschaften nur in sehr begrenztem MaBBe gewertet werden.

3.1.2.14 Personlichkeitseigenschaften als Erfolgsfaktoren

Welche Eigenschaften sind es also, die den Erfolg von Unternehmern deutlich
beeinflussen? Wenn man den bisherigen Untersuchungen glauben kann, stellen
sie eine Mischung aus verschiedenen Persénlichkeitsmerkmalen dar, wobei eini-
ge, wie das Leistungsmotiv, der Glaube an die Selbstwirksamkeit, die Fahigkeit
mit Risiken umzugehen und das Durchhaltevermégen durch die Haufigkeit der
Untersuchungsergebnisse herausstechen. Andere Studien wiederum entdecken
dagegen lberhaupt keine statistischen Zusammenhange zwischen ,traits™ und
Erfolg.'°® Einige Arbeiten finden zwar eine Korrelation, die sich allerdings in der

Praxis als verhaltnism&Big unwichtig herausstellte.**®

Trotz intensiver Forschung - das ist hier die Schlussfolgerung - konnte bisher
weder ein einzelnes Personlichkeitsmerkmal noch eine Kombination derselben

festgestellt werden, mit der man Grindungshandlungen oder ihren Erfolg ein-

(1984); SoLOMON/WINSLOW (1988); HOLLENBECK/WHITENER (1988); HORNADAY (1988). Ehrgeiz: DA-
VIDS (1963); SEXTON (1980), GOBEL (1998). Kontaktféhigkeit: PICKLE (1964). Wunsch nach Aner-
kennung: HORNADAY/ABOUD (1971). Verantwortungsbewusstsein/Wunsch nach Verantwortung:
DAvIDS (1963); WELSH/WHITE (1981); CROMIE/JOHNS (1983); SAGIE/ELIZUR (1999). Individualismus:
MCGRATH/MACMILLAN/SCHEINBERG (1992). Profitorientierung: HORNADAY/BUNKER (1970); HORNADAY
(1988). Aggressivitdt: HORNADAY/ABOUD (1971), GOBEL (1998). Handwerkliche Orientierung: DUN-
KELBERG/COOPER (1982a). Suchen und Annehmen von Herausforderungen: WELSH/WHITE (1981);
PickLE (1964); HORNADAY (1988). Intelligenz: PICKLE (1964); HORNADAY/BUNKER (1970). Kritikfdhig-
keit/Féhigkeit aus Fehlern zu lernen: PICKLE (1964); HORNADAY (1988); SEXTON (1980) (positive
Reaktion auf Rickschldge); BELLU/SHERMAN (1995); GOBEL (1998). Problemlidsungsféhigkeit: SA-
GIE/ELIZUR (1999). Mut: PICKLE (1964); MONTAGNO/KURATKO/ SCARCELLA (1986). Ehrlichkeit: PICKLE
(1964). Verléasslichkeit: CROMIE/JOHNS (1983). Orientierung an den eigenen Werten: GASSE
(1977). Selbstsicherheit: HORNADAY/BUNKER (1970); MONTAGNO/ KURATKO/SCARCELLA (1986); GOBEL
(1998). Initiative: MONTAGNO/KURATKO/SCARCELLA (1986).

198 vgl. z.B. SANDBERG (1986); STUART/ABETTI (1990); ROBERTS (1991).

199 vgl. z.B. BROCKHAUS (1980a); SANDBERG/HOFER (1987); BEGLEY/BOYD (1987).
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deutig vorhersagen kénnte. ,, Traits" allein sind also keine SchliisselgroBBe
fiir Erfolg.>*°

Dafir kommen viele Erklarungen in Betracht: Zum einen gibt es, wie bereits im
1. und 2. Kapitel angefiihrt, kaum Ubereinstimmungen bei den angewandten
Methoden, bei den MaBen und den Definitionen. Aber selbst, wenn man einmal
annahme, dass die Resultate aufgrund der groBen Zahl der Untersuchungen
dennoch vergleichbar waren, kédnnten viele der aufgefiihrten Eigenschaften we-
der den typischen Unternehmer noch den erfolgreichen Unternehmer
charakterisieren. Sie treffen vielmehr in unterschiedlichen Kombinationen auch
auf eine Reihe andere Personen, z.B. auf Manager, Sportler, Klinstler, oder auch
ganz normale Menschen zu: im Grunde auf jeden, der es an die Spitze geschafft

hat.2%!

Eine weitere Schwierigkeit betrifft das AusmalB der Auspragung angeblich rele-
vanter Eigenschaften: Wenn einige als wichtig erachtete Persénlichkeitsmerkma-
le beim Grinder zu stark vorhanden sind, kénnten sie sogar ins Gegenteil um-
schlagen und den Erfolg unwahrscheinlicher machen. Die gleichen ,traits" kdn-
nen also sowohl eine Starke als auch eine Schwache darstellen. Die jeweiligen

Eigenschaften miissten somit in einer ,optimalen® Menge vorhanden sein.?°

200 50 z,B. BEGLEY/BOYD (1986b); PLASCHKA (1986); GASSE (1988); CHELL ET AL. (1991); SHAVER/SCOTT
(1991); KORUNKA/FRANK/BECKER (1993); BuLL /WILLARD (1993); HERRON (1994); NAFFZIGER/HORNS-
BY/KURATKO (1994); BARTH (1995); DELMAR (1996); RIPSAS (1997); WIPPLER (1998).

Aufgrund der vielen verschiedenen Attribute, die dem Entrepreneur zugeschrieben wurden, ka-
men eine Reihe von Wissenschaftlern zu dem Schluss, ,that no ONE, all-encompassing entrepre-
neurial profile exists" (KAo (1991), S. 13), sondern stattdessen unterschiedliche Typen, bzw. Ka-
tegorien von Entrepreneuren. In Anlehnung an C.G. JuNGs (1921) Werk ,Psychologische Typen®"
war SMITH (1967) der erste, der anhand von 52 Interviews die Kategorien des ,craftsman" und
des ,opportunistic" Entrepreneurs unterschied. Mit dieser Kategorisierung versuchte SMITH durch
empirische Untersuchungen zwei ,ideale™ Typen von Entrepreneuren (in seiner Definition gleich-
bedeutend mit allen Arten von ,Business Owner") zu charakterisieren. Wahrend DUNKELBERG/COO-
PER (1982a) die Annahmen von SMITH in groben Zigen bestatigen, vermuten Woo et al. (1988),
dass ein weiterer Typ, namlich der ,inventor", vorhanden sei. PETERSON/SMITH (1986) sehen in
den konstruierten Idealtypen lediglich die extremen Enden eines Kontinuums. Neben und nach
SMITH gab es noch eine groBe Reihe anderer Versuche, die Entrepreneure anhand ihrer Eigen-
schaften, Verhaltensweisen, oder anderen Dingen kategorisieren wollten. COLLINS/MOORE (1970)
schlagen zwei Kategorien von ,Organization Makers” vor, namlich den unabhangigen und den
administrativen Entrepreneur. Zu der Kategorisierung des unternehmerischen Verhaltens zwi-
schen den beiden Extrempunkten ,entrepreneurial® und ,administrative" entschlossen sich diver-
se andere Studien. Weitere Typeneinteilungen finden sich beispielsweise bei DYER (1992); VESPER
(1990); LORRAIN/RERREAULT/ DUSSAULT (1990); MINER (1997) und UCBASARAN et al. (2001). Insge-
samt ist diese Herangehensweise zwar interessant, bringt aber in Bezug auf Erfolg keine weiter-
fihrenden Erkenntnisse.

201 50 argumentieren u.a. GARTNER (1989a), S. 57; BYGRAVE (1994); HUEFNER/HUNT (1994).

202 7 B. kénnte sehr hohe Selbstgeniigsamkeit (,self-sufficiency") den Griinder davon abhalten, Auf-
gaben zu delegieren und die Hilfe anderer in Anspruch zu nehmen, ein zu starkes Machtstreben
oder zu viel Aggressivitat konne zur Demotivation der Mitarbeiter fiihren, etc.. Vgl. dazu z.B. SEx-
TON/BOWMAN (1985), S. 138; Kao (1991), S. 21. Einige neuere Studien vermuten, dass, um wirk-
lich herauszufinden, welchen Beitrag der einzelne Entrepreneur zum Erfolg des Unternehmens
leistet, er Giber mehrere Griindungen hinweg verfolgt werden misse, z.B. DAVIDSSON/WIKLUND
(2001).
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Doch trotz dieser zum Teil unklaren Ergebnisse der Forschung sind gewisse Ei-
genschaften eines Menschen in ihrer Relevanz flr den Erfolg nicht zu vernachlas-
sigen, denn eine Reihe von ihnen pragen einen Entrepreneur zweifelsohne. Es
stellt sich damit die Frage, wie mit diesem Problem der unklaren Ergebnisse um-

gegangen werden kann.

Es ist offensichtlich so, dass bestimmte Persdnlichkeitseigenschaften eines En-
trepreneurs immer nur in der Kombination mit anderen ihn stark beeinflussen-
den Faktoren (Ausbildung, Erfahrung, Fahigkeiten) relevant sind. Einzelne Eigen-
schaften allein haben wenig Einfluss, aber eine Kombination dieser Eigenschaften
und ein daraus entstehendes Verhalten, ein ,entrepreneurial mindset"?%3, tragt
wesentlich zum Erfolg eines Entrepreneurs bei. Zum zweiten missen die ver-
schiedenen Eigenschaften immer auch in Verbindung mit der Umgebungssituati-
on des Entrepreneurs gesehen werden, also mit seiner spezifischen Umwelt und
den Strukturen um ihn herum, d.h. mit seinem mikrosozialen Umfeld, mit der

Branche und der Strategie des Unternehmens.?%*

Wenn zusatzlich diese Faktoren in der Wirkung auf das Verhalten einbezogen
werden, kann das gleichzeitige Zusammenspiel folgender Persdnlichkeitseigen-
schaften als erfolgsrelevant angesehen werden: die Fahigkeit, Risiken zu einzu-
schatzen und zu beherrschen, ein deutliches MaB an Durchsetzungsfahigkeit, der
Wunsch nach Unabhangigkeit, Wachstum und Leistung, sowie Kreativitat, Flexi-
bilitat, intrinsische Motivation, Intuition und der Glaube die eigene Fahigkeit,

Dinge durchsetzen zu kénnen.

3.1.3 Humankapital

"Opportunities are seized by those
who are prepared to seize them”

Norris KRUEGER/Deborah BRAZEAL
(1994, S. 92)

Wie bereits oben erwahnt, ist es notwendig, auch die Fertigkeiten, Ausbildung
und Erfahrung (im Englischen oft ,skills"*°> genannt) gemeinsam mit den Persén-

lichkeitseigenschaften des Unternehmers zu betrachten, um zu einem umfassen-

203 Titel des Bandes von MCGRATH/MACMILLAN (2000), &hnlich: HISRICH/PETERS (1998), S. 72.

204 ygl. u.a. CARLAND/CARLAND/STEWART (1996). Schon eine Literaturiibersicht tiber die ,Leadership"-
Forschung aus dem Jahre 1948 kam zu dem Schluss, dass Qualitdten, Charaktermerkmale und
Fahigkeiten sehr stark von der jeweiligen Situation beeinflusst werden, vgl. STOGDILL (1948), S.
63. Vgl. dazu auch: SziLAGY]/SCHWEIGER (1984); SANDBERG/HOFER (1987); HEIN (1998), S. 75;
COOPER (1995); SzYPERSKI/NATHUSIUS (1977b), S. 47.

,Skills" ist ein relativ uneindeutiger Begriff, der im Allgemeinen mit ,Fertigkeiten" oder ,Fahigkei-
ten™ Ubersetzt wird. Da es allerdings sowohl angeborene/anerzogene als auch erlernte (z.B. tech-
nische) Fahigkeiten gibt, von denen ein Teil bereits in vorigen Kapitel behandelt wurde, bezieht
sich der Begriff in dieser Arbeit allein auf Fahigkeiten, die durch Ausbildung und Erfahrung erwor-
ben wurden.

20

a
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deren Bild zu kommen, was einen erfolgreichen Entrepreneur auszeichnet. Diese
»SKills® sind innerhalb der diesbeziiglichen Forschung von besonderem Interesse,
weil sich der Entrepreneur Fahigkeiten und Erfahrungen aktiv aneignen kann.
Sie sind beeinflussbar im Gegensatz zu den Personlichkeitseigenschaften, die
durch Geburt und Erziehung entwickelt und einer Veranderung viel weniger zu-

ganglich sind.?%®

Obwohl eine gute Ausbildung und Berufserfahrung allgemein als wichtige Erfolgs-
faktoren angenommen werden, existieren zu diesem Thema erstaunlicherweise

207

verhaltnismaBig wenige konkrete theoretische”” und noch weniger empirische

Untersuchungen?®®,

Das Humankapital des Entrepreneurs wird im Folgenden in vier Kategorien un-
terteilt. Die erste beinhaltet Kenntnisse, die durch Ausbildung erworben wurden,
hier vor allem um technisches Wissen. In der zweiten finden sich Branchen- und
Marktkenntnisse, zur dritten gehort der etwas unklare Begriff der ,entrepreneu-
rial skills", womit Grindungskenntnisse gemeint sind. Die vierte Kategorie um-
fasst betriebswirtschaftliche Kenntnisse und Fahigkeiten, was ua.a. Verhand-

lungsgeschick und Organisationstalent einschlieBt.

3.1.3.1 Ausbildung/Wissen

Die Ausbildung stellt im Leben von Entrepreneuren eine sehr wichtige Konstante
dar, insbesondere da viele davon Uberzeugt sind, dass sie nicht nur durch ihr
erworbenes und aktuelles Wissen geschéaftliche Vorteile erlangen, sondern dass
sie es permanent erweitern und ausbauen missen, um ,am Ball* zu bleiben. Sie
haben mehr als andere das ,LLL" (,Long Life Learning") internalisiert.?®® Zur
Ausbildung gehoren jedoch nicht nur das konkrete technische Know-how, son-
dern vor allem auch die allgemeinen Fahigkeiten wie z.B. schreiben und formu-

lieren, zuhoéren, prasentieren und organisieren zu kénnen.

In der Offentlichkeit wurde lange vermutet, dass der Ausbildungsgrad bei

Entrepreneuren eher geringer als bei der Durchschnittsbevélkerung ist.?*° Das

206 Man kann allerdings auch argumentieren, dass sich Menschen ihre Kenntnisse und Féhigkeiten

nur aufgrund ihrer Charaktereigenschaften aneignen kénnen, vgl. KIRKPATRICK/LOCKE (1991).

207 ygl. z.B. SZILAGYI/SCHWEIGER (1984); KIRZNER (1985); HERRON/SAPIENZA (1992).

208 ygl. insbesondere HERRON (1994).

209 wissen im Allgemeinen ist, darauf hat DRUCKER hingewiesen, ein ,verderbliches Gut” und muss
immer wieder aufgefrischt und erweitert werden, da sich die Umwelt permanent verandert. Aus
diesem Grund sind Wissensmanagement und Wissensarbeiter (,knowledge workers”) von so er-
heblicher Bedeutung fiir den Erfolg in vielen Branchen. DRUCKER zitiert nach WREN/GREENWOOD
(1998), S. 233. Ahnlich: HISRICH/PETERS (1998).

210 ygl. z. B. auch DAVIDSSON (1989a, S. 214). Er fand in seiner Studie relativ wenig gut ausgebildete
Personen, die ein eigenes Unternehmen griindeten.
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lag sicher daran, dass Selbstdandigkeit (nicht Entrepreneurship im Sinne dieser
Arbeit) oft als letzte Chance flr diejenigen galt, die es anderswo nicht geschafft
hatten. Diese Einstellung und die damit verbundene 6ffentliche Meinung dndern
sich langsam. Zu Recht, denn das Gegenteil ist im Allgemeinen der Fall: Empiri-
sche Untersuchungen haben ergeben, dass (erfolgreiche) Entrepreneure in der

Regel lber einen iberdurchschnittlich hohen Ausbildungsstand verfiigen.?*!

Das gilt umso mehr, wenn es sich um Entrepreneure im Hochtechnologiebereich
handelt, wie z.B. in der Computerbranche oder der Biotechnologie. Es liegt auf
der Hand, dass in solchen Branchen Ideen oft nur mit einem groBen Wissens-
und Erfahrungsvorsprung entwickelt und umgesetzt werden kdnnen. In seiner
Studie Uber High-Tech-Grindungen in den USA rund um das MIT (Massachusetts
Institute of Technology) kommt auch RoBERTS (1991) zu dem Ergebnis, dass die

untersuchten Entrepreneure meist einen sehr hohen Ausbildungsgrad hatten.?!?

Ein héherer Grad an Ausbildung korreliert offenbar auch mit héherem Erfolg:
COOPER/GIMENO-GASCON (1992, S. 305-6) stellten in ihrer Zusammenschau der
empirischen Ergebnisse fest, dass Griinder mit einem Master-Abschluss im Hoch-
technologiebereich im Durchschnitt besser abschneiden als Grinder mit geringe-
rer Ausbildung. Lussier/PFEIFER (2000) vergleichen osteuropaische und US-
amerikanische Entrepreneure. Nach ihrer Untersuchung steht Erfolg ebenfalls mit
besserer Ausbildung im Zusammenhang.?!® Auch KLANDT (1984) hat einen Zu-

sammenhang zwischen Ausbildung und Erfolg festgestellt.?!*

Weitere Studien stellen einen Zusammenhang zwischen dem Grad der Ausbil-
dung und dem Wachstum eines Unternehmens her, einige wiederum zwischen
dem Grad der Ausbildung und dem Uberleben einer Firma.?!®> In anderen Unter-
suchungen ist dieser Zusammenhang zwischen Entrepreneurship, bzw. erfolgrei-
chem Entrepreneurship und Ausbildungsgrad allerdings nur gering bis gar nicht

signifikant.?*®

211 ygl. z.B. COLLINS/MOORE (1970); BROCKHAUS/NORD (1979); COOPER/DUNKELBERG (1987); FRITSCH
(1992); REYNOLDS/WHITE (1997); Leibbrand (2001b); SHEIKH (2001).

212 Ahnlich: PICKLE (1964); KLANDT (1984); RONSTADT (1985); BROCKHAUS/HORWITZ (1986); SANDBERG

(1986); BROCKHAUS (1988b) und GOEBEL (1990).

Vgl. hierzu auch: HoAD/RoskO (1964). Sie fanden eine positive Korrelation zwischen sowohl Aus-

bildung als auch Erfahrung mit Erfolg und insbesondere im Zusammenwirken der beiden Kompo-

nenten. PICKLE (1964) und SMITH (1967) ermittelten, dass eine groBe Breite von Kenntnissen und

Erfahrungen zu Erfolg fihrte.

214 Ahnlich: HAY/Ross (1989). Zur Branchenrelevanz der Ausbildung CHANDLER/JANSEN (1992).

215 ygl. COOPER/DUNKELBERG/WO00 (1988b), S. 237. Keinen Zusammenhang sieht in diesem Punkt:
COOPER/GIMENO-GASCON (1992), S. 305-306.

216 50 z,B. PLASCHKA (1986). Ahnlich: BARON/MARKMAN (1999).

213
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Dass ein hoher Ausbildungsgrad tendenziell mit Erfolg zusammenhangt, kann
zwar vermutet werden, ist aber offenbar keine zwingende Voraussetzung, da das

sehr branchenabhé&ngig zu sein scheint.

3.1.3.2 Berufs-/Branchenerfahrung und Marktkenntnis

Die meisten neuen Unternehmen werden in dem Bereich gegriindet, in dem der
Entrepreneur bereits zuvor tatig war. Erfolgreiche Entrepreneure haben also oft
vielfaltige Erfahrungen in ihrem Arbeitsgebiet. MiTTON (1997, 0.S.) beobachtet,
dass "most entrepreneurs appreciate that experience is the best teacher. They

actively bank experience. They make frequent deposits and withdrawals.”

In vielen empirischen Arbeiten ist der Parameter der Berufserfahrung untersucht
worden. Eine Studie kommt zu dem Ergebnis, dass Unternehmen, die aus Ideen
des bisherigen Berufsumfelds entstanden sind, héhere Wachstumsraten vorwei-
sen kdnnen. Eine andere stellt jedoch fest, dass diese ,externe Ideenquelle® in
keinem erkennbaren Zusammenhang mit Erfolg stiinde.?!” BRUDERL et al. (1996)
beschreiben, dass Griinder mit einer langeren Berufserfahrung offenbar seltener
auf eine Expansion ihrer Betriebe hinarbeiten wirden. ROBERTS (1991) fand her-
aus, dass nicht Branchenerfahrung an sich, sondern vor allem eine lange Be-
rufserfahrung (13 Jahre und mehr) viele Entrepreneure in der High-Tech-
Branche charakterisiere. Haufig wiirde diese Erfahrung allerdings in einer einzi-
gen Institution gesammelt, innerhalb der auch die Idee zur Griindung des eige-
nen Unternehmens entstehe. Je besser die Ausbildung ist, desto weniger Berufs-
erfahrung ist normalerweise fiir eine erfolgreiche Neugriindung erforderlich.?!®
CHANDLER/HANKS (1994a) vermuten in diesem Zusammenhang, dass demnach
nicht die Erfahrung, sondern vielmehr das AusmaB an erreichter Kompetenz ent-

scheidend ist.

Bei der Frage nach Erfolgskriterien kommen ROURE/MAIDIQUE (1995) zu dem Er-
gebnis, dass vor allem Erfahrung auf dem Gebiet, in dem der Entrepreneur in-
nerhalb des Teams bereits gearbeitet hat, mit Erfolg korreliert ist. Andere stellen
ebenfalls fest, dass Branchenerfahrung einen positiven Einfluss auf den Umsatz-
erfolg/das Uberleben des Unternehmens hat.?*° Allerdings scheint dieses Kriteri-

um offenbar nicht entscheidend daflir zu sein, ob Firmen eine hohe Wachstums-

217 ygl. zu diesen Ergebnissen die Zusammenfassung mehrerer Studien von COOPER/GIMENO-GASCON
(1992).

218 vgl. dazu z.B. GOEBEL (1990), S. 136.

219 ygl. z.B. KLANDT (1984); COOPER/DUNKELBERG/WO0O (1988b).
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rate besitzen oder nicht. Viele Risikokapitalgeber halten Erfahrungen und Praxis-

kenntnisse fiir das wesentliche Element fiir Erfolg.??°

Natdrlich gibt es auch Beispiele flir erfolgreiche Griinder, die nur tiber geringe
Marktkenntnis und Berufserfahrung verfiigen, doch ist die Vertrautheit der
Entrepreneure mit dem Markt, der Technologie und der spezifischen Branche oft
Grundlage daflr, genau die Trends und Marktnischen zu entdecken, in der sie
ihre neue Geschaftsidee entwickeln und ihr Unternehmen griinden. Ein groBer
Erfahrungshintergrund fuhrt oft auch erst zu dem MaB an Selbstsicherheit, das

notwendig ist, den groBen Schritt in die Selbstandigkeit zu wagen.?*!

Alles in allem ist die Berufserfahrung, am besten, wenn auch nicht zwingend in-
nerhalb der entsprechenden Branche, offenbar ein wichtiges Erfolgskriterium fir
eine Neugrindung. Allerdings stellt langjéhrige Berufserfahrung per se keinen

Garanten fur Erfolg dar, denn auch Grinder mit viel Erfahrung kénnen nattrlich

scheitern.

3.1.3.3 Entrepreneurial Skills

~Entrepreneurial skills” sind mit Erfolg in Verbindung gebrachte Fahigkeiten, die
allerdings schwer fassbar und noch schwerer messbar sind und am besten mit
»Grindungsfahigkeiten™ Ubersetzt werden kénnen. In einigen Studien ahneln sie
den psychologischen Persénlichkeitseigenschaften, die im letzten Kapitel aus-
fuhrlich behandelt wurden: Disziplin, Risikobereitschaft, Beharrungsvermégen,
Initiative, Kreativitat, das Entdecken von Marktchancen und AufschlieBen ,neuer
Horizonte". Sie driicken sich dadurch aus, dass der Entrepreneur innovativ, visi-
onar, kreativ, strategisch orientiert, flexibel und veranderungsfahig und -willig
(,change-oriented") ist, Netzwerke kniipfen und Mitarbeiter motivieren kann.???
Andere sehen spezifisch Griinderfahigkeiten vor allem darin, dass ein Entrepre-
neur in der Lage ist, Probleme, die im Verlauf einer Griindung auftreten, zu anti-

zipieren, zu identifizieren, zu bewerten, und dann in der Reihenfolge ihrer Wich-

220 ygl. zum Thema der umfassenden Berufserfahrung/Marktkenntnis von Entrepreneuren und ihrer
Erfolgsrelevanz u.a. PLASCHKA (1986); COOPER/DUNKELBERG (1987); COOPER/DUNKELBERG/WOO
(1988b); DUCHESNEAU/GARTNER (1990); STUART/ABETTI (1990); CHANDLER/JANSEN (1992); DYKE/FI-
SHER/REUBER (1992); TIMMONS (1994a); BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996); REYNOLDS/WHITE
(1997); HisrRICH/PETERS (1998); VAN OSNABRUGGE (1998); STEVENSON/GUMPERT (1998); DELMAR/DA-
VIDSSON (2000); SHEIKH (2001). Nur wenige Untersuchungen kommen zu dem Schluss, dass Er-
fahrung fur Erfolg relativ unwichtig ist, vgl. EVANS/LEIGHTON (1989), S. 532. Zur Relevanz dieses
Faktors bei Risikokapitalgebern vgl. z.B. TYEBJEE/BRUNO (1984 ); MACMILLAN/SIEGEL/SUBBANARISIMHA
(1985); GOSLIN/BARGE (1986); MACMILLAN et al. (1987), BYGRAVE/FAST/KHOYLIAN/VINCENT/UYE
(1988), HALL/HOFER (1993).

221 ygl. z.B. GOEBEL (1990).

222 ygl. z.B. IBRAHIM/GOODWIN (1986); HISRICH/PETERS (1998); FALTIN (1998).
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tigkeit zu 16sen.??® Ein weiteres Merkmal ist, dass er féhig ist, neue organisatori-
sche Einheiten aufzubauen.?** LEzeaR (2002) vermutet, dass Personen mit einer
grundsatzlich breit angelegten Fahigkeitsstruktur eher zu Entrepreneuren wer-

den, macht aber zu deren Erfolgsaussichten keine Angaben.

Einige Untersuchungen vermuten, dass diese Fahigkeiten vorrangig erst im Ver-
lauf der Griindung entstehen oder erlernt werden.?*®> Mehrfachgriinder (,serial
founders") waren aber, so fanden BIRLEY/WESTHEAD (1994) heraus, entgegen den
Erwartungen 6konomisch nicht unbedingt erfolgreicher als Einzelgriinder. Auch
WESTHEAD/WRIGHT (1998) stellten bezlglich des Erfolgs keine Unterschiede fest.
Vorherige Grindungen, so KRUEGER (1993), steigern zwar die ,perceived feasibili-
ty", vorheriger Erfolg die ,perceived desirability", garantieren allerdings nicht

einen anhaltenden Erfolg.?%®

Zu anderen Ergebnissen kamen jedoch ROURE/MAIDIQUE (1986). Sie stellten fest,
dass Grinder mit Erfahrung in Firmen, die stark und schnell wuchsen, eher er-
folgreich waren, besonders, wenn sie sich in der gleichen Branche angesiedelt
haben. Auch STUART/ABETTI (1990) und THOMPSON (2001) betrachten die bisherige
Grindererfahrung eines Entrepreneurs als den wichtigsten Anfangserfolgsfaktor,
wahrend sie Erfahrungen im technischen oder Managementbereich flir nicht sig-
nifikant halten. Andere empirische Ergebnisse unterstiitzen diese These, denn sie
weisen darauf hin, dass Personen, die bereits eine Unternehmensgrindung hin-

ter sich haben, beim zweiten und dritten Start-up erfolgreicher sind.??”

Hier kann zusammenfassend festgehalten werden, dass mehrfache Entrepreneu-
re (,serial entrepreneurs") genauso heterogen sind, wie die Gruppe der erstma-
ligen Unternehmensgriinder. Erfahrung in einem eigenen Unternehmen flihren
zwar oft dazu, ein weiteres zu griinden.??%, Es ist aber nicht erwiesen, dass bis-
herige Erfahrungen bei Unternehmensgrindungen mit Erfolg korreliert sind. Er-
fahrungen aus vorherigen Griindungen, die zu ,entrepreneurial skills" fihren,
sind sicher hilfreich, aber nicht zwingend notwendig, denn viele dieser Eigen-
schaften zeichnen allgemein nicht nur Entrepreneure, sondern auch gute Mana-

ger jeder Branche aus.??°

223 ygl. z.B. HOAD/ROSKO (1964); LAMONT (1972); GARTNER (1989a), S. 63.

224 ygl. u.a. WICHER (1992).

225 ygl. u.a. COLLINS/MOORE (1970); GARTNER (1984).

226 Ahnlich u.a. COOPER/GIMENO-GASCON (1992); WRIGHT/ROBBIE/ENNEW (1997).

227 50 z.B. DUCHESNEAU/GARTNER (1990); VAN OSNABRUGGE (1998). Das vermutet auch das rein theo-
retische Papier von MINNITI/BYGRAVE (2001).

228 ygl. z.B. SHERIDAN/DELANEY/FLOYD (1989), S. 59.

229 Dje neuere Flhrungskrafte-Forschung weist darauf hin, dass sich auch erfolgreiche Manager vor
allem auf die Bereiche Change-Management, Strategie, Humanressourcen, Wissen und Lernen
konzentrieren. Fir den perfekten Manager gilt also in diesem Fall das gleiche wie flir den perfek-
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3.1.3.4 Betriebswirtschaftliche Kenntnisse/Management Skills

Jedes neue Unternehmen beginnt mit einer Geschaftsidee — einem Produkt oder
einer Dienstleistung. Aber ein neues Unternehmen hat noch kein ,business”, also
eine Organisation, die Personen und Aufgaben sinnvoll zueinander bringt und so
zu positiven Ergebnissen kommt. Doch ohne den Aufbau einer funktionierenden
Organisation und eines Managements ist ein Unternehmen nicht lebensfahig,
vollig unabhangig davon, wie gut das Geschaftsmodell und wie groB die Nachfra-

ge nach dem Produkt oder der Dienstleistung sein mag.

Deshalb muss jeder Entrepreneur, der erfolgreich sein will — meist friiher als ihm
lieb ist - den Wandel vom Griinder zum Geschaftsfihrer bzw. Manager vollzie-
hen. Die Herausforderungen, die die Start-up-Phase charakterisieren (Finanzpla-
nung, Einstellung von Personal, Aufbau einer Unternehmensorganisation, Marke-
tingplanung, Aufbau des Rechnungswesens, der Fertigungskapazitdaten und des
Vertriebs, Entwicklung der Technologie bis zur Marktreife, etc.) verwandeln sich
in die alltaglichen, wenig glamourésen Probleme eines ganz normalen Geschafts-
betriebs. Und genau in diesem notwendigen Transformationsprozess vom Grin-

\\

der® zum ,Manager" liegt die wahrscheinlich gréBte Herausforderung der ganzen
Unternehmensgriindung. Sie sei ,probably the most difficult [challenge] to
achieve and also perhaps the most important [one] for organizational develop-

ment“230

Um diese Anforderungen meistern zu kénnen, sollte der Entrepreneur lGber be-
stimmte betriebswirtschaftliche Fahigkeiten (,business skills”) verfligen. Dazu
gehdren Mindestkenntnisse, um ein Unternehmen zu fihren, also ausreichende
Kenntnisse auf den Gebieten Entscheidungsfindung, Verhandlungstechniken,
aber auch im Marketing, in der Finanzierung, der Buchhaltung, ggf. der Produkti-
on, im Controlling und im Qualitatsmanagement. Viele vor allem technologisch
orientierte Grinder scheitern bereits an dieser Hirde. Sie konzentrieren sich so
sehr auf ihre Idee, dass beispielsweise das Marketing aus dem Blickfeld gerat.
Die Idee mag dann zwar gut sein, aber wenn niemand das Produkt kauft, wird
das Unternehmen scheitern. Andere vernachlassigen die Finanzierung, indem sie
zu positiv oder zu unsorgfaltig rechnen, was dann - trotz der guten Idee - nicht

selten den Konkurs bedeutet. Der Aufbau einer entsprechenden Unternehmungs-

ten Entrepreneur: Er Uberblickt die Unternehmensablaufe, ist ein Agent des Wandels, organisiert
und pflegt die sozialen Beziehungen innerhalb und auBerhalb des Unternehmen, ist Visionar,
Hauptstratege ebenso wie Produzent, Inhaber und Multiplikator von Wissen, vgl. HEIN (1998), S.
67.

230 HoFER/CHARAN (1984), S. 3. Ahnlich auch: CHURCHILL/LEWIS (1983); SCOTT/BRUCE (1987); DRUCKER
(1992).
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organisation wird von ihnen haufig nur als eine lastige Pflichtiibung betrachtet.>*
Dabei ist aber die sorgfdltige Planung und Verfeinerung des Geschaftsmodells
(Geschaftsidee und Finanzierungskonzept), fir den Erfolg eines Unternehmens

unerlasslich.

Kann oder méchte der Entrepreneur sich persénlich nicht um betriebswirtschaft-
liche Dinge kimmern, sollte er sie bis zu einem gewissen Grad auslagern. Fir die
meisten Probleme gibt es Firmen oder Personen, die sich auf die Lésung dieser
Aufgaben hervorragend verstehen, z.B. Sekretariatsservice, Steuerberater,
Buchhalter, spezielle Produktionsunternehmen, Verpackungs- und Versandservi-
ces oder ahnliches. Allerdings stellen solche Serviceleistungen auch einen Kos-
tenfaktor dar, der einzubeziehen ist. Wenn der Unternehmensgriinder viele die-
ser betriebswirtschaftlichen Aufgaben an andere abtritt, sollte er doch immer den
Uberblick Giber die wichtigsten finanziellen Kerndaten (Liquiditat, notwendige
Ricklagen, etc.) behalten und alle das Unternehmen nachhaltig bestimmenden
Entscheidungen selbst treffen. Das gilt insbesondere fiir die das Image des Un-

ternehmens pragenden Festlegungen.

Zu der betriebswirtschaftlichen Unkenntnis oder der Uneinsichtigkeit in die Not-
wendigkeit, diese auszulagern, gesellt sich bei vielen Entrepreneuren noch ein
anderes Problem: Sie lassen haufig ein notwendiges MaB an Objektivitat und
Distanz vermissen. Dadurch seien sie, so Uberraschend viele Studien, haufig zu
optimistisch, GibermaBig selbstsicher, zu stark generalisierend, und rechneten
kaum mit Fehlschldgen, was dazu fihre, dass mégliche negative Szenarien nicht

in die Griindungsiiberlegungen einfldssen und Risiken unterschatzt wiirden.?*?

Insbesondere Realismus, ein Marktfokus und die Fahigkeit zu finanziellen Zu-
kunftsprognosen haben sich der Empirie nach neben den klassischen betriebs-
wirtschaftlichen Fahigkeiten als erfolgsentscheidend herausgestellt.?** Nur weni-
ge Studien fanden heraus, dass ein zu starker Marktfokus auch von Nachteil sein
kann®** bzw. kein oder nur ein geringer Zusammenhang von Management-

Qualitdten und dem Uberleben des Unternehmens festzustellen sei.?*®

231 ygl. z.B. FAGENSON (1993). Die Unkenntnis von Management-Prozessen und die daraus erwach-

senden Probleme sind aber nicht nur in westlichen, sondern auch in anderen Kulturen ein Prob-
lem, beispielsweise in Russland, vgl. HISRICH/GRACHEV (1995).

232 ygl. z.B. KIRSCHBAUM (1990); WINAND/NATHUSIUS (1990); KAHNEMANN/LOVALLO (1994); JONES
(1997).

233 ygl. z.B. CASSON (1982), S. 385-393; LOCKE et al. (1991); IBRAHIM/GOODWIN (1986); Lus-
SIER/PFEIFER (2000); FAGENSON (1993). Zu dem Ergebnis, dass Kompetenzen im Management
wichtiger als unternehmerische (,entrepreneurial™) oder technische Fahigkeiten sind, kommen
auch CHANDLER/ JANSEN (1997).

234 ygl. z.B. SAPIENZA/GRIMM (1997).

235 vgl. COOPER/DUNKELBERG/WO0O (1988b); COOPER/GIMENO-GASCON/W0O (1994); SHEIKH (2001).
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Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Managementfahigkeiten
des Entrepreneurs (oder die Einsicht, sie an professionelle Dienstleister auszula-
gern) auBerordentlich wichtig fir den Erfolg einer Neugriindung sind. Denn, wie
DRUCKER (1992, S. 247) es formulierte, ,success in initiating business does not
guarantee success in managing one”. Zwar machen auch herausragende Mana-
gementkenntnisse eine an sich schlechte Firma keinesfalls zu einem Spitzenun-
ternehmen, denn noch so gutes Management allein bietet keine Garantie fir un-
ternehmerischen Erfolg, aber Qualitaten in diesem Bereich erhéhen in jedem Fall

die Erfolgswahrscheinlichkeit eines Unternehmens.

3.1.3.5 Humankapital als Erfolgsfaktor

Sowohl Ausbildung, Wissen, Berufserfahrung und betriebswirtschaftliche Fahig-
keiten des Entrepreneurs kdnnen als wichtige Erfolgsfaktoren bei einer Neugriin-
dung festgehalten werden. Nicht ganz so liberzeugend ist demgegeniber der
Zusammenhang zwischen Grinderfahigkeiten (,entrepreneurial skills") und Er-

folg.?*®

Als sehr wichtig hat sich jedoch herausgestellt, dass ein Entrepreneur im Vorfeld
von seiner eigenen, speziellen Fahigkeiten Gberzeugt sein muss. Diese schon im
Kapitel 3.1.2. beschriebene Selbstwirksamkeit (dabei ist es unwichtig, ob sie
berechtigt ist oder nicht) und das daraus erwachsende Selbstbewusstsein sind
flr den Erfolg eines neuen Unternehmens offensichtlich von groBer Bedeu-

tung.?®’

LEVENHAGEN/THOMAS (1993) relativieren allerdings die Bedeutung von Humankapi-
tal ein wenig. Sie weisen, wie auch schon DRUCKER (1992), darauf hin, dass in
Anbetracht des standigen Wechsels des betrieblichen Umfelds und der sich im-
mer neu entwickelnden Regeln und Situationen Erfahrung an sich nicht unbe-
dingt ein Erfolgsgarant sei. Wichtiger sei vielmehr die Fahigkeit, mit dem standi-
gen Wandel umgehen zu kénnen. Ein weiterer Punkt, an dem Humankapital als
wesentlicher Erfolgsfaktor in Frage gestellt wird, ist, dass die Kausalitat des Zu-

sammenhangs nicht klar ist, denn es kann ebenso gut auch angenommen wer-

236 | yssIER/PFEIFER (2000) halten Humankapital (,human resources") - hier allerdings bestehend aus
Ausbildung, Personalrekrutierung, professioneller Hilfe und Planung - sogar fiir den wichtigsten
aller Erfolgsfaktoren. COOPER/GIMENO-GASCON/WO0O0 (1994) finden in ihrer umfassenden Feldstudie
einen Zusammenhang von Humankapital im Allgemeinen und sowohl Uberleben als auch Wachs-
tum des Unternehmens. Auch VESPER (1986) und DAVIDSSON (1989a) halten Ausbildung gemein-
sam mit Erfahrung fir wichtige Kennzeichen von erfolgreichen Entrepreneuren.

237 ygl. dazu u.a. SCHERER/ADAMS/CARLEY/WIEBE (1989); CHANDLER/JANSEN (1992); BOYD/VOZIKIS
(1994); KRUEGER/BRAZEAL (1994); CHEN/GREENE/CRICK (1998); BARON/MARKMAN (1999);
BACH/KRAUSE (2000).
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den, das Entrepreneure mit hdherem Humankapital nur Unternehmen mit von

vornherein glinstigeren Erfolgschancen griinden.

Trotz der hier zuletzt deutlich gewordenen Kritik hat sich nach Auffassung der
meisten Untersuchungen das Humankapital als wichtiger Erfolgsfaktor, wenn
nicht sogar als in doppelter Weise wirksamer Erfolgsfaktor erwiesen, denn Grin-
der, die Uber eine gute Ausbildung und viel Erfahrungen und Kenntnisse verfi-
gen, arbeiten normalerweise unter allen Bedingungen effektiver und besser, egal

in welchem Unternehmen und welcher Branche sie tatig sind.

Verallgemeinerbare Aussagen, welche Fahigkeiten letztlich jedoch die entschei-
denden fiir den Erfolg sind, kdnnen jedoch kaum getroffen werden, denn nattir-
lich erfordern unterschiedliche Branchen und Unternehmen unterschiedliche Fa-
higkeiten, je nach AusmaB der technologischen Spezialisierung, des Organisati-
onsgrades und dhnlichem. Dennoch hat sich herausgestellt, dass Entrepreneure
besonders dann Erfolg haben, wenn sie ,,Generalisten™ sind, also von sehr vielen
Gebieten immerhin soviel verstehen, dass sie die anstehenden Aufgaben auch
zur Not selbst [6sen kdnnen. Wenn sie dazu nicht in der Lage sind, sollten sie -
wie schon vorher angemerkt - sich zumindest eines Beraters/Experten des jewei-
ligen Fachgebiets bedienen, oder aber bereits im Vorfeld der Griindung ein Team
zusammenstellen, das gemeinsam Uber Kenntnisse auf diesen speziellen Gebie-

w238

ten verfiugt, um den notwendigen ,mix of skills zu erhalten.

3.1.4 Team

Teams sind in den vergangenen Jahren immer starker in den Mittelpunkt der
Aufmerksamkeit der Entrepreneurship-Forschung getreten.?*® Manche Forscher
vermuten sogar, dass die Betrachtung von Entrepreneurship als ,kollektiver Akt"
im Gegensatz zur Einzelaktivitat das neue ,Megathema" dieses Wissenschafts-
zweiges sei. Umfangreiche Untersuchungen zu diesem Thema sind allerdings
noch nicht besonders haufig. Erst in letzter Zeit wurde in einigen empirischen
Studien die offensichtlich erhebliche Relevanz von Teams fir den Erfolg nachge-

wiesen.24°

Am haufigsten wurde bisher untersucht, ob und ggf. welche Verbindung eines
,lead-entrepreneurs" mit einem Management-Team zu Erfolg fiihrt.?*! Es zeigte

sich, dass komplementar ausgerichtete Teams besonders erfolgsférderlich

238 HERRON (1994), S. 209.

239 vgl. z.B. TIMMONS (1975); NEISWANDER/BIRD/YOUNG (1987); KAMM/SHUMAN/SEEGER/NURICK (1990);
GARTNER/SHAVER/GATEWOOD/KATZ (1994); ENSLEY/CARLAND/CARLAND (1998b).

240 vgl. u.a. BANTEL/JACKSON (1989); WICHER (1992); TEAL/HOFER (2000).

241 ygl. z.B. TIMMONS (1984, 1994a); ENSLEY/CARLAND/CARLAND (2000).
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sind.?*? Das gilt insbesondere fiir Hochtechnologie-Unternehmen, wo Teamgriin-
dungen auch am hé&ufigsten vorkommen.?** Durch die Einbeziehung von Perso-
nen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Expertisen kénnen so innerhalb der
Neugrindung Krafte geblindelt und Aufgaben verteilt werden. Ferner kann durch
eine angemessene Auswahl der Partner bzw. Mitarbeiter auch eine Balance und
Ausgewogenheit hergestellt werden, die durch einen Einzelentrepreneur mit sei-
nen in der Regel sehr speziellen Zielen, aber nicht unbedingt ausreichenden
Kompetenzen nicht erreicht werden kann, oder, wie TIMMONS (19944, S. 20) be-

tont: ,...a team grows a business while a solo entrepreneur makes a living.”

WICHER (1992), der in seinem Band die Ergebnisse von verschiedenen deutschen
Studien Uber Teamgriindungen zusammengefasst hat, kommt allerdings zu dem
Ergebnis, dass Teamgrindungen neben Chancen durchaus auch Risiken in sich
bergen. Sowohl die Zusammensetzung eines Teams, die Entstehungsbedingun-
gen der Unternehmen, die GroBe des Teams, die Verhaltnisse der Teamgrinder
zur Inkubatororganisation, ihre Qualifikation und ihr Verstandnis als Promotoren
einer innovativen Unternehmensentwicklung missen beachtet werden. Die Fa-
higkeiten aller Mitglieder kénnen nicht einfach summiert werden, denn die ei-
gentliche Qualitét der vorhandenen Fahigkeiten im Hinblick auf eine erfolgreiche
Unternehmensfiihrung ergeben sich erst durch den konstruktiven Austausch und

die Zusammenarbeit innerhalb des Teams.

Die Bedeutung der GroBe von Teams ist ebenfalls untersucht worden. Die meis-
ten Studien kommen zu dem Ergebnis, dass gréBere Teams auch gréBere Er-
folgsaussichten haben.?** Allerdings diirfe das Team auch nicht zu groB sein, da
sonst die Koordination zu aufwendig wirde und es zu Reibungsverlusten komme.
Ob man nun generalisieren kann, dass gréBere Teams prinzipiell erfolgreicher
sind, ist nicht sicher, denn auch hier ist wieder der Umkehrschluss mdéglich: nur
ein von vornherein attraktives Unternehmen kann Gberhaupt ein groBes und da-

mit potentiell kompetentes Fiihrungsteam rekrutieren. 24

Die Qualitaten von Teammitgliedern sind ebenfalls Untersuchungsgegenstand
diverser Studien. DUCHESNEAU/GARTNER (1988) UND SHEPHERD/KRUEGER (2002) kom-
men zu dem Ergebnis, dass Teamgrindungen erfolgreicher sind, wenn die

Partner sich schon anfanglich an der Festlegung von Zielen und Strategien betei-

242 y/gl. u.v.a. COOPER/GIMENO-GASCON (1992), S. 313; SIEGEL/SIEGEL/MACMILLAN (1993); TIMMONS

(1994a); BYGRAVE (1994); SAPIENZA/GRIMM (1997), ENSLEY/CARLAND/CARLAND (2000); THOMPSON
(2001).
243 ygl. z.B. SCHONING (1980).
244 ygl. u.a. ROURE/MADIQUE (1986); DAVIDSSON (1989a); COOPER/GIMENO-GASCON/WO0O0 (1994); Lus-
SIER/PFEIFER (2000).
> Vgl. COOPER/GIMENO-GASCON (1992), S. 313.
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ligen kénnen. Unternehmen sind umso erfolgreicher, wenn die Partner schon vor
der Griindung zusammengearbeitet haben®*®, wenn die wichtigsten Aufgaben
innerhalb des Unternehmens von den Partnern (ibernommen werden?*’, und
wenn die Teammitglieder Uber unterschiedliche Ausbildungen verfligen, die sich
erganzen®*®, Diese verschiedenen ,geballten Féhigkeiten wiirden dann zu stra-
tegischen Entscheidungen flihren, die den Erfolg steigern. Zumindest seien die
Teammitglieder aufgrund ihrer unterschiedlichen Fahigkeiten besser in der Lage,
auch chaotische, problematische, komplexe Situationen zu meistern, die sich
wahrend der Griindung ergeben.?*® Auch DREIER (2001) kommt zu dem empirisch
gestitzten Ergebnis, dass Einflussverteilung und Interaktionsqualitat den Erfolg
junger Unternehmen beeinflussen. MurRrRAY (1989) fand heraus, dass Heterogeni-
tat innerhalb des Teams bezliglich ihrer Aufgaben und ihrer Erfahrung, bzw.
Ausbildung ein guter Prediktor flr Erfolg sei. BANTAL/JACKSON (1989) kommen zu
einer ahnlichen Schlussfolgerung, dass namlich unterschiedliche Fahigkeiten in-

nerhalb von Teams zu mehr Innovationen fiihren.?*°

Auch Risikokapital-Geber haben bereits friih das Team als eines der wichtigsten
Kriterien flr die Investitionsentscheidung erkannt. Allerdings sind aus ihrer Sicht
etwas andere Aspekte wichtiger als in der allgemeinen Forschung. Die wesentli-
chen Merkmale sind ihnen adaquates unternehmerisches Denken und Handeln,
die strategische Ausrichtung im Hinblick auf Markteintritt und ,die Chemie®, das
stimmige Verhaltnis der Teammitglieder zum Thema Venture Capital und der
Rolle des Venturekapital-Gebers. Weniger wichtig seien ihnen die Ausbildung,

Fihrungserfahrung und Referenzen der Teammitglieder als Unternehmer.??

Zusammenfassend lasst sich an dieser Stelle festhalten, dass fast alle Untersu-
chungen zu dem Ergebnis kommen, dass Teams flr den Erfolg eines Unterneh-
mens férderlich sind, besonders dann, wenn sie sich in ihren Humankapital-
Ausstattungen erganzen und wenn sie gemeinsam an den wesentlichen Ent-

scheidungen teilhaben.

246 y/gl. ROURE/MADIQUE (1986), S. 295.

247 \gl. KEELEY/ROURE (1989).

248 ygl. u.a. ROURE/MADIQUE (1986); HUNSDIEK (1987); P1COT/LAUB/SCHNEIDER (1989); ROURE/KEELEY
(1990).

249 ygl. z.B. GARTNER (1985); TEACH/TARPLEY/SCHWARTZ (1986); VIRANY/TUSHMAN (1986); Rou-

RE/MADIQUE (1986); KAMM/SHUMAN/SEEGER/NURICK (1990).

Vgl. auch die Fortsetzung dieser Untersuchung: JACKSON/BRETT/SESSA/COOPER/JULIN/PEYRONNIN

(1991).

251 ygl. VIRANY/TUSHMAN (1986); MACMILLAN/ZEMANN/SUBBANARASIMHA (1987); EBERHART (2000), S. 45.
Nun handelt es sich bei Risikokapital-Gesellschaften um Finanzierungsunternehmen, die moglichst
viel Geld verdienen wollen. Die Ziele der einzelnen Unternehmer sind ihnen relativ gleichgdiltig
und insofern sind die aufgestellten Kriterien nicht notwendigerweise gleichzusetzen mit denen fir
Erfolg im Sinne dieser Arbeit.
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3.1.5 Unternehmerisches Verhalten

Seit etwa 1950 hat sich die Verhaltenswissenschaft als Teilmenge der Sozialwis-
senschaften herausgebildet, die sich aus Teilen der Ethnologie, Anthropologie,
und vor allem der Psychologie und Soziologie, erganzt um die Sozialpsychologie,
zusammensetzt. Sie beschaftigt sich insbesondere mit dem Verhalten von Orga-
nisationen und in ihnen wirkenden Mitgliedern. Dieser Ansatz betrachtet Organi-
sationen nicht als statische, rationale Gebdaude, die ausschlieBlich klare Ziele ver-
folgen und Gber formale Strukturen verfligen, sondern als von Menschen entwi-
ckelte und von informellen Handlungen zusammengehaltene Einheiten, deren

Mitglieder ein gemeinsames Interesse an ihrem Uberleben haben.?*?

Auch die Managementlehre hat sich in den letzten zwanzig Jahren zunehmend an
diesem verhaltenswissenschaftlichen Ansatz orientiert. Der Versuch, eine verhal-
tenswissenschaftliche Erklarung des Entrepreneurships zu entwickeln, war somit
nur folgerichtig. GARTNER (1989a) war der erste, der dann auch eine vehemente
Abkehr von der , Traits"-Forschung vollzog und verstarkt die Betrachtung des

eigentlichen unternehmerischem Verhaltens forderte.

~Unternehmerisches Verhalten™ kann nach GARTNER unter einer Reihe von Um-
standen auftreten, insbesondere aber in Situationen mit begrenzten Ressourcen.
Es verdndere sich, je nach den Anderungen und Entwicklungen in der Motivation,
die den Entrepreneur antreibt.?* In der Empirie gibt es zu diesem Ansatz noch
relativ wenige Ergebnisse. CARSRUD/JOHNSON (1989), MITTON (1989); GART-
NER/BIRD/STARR (1992) und BYGRAVE (1994) beschrieben Ende der 80er bis Mitte
der 90er Jahre eine Reihe von Verhaltensmustern, mit denen sie versuchten, der
Komplexitat des unternehmerischen Prozesses und des Entrepreneurs Rechnung
zu tragen.?®* Die in den Studien am h&ufigsten genannten unternehmerischen
Verhaltensweisen sind: der Kundenkontakt und die Kommunikation mit AuBen-
stehenden; die eigene Motivation und die Motivierung von Mitarbeitern; das Ma-
nagen und Entwickeln von Visionen und Ideen sowie deren Durchsetzung; die
Kalkulation und das Eingehen von Risiken; das Planen und Treffen von (Rich-
tungs-)Entscheidungen; das Uberwinden von Krisen sowie das Lenken der Auf-

merksamkeit auf Details.?>> Entrepreneure handeln offenbar h&ufiger intuitiv als

252 ygl. dazu u.a. STAEHLE (1994), S. 139; HoLzKAMP-OSTERKAMP (1981).

253 Vgl. GARTNER/BIRD/STARR (1992), S. 13, 20.

254 Als weitere Vorldufer, Flirsprecher und Vertreter des verhaltenswissenschaftlichen Ansatzes vgl.
u.a. MITCHELL (1979); VAN DE VEN (1980); BROCKHAUS/HORWITZ (1986); SANDBERG/HOFER (1987);
LORRAIN/DUSSAULT (1988); SANDBERG/HOFER (1987); HERRON/SAPIENZA (1992); DRUCKER (1993);
RIPSAS (1997).

255 vgl. z.B. SHAPERO (1975a); BIRD (1986); TIMMONS (1994a).
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Manager, was vor allem daran liege, dass sie Entscheidungen unter sehr unsi-

cheren, neuen, emotionalen Umstanden und unter Zeitdruck fallen miissen.?°®

Es gibt eine Reihe von Arbeiten, die sich mit dem psychologischen Phdanomen der
unternehmerischen Motivation beschaftigen, die das Verhalten beeinflusst (Cro-
MIE (1987); KIRSCHBAUM (1990); NAFFZIGER et al. (1994); DE PiLLIs (1998)). Ande-
re Untersuchungen haben sich mit dem eher soziologischen Konzept der unter-
nehmerischen Intentionen auseinandergesetzt (BIRD (1988, 1992); KRUEGER/
CARSRUD (1993); BoyDp/VozIKis (1994); CRANT (1996); VESALAINEN/PIHKALA (1999);
DOUGLAS (1999); WELTER (2001); SHEPHERD/KRUEGER (2002). Kritische Erfolgsfak-
toren wurden jedoch kaum erkannt. Insgesamt geht es also bei der verhaltens-
wissenschaftlichen Sicht von Entrepreneurship offenbar mehr um das theoreti-
sche Verstandnis des Prozesses als um direkt nachweisbare empirische Ergebnis-

Se.

Das verhaltenstheoretische Verstandnis ist dennoch ein Gewinn, wenn auch eher
im Allgemeinen als im konkreten Sinne. Er besteht vor allem darin, dass
Entrepreneurship nun nicht mehr als eine ,Alles-oder-nichts-Eigenschaft" be-
trachtet wird, die manche Menschen besitzen und andere nicht: ,The entrepre-
neur is not a fixed state of existence, rather entrepreneurship is a role that indi-
viduals undertake to create organizations.?>’ DAVIDSSON beispielsweise vermerkt,
dass sich High-Tech-Unternehmer nicht prinzipiell anders verhalten als Entrepre-
neure in konventionellen Bereichen.?*® Ihr unternehmerisches Verhalten sei ledig-
lich starker ausgepragt. In verschiedenen Situationen wird sich der Entrepreneur
auBerdem mal mehr, mal weniger unternehmerisch verhalten. Entrepreneurship
ist somit im verhaltenswissenschaftlichen Verstandnis kein absolutes, sondern ein
relatives Konzept, wo Aktivitaten mehr oder weniger stark ,entrepreneurial”
sind.?*° Deshalb ist es das Verhalten eines Entrepreneurs vielleicht am besten auf

einer ,Verhaltensskala™ abzulesen, wie es STEVENSON/GUMPERT (1998) vorschlagt.

Trotz der starken Spuren, die der verhaltenswissenschaftliche Ansatz in der
Entrepreneurship-Forschung hinterlassen hat, konnte er auf manchen Gebieten
weniger erflillen, als sich einige Wissenschaftler von ihm erhofft hatten. Der Ver-
haltensansatz birgt insofern Probleme in sich, da Interaktionen zwischen Perso-
nen und Umwelt kaum empirisch zu messen sind.?®® Ausgepréagteres unterneh-

merisches Verhalten flihrt auBerdem nicht automatisch zu mehr Erfolg. Um un-

256 y/gl. u.a. CARSRUD/JOHNSON (1989), S. 23.

257 GARTNER (1989a), S. 64. So ahnlich Gibrigens auch schon: AITKEN (1963).
258 ygl. DAVIDSSON (1989a), S. 211.

2% vgl. u.a. CHELL/HAWORTH/BREARLEY (1991), S. 150.

260 ygl. ROBINSON/STIMPSON/HEUFNER/HUNT (1991), S. 15.
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ternehmerisch erfolgreiches Verhalten vorhersagen zu kénnen, misste man er-
mitteln, wie Einstellungen, Verhaltensweisen, Eigenschaften, Fahigkeiten, Erfah-
rungen, Wissen, Rollenverstandnisse, Uber die ein Entrepreneur verfligt, und die
auBeren Umstande zusammenwirken, die genau dieses oder jenes Verhalten
hervorrufen. Erst wenn diese Zusammenhange nachgewiesen werden kénnen
sind, was bisher allerdings noch nicht gelungen ist, kénnte gesagt werden, was

man als Entrepreneur tun sollte, um erfolgreich zu sein, und was nicht.

3.1.6 Die Erfolgsfaktoren des Entrepreneurs

An dieser Stelle soll noch einmal zusammengetragen werden, welche bestim-
menden Faktoren sich in der Empirie als entscheidend flr einen erfolgreichen
Entrepreneur herausgestellt haben Spezifische Persdnlichkeitseigenschaften al-
lein sind es ganz bestimmt nicht, das wurde in den vorhergehenden Kapiteln
bereits herausgearbeitet. Zwar kénnen die Fahigkeit, Risiken zu einzuschatzen
und zu beherrschen, Durchsetzungsfahigkeit, der Wunsch nach Unabhangigkeit,
Anspruch nach Wachstum, und Leistung, Kreativitdt, Flexibilitat, Motivation, der
Glaube an die eigene Intuition und die Fahigkeit, Dinge durchzusetzen, als er-
folgsrelevant gelten. Aber sie sind es nicht per se, sondern immer nur in einer
Kombination mit dem Humankapital des Entrepreneurs sowie seines Umfelds

wirksam.

Es ist unumstritten, dass Erfahrungen und Wissen ,verderbliche Giiter" sind; sie
miuissen immer wieder aufgefrischt werden. Auch bleibt es schwer genau zu sa-
gen, welche spezifischen Fahigkeiten flr den Erfolg tatsachlich entscheidend
sind, da unterschiedliche Branchen und Unternehmen unterschiedliche Fahigkei-
ten erfordern. Dennoch haben sich bei der Betrachtung des Humankapitals die
Faktoren Ausbildung, Wissen, Berufserfahrung und betriebswirtschaftliche Fahig-
keiten des Entrepreneurs als wichtige Erfolgsfaktoren fir eine Neugriindung her-
ausgestellt. Ein breiter Kenntnishorizont oder ein Fahigkeiten-,mix", der auch
durch eine gute Zusammenstellung des Griindungsteams erreicht werden kann,
sind dabei von groBem Vorteil. Insbesondere die Uberzeugung des Entrepreneurs
oder des Teams, Uber diese richtigen Fahigkeiten zu verfligen, scheint fir den

Erfolg einer Unternehmensgriindung von groBer Bedeutung zu sein.

Gerade Teams sind aber auch noch aus einem anderen Grund erfolgsférdernd:
Aufgrund des unterschiedlichen Erfahrungshintergrunds und damit der unter-
schiedlichen Herangehensweise ihrer Mitglieder sind sie oft besser in der Lage,
anstehende Probleme zu I6sen. Deshalb ist es erfolgsférdernd, wenn sich die
Teammitglieder an der Entscheidungsfindung beteiligen.
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Ob die Eigenschaften und Fahigkeiten des ,Lead-Entrepreneurs" und seines
Teams letztendlich aber auch tatsachlich erfolgswirksam werden, hangt ent-
scheidend davon ab, ob sie auch zu konkretem unternehmerischem Verhalten

fihren. Nur dann kénnen sie sich auf den Erfolg auch tatsachlich auswirken.

3.2 Das neue Unternehmen

,The man with a new idea is a crank
- until the idea succeeds.”

Mark TWAIN

3.2.1 Marktchance und Geschaftsmodell

3.2.1.1 Marktchance (,,Opportunity") und Information

Oft wird Entrepreneurship als das Erkennen und Ergreifen von Marktchancen
(,Opportunities", ,window of opportunity™) betrachtet. Die kreative, intuitive Ga-
be, eine gute Marktchance ausfindig zu machen, ist zweifellos eines der ersten

und wichtigsten Kriterien jedes Entrepreneurs auf dem Weg zum Erfolg.2®!

KIRZNER (1973, 1979, 1982) entwickelte auf dieser Basis — und in Anlehnung an
SCHUMPETER — das Konzept der ,entrepreneurial alertness", in dem angenommen
wird, dass Entrepreneurship und unternehmerischer Erfolg vor allem in der Ent-
deckung und Bewertung von Marktchancen sowie in der Fahigkeit, Ressourcen in
Anspruch zu nehmen und auszuschdpfen, besteht.?®? Entrepreneurship sei, so
auch STEVENSON et al. (1994, S. 5) nichts anderes als ,the relentless pursuit of
opportunity", also die Fahigkeit zu erkennen, dass eins plus eins nicht zwei, son-
dern drei ergabe, oder sogar mehr.2%3 Gliick sei im Entrepreneurship - genau wie
Uberall sonst auch - lediglich der Zustand ,where preparation and opportunity
meet”%*, Die Frage aber ist zu beantworten: Wie sieht eine solche Chance aus?

Wie erkennt man sie? Und was macht man dann daraus?

Eine Marktchance (,opportunity™) ist, so definieren sie STEVENSON/ROBERTS/
GROUSBECK (1993, S. 1), das Erkennen eines erwtlinschten kiinftigen Zustands,
der Wachstum oder Veradnderungen einschlieBt zusammen mit der Uberzeugung,

diesen Zustand erreichen zu kédnnen. Eine Chance ist auBerdem attraktiv, dauer-

261 SHANE/VENKATARAMAN (2000) bauen sogar ihren interessanten Bezugsrahmen fiir die gesamte
Entrepreneurship-Forschung auf dem Problem der Opportunities auf. Vgl. auch: BIERBAUM/FLEISCH
(2000).

2 Ahnlich: CASSON (1982); HOFER/SANDBERG (1987).

® vgl. TIMMONS (1994a), S. 42.

4 BYGRAVE (1994), S. 11. Ahnlich: Kao (1991), S. 20.
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haft, aktuell und steckt in einem Produkt oder einer Dienstleistung, die eine zu-

satzliche Werteschépfung fir den Kaufer oder Endnutzer verspricht.?%>

Marktchancen ergeben sich aus den verschiedensten Quellen: In unerwarteten
Ereignissen, in demografischeN Veranderungen, in Unstimmigkeiten zwischen
Produzenten und Konsumenten, in einem Wandel der 6ffentlichen Wahrneh-
mung, im Wettbewerbsdruck, in der Veranderung von Produktionsprozessen oder
Marktstrukturen.?®® Wenn eine Chance eines oder mehrere dieser Kriterien er-
flllt, dann 6ffnet sich das ,window of opportunity” und es bleibt so lange offen,

dass ein Markteintritt méglich ist und von den Akteuren erreicht werden kann.?®’

In KirRzNERS Theorie ist ein Entrepreneur also eine Person, die Markchancen (z.B.
unterpreisige Produkte oder Produktionsfaktoren) erkennt und aus diesen asym-
metrischen Informationen versucht, Profit zu ziehen. Entsprechende Informatio-
nen spielen, das haben verschiedene Studien ermittelt, flir die Entwicklung eines
Unternehmens tatséchlich eine sehr wichtige Rolle.?®® KirRzNER (1977) betrachtet
die Informationen und insbesondere das Informationssammelverhalten einer
Person als grundlegend. Er nennt dieses Verhalten ,entrepreneurial alertness".
Ka1sH/GILAD (1991), BusenITz (1996) und andere®®® haben in Anlehnung daran
herausgefunden, dass Entrepreneure mehr und andere Arten von Informationen
nutzen als beispielsweise Manager, um das Potential von Marktchancen einzu-
schatzen. AuBerdem suchen sie offenbar ihre Umgebung systematisch nach neu-
en Marktchancen ab, wahrend Manager sich eher auf traditionellere 6konomische
Analysen verlassen. In der Art, wie Manager und Entrepreneure die Daten analy-

sieren, gibt es aber offenbar nur geringe Unterschiede.

3.2.1.2 Geschdéftsidee und Geschédftsmodell

Gleichberechtigt neben einer erkannten Marktchance steht eine dazu passende
Geschaftsidee. Erst durch sie kann die potentielle Marktchance zu einem wirkli-
chen Geschaft werden. Geschaftsideen kdnnen sich sowohl auf neue Produkte

und Dienstleistungen beziehen, fir die in Zukunft ein Markt erwartet wird, aber
auch auf neue Einblicke in Marktsegmente, organisationale Neuerungen, veran-

derte Prozesse oder Managementansatze. In diesen Situationen angesichts sich

265 ygl. SHAPERO (1975a), S. 187; TIMMONS (1994a), S. 87.

266 vgl. z.B. KURATKO/HODGETTS (1992), S. 53; Kao (1989), S. 95.

267 \JENKATARAMAN (1997) und GAGLIO (1997) weisen allerdings darauf hin, dass die Frage nach der
Herkunft der Chancen eine der vernachlassigtsten in der Entrepreneurship-Forschung ist. Sie er-
kldren die Fahigkeit einiger, Chancen zu erkennen, mit den kognitiven Unterschieden von Men-
schen, also ihren Unterschieden im Wissen, Verhalten und Denken.

268 ygl. z.B. HAMBRICK/CROZIER (1985); SMITH/GANNON/GRIMM/MITCHELL (1988).

269 ygl. z.B. MANIMALA (1992); BAuMOL (1993); CARREE/THURIK (1994); COOPER/FOLTA/W0O (1995);
BUSENITZ/BARNEY (1996).
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ergebender Marktchancen bereits bekanntes Wissen neu zu kombinieren (,Be-
stehendes entdecken"), sich an Funktionen statt an Konventionen zu orientieren,
Probleme in etwas Produktives zu verwandeln, Visionen umzusetzen oder aber
unangenehme Dinge in angenehme zu verwandeln ( der sogenannte ,Tom-

Sawyer-Effekt"), scheint die besondere Fahigkeit des Entrepreneurs zu sein.?”®

Die Bedeutung der Geschéftsideen fiir den Erfolg eines Unternehmens ist unter-
schiedlich eingeschatzt worden, was vor allem an einer gewissen Unscharfe der
Begriffe lag. Im Allgemeinen hat sich in der Forschung die Ansicht durchgesetzt,
dass die Idee an sich kein entscheidender Faktor fiir den Erfolg von neugegrin-
deten Unternehmen sei: ,In entrepreneurship, ideas really are a dime a do-
zen."*’! Die Bedeutung von Ideen wiirde sogar meist (iberbewertet. Eine gute
Idee sein ein Werkzeug, keine Erfolgsgarantie. Die Idee sei lediglich der erste
Schritt, unternehmerische Kreativitat in ein konkretes Geschaftsmodell (,Busi-
ness Model") zu verwandeln, das die urspriingliche Idee verfeinert, verbessert
und nicht selten erheblich verandert. Das tatsachlich Wichtige sei das Erkennen
eines Marktes und des Kundennutzens, das richtige Timing und die Fahigkeit, um
die Idee herum ein wirtschaftlich funktionierendes Unternehmen aufzubauen, um
das neue Produkt oder die neue Dienstleistung in hoher Qualitat an wirkliche,
zahlende Kunden verkaufen zu kénnen. ,Entrepreneurial skills™ und Manage-
mentfahigkeiten (eigene, im Team vorhandene oder ausgelagerte) seien deshalb
ein viel gréBerer Erfolgsfaktor als die eigentliche kreative Idee.?”? Viele Venture-
kapital-Gesellschaften ziehen dementsprechend ein erstklassiges Team mit einer
zweitklassigen Idee zumeist einer erstklassigen Idee mit einem zweitklassigen
Team vor. Dazu musse ihrer Ansicht nach die Idee oder das Produkt vor allem
problemlésungsorientiert sein. Der Entrepreneur misse in wenigen Worten auch
einem Laien seine Geschéftsidee klar versténdlich machen kénnen?”? und vor
allem miusse es von einer gleichberechtigten wirtschaftlichen Idee, bzw. einem

stimmigen finanziellen Konzept unterstitzt werden.

Diese Einsicht wird unterstitzt durch die Tatsache, dass sich in vielen Fallen die
urspringlichen Ideen im Zeitablauf stark verandern, z.B. weil sich die Ziele an-
dern, keine Markte erkennbar sind, oder nicht ausreichend Ressourcen mobili-

siert werden kdnnen. Viele Ideen erreichen deshalb nie die konkrete Durchfiih-

rungsphase. Zahlen belegen, dass nur die Halfte aller potentiellen Griinder tat-

270 ygl. u.a. RIPSAS (1997), S. 225; FALTIN (1998), S. 19; FALTIN (2001), S. 131.

271 BYGRAVE (1994), S. 13.

272 \/gl. MACMILLAN/ZEMANN/SUBBANARASIMHA (1987), S. 123; TIMMONS (1994a), S. 39 u. 42. Bei man-
gelnder Intuition werden zur Bewertung von Ideen spezielle Techniken empfohlen, vgl. Kim/MAu-
BORGNE (2000).

3 Vgl. EBERHART (2000), S. 44.
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sachlich ein neues Unternehmen griindet und weniger als 10 Prozent dieser Un-

ternehmen kdnnten betréchtliche Wachstumsraten aufweisen.?’4

Andererseits kann man sagen, dass kreative Ideen doch eigentlich ,das Neue in
die Welt" (PIERER/OETINGER (1997)) bringen. Sie halten den Kreislauf in Bewe-
gung, bewirken die erforderliche ,kreative Zerstérung" im SCHUMPETER'schen Sin-
ne. Durch Ideen wird aus gewdhnlichen Dingen etwas Neues, Unerwartetes. Und
es sind oft seine Ideen, die den Entrepreneur nicht mehr loslassen, ihm nicht
mehr aus dem Kopf gehen.?’”> Neue Ideen sind ein quasi kiinstlerischer Akt. Sie
verandern die Sichtweise der Wirklichkeit und haben langfristig einen bedeuten-
den Einfluss auf die Gesellschaft?’®, denkt man z.B. an den Buchdruck, die Ei-
senbahn, die Taschenuhr, E-Mail oder das Handy. Oft genug werden ihre Schép-
fer zunachst fir verrickt gehalten oder missen eine Phase sozialer Zurlickwei-

sung bis hin zur Ausgrenzung durchstehen.?”’

Doch auch die visionarsten Ideen lassen sich nur dann umsetzen (und hier tref-
fen sich die unterschiedlichen Beurteilungen Gber die Wichtigkeit der ,Idee"),
wenn ihnen eine verninftige und funktionsfahige wirtschaftliche Basis zugrunde
liegt. Denn immer entstehen die Ideen, die einen nachhaltigen Einfluss auf die
gesellschaftliche Entwicklung ausliiben, aus der Frage, welche Veréanderungen der
Wirtschaft, des Marktes oder des Wissens dazu fliihren wirden, dass ein wirt-
schaftlicher Vorteil entsteht. Ideen sind also immer nur ein erster Schritt auf
dem Weg zu einer Unternehmensgrindung. Ohne ein ausgereiftes Geschaftsmo-
dell, das auch den Plan einer tauglichen Finanzierung beinhaltet, wird der Erfolg

eines neuen Unternehmens ausbleiben.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass der Geschéftsidee, der Vision®’® des
Entrepreneurs im gesamtgesellschaftlichen Zusammenhang eine erheblich gro-
Bere Bedeutung zukommt, als bisher wahrgenommen worden ist. Das Bedurfnis,
der Drang von Menschen, ihre Visionen und Ideen um- und durchzusetzen, ist
eine wesentliche Triebkraft im allgemeinen wirtschaftlichen Prozess. Die Umset-

zung von eigenen Ideen ist fir den Erfolg eines Entrepreneurs, gemessen an der

274 \gl. ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 43.

275 ygl. GOEBEL (1990), S. 203

276 \gl. DRUCKER (1998), S. 59-60.

277 \gl. FALTIN (1998), S. 7; FALTIN (1996), S. 32.

278 GREENBERGER/SEXTON (1988) waren die ersten, die das Element ,Vision" als Parameter in ihrem
Modell verwandten.
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Realisierung seiner persodnlichen Ziele wie z.B. Selbstverwirklichung oder Frei-

heit, ausgesprochen wichtig.?”°

Allerdings fir den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens, gemessen an Um-
satz, Gewinn und Mitarbeiterzahlen ist eine Geschaftsidee nur dann wirklich
brauchbar, wenn sie tatsachlich eine Marktchance, also Marktpotential besitzt,

und kompetent als Geschaftsmodell umgesetzt wird.

3.2.1.3 Innovation

Die Originalitat der Idee drickt sich im Grad ihrer Innovation aus und deshalb
kommt es bei diesem Thema zu einer ahnlichen wissenschaftlichen Auseinander-
setzung wie bei der Beurteilung der Bedeutung der Idee. Es geht um die Frage,
ob und inwieweit sind Innovationen im Entrepreneurship tatsachlich wichtig. Die
Ursache dieses Disputs liegt zuallererst an Missverstandnissen, die bezlglich der
Begriffe herrschen. ,Innovation™ ist namlich nicht, wie oft angenommen, nur die
Entwicklung véllig neuer Produkte oder Dienstleistungen. Neues, bisher noch nie
Dagewesenes, wird korrekterweise als ,Erfindung" (,invention™) bezeichnet. Er-
findungen sind meist visionar, allerdings technisch oft noch nicht ausgereift. So
besteht flr sie auch meist noch gar kein Markt. Sie werden haufig in ihrer Be-

deutung unterschatzt.

,Innovationen™ hingegen sind Abwandlungen von bereits existierenden Produk-
ten und Dienstleistungen, die Schaffung neuer Markte oder neuer Anwendungen
flr bereits existierende Produkte, die neue Kombinationen von bereits Bestehen-
dem, eine wettbewerbsfahigere Produktion, die andere Verteilung oder Vermark-
tung eines Produkts oder die Ubertragung von Geschaftsmodellen von einer

Branche auf eine andere. Es geht dabei also vor allem um eine Transferleistung.

Diese Begriffsunterscheidung findet aber weder in der englischen noch in der
deutschen Literatur konsequent statt. Unter dem Begriff ,Innovation" werden
sehr oft sowohl Erfindungen als auch Innovationen i.e.S. subsumiert. Das ware
nur dann akzeptabel, wenn Innovation lediglich als der Prozess verstanden wird,
in dem Marktchancen in marktfahige Ideen umgewandelt werden. Das ist aber

selten der Fall.

Erfolgreiche Entrepreneure sind in der Regel keine Erfinder, die die Marktverhalt-

nisse revolutionieren, sondern Innovateure, die bereits existente Prozesse oder

279 Beispielsweise haben COOPER/DUNKELBERG (1987) festgestellt, dass 58 Prozent der von ihnen un-
tersuchten Entrepreneure ihre vorherige Firma aufgrund des ,pulls” ihrer Ideen fiir ein neues Un-
ternehmen verlassen haben.
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Produkte verbessern.?®® Aber viele Existenzgriinder sind nicht einmal das, sie
sind lediglich Imitatoren und Reproduzenten von bereits existierenden Ideen®s!
und kdnnen damit gar nicht als Entrepreneure im Sinne dieser Arbeit, sondern

viel mehr als ,Small Business Owner" bezeichnet werden.

DRUCKER (1993), FALTIN (1998, 2001) und FALTIN/ZIMMER (1996) heben die Bedeu-
tung von Innovationen und Entrepreneurship flir die Gesellschaft als Ganzes her-
vor. Sie unterstlitzen SCHUMPETERS These, dass Innovationen unabdingbar sind,
um dem permanenten Veranderungszyklus von Wirtschaft und Gesellschaft er-
folgreich zu begegnen. Nur durch Innovationen kdnne allgemein neue Wert-
schoépfung erfolgen, denn so wiirden neue Ressourcen geschaffen oder bereits
existierende neuen Zwecken zugefihrt. Unternehmerische Ideen ,are pragmatic
rather than dogmatic and modest rather than grandiose - [...] they keep the
promise to keep any society, economy, industry, public service, or business
flexible and self-renewing.”?®? Durch Innovationen wiirden Entrepreneure Kataly-

satoren des Wandels.

Aber auch flr das einzelne Unternehmen seien, so DRUCKER, Innovationen flir das
Uberleben notwendig und ein potentieller Erfolgsfaktor. Er sieht Innovationsfa-
higkeit als spezifische Funktion von Entrepreneurship. Dieser Auffassung schlie-
Ben sich auch andere Wissenschaftler an. Nur durch Innovationen sei es einem
neugegrindeten Unternehmen maglich, in einer alteren Branche FuB zu fassen
und hohe Wachstumsraten zu erzielen.?®® Denn nur mittels Innovationen kénne
ein Unternehmen den Kunden kostenglinstigere, qualitativ hochwertigere und
umfangreichere Produkte und Dienstleistungen anbieten als zuvor. Allein aus

diesen Griinden wiirden die innovativen Giter einen héheren Absatz finden.?8

Eine andere Gruppe Wissenschaftler bestreitet demgegentiber die Bedeutung von
Innovationen flir den Erfolg, da sie oft relativ problemlos von anderen Unter-
nehmen (ibernommen werden kénnen.?®> Innovationen wiirden oft (iberbewertet
und dabei die Rolle von Imitationen/Me-Too-Unternehmen sowie die Relevanz
von Marketing, Vertrieb und Mitarbeitermotivation eher unterschatzt. Der Sohn
von IBM-Firmengrinder T.J. WATSON fuhrt beispielsweise an, dass die Firmenge-
schichte zeige, dass ,wir nicht aufgrund technischer Innovation erfolgreich wa-

ren. Ungliicklicherweise passierte es oft genug, dass wir die Nachzligler wa-

280 ygl. z.B. BYGRAVE (1994), S. 2.

281 ygl. u.a. ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 44.

282 DRUCKER (1993), S. 236.

283 ygl. z.B. CASSON (1982), S. 385-393; SzYPERSKI (1990), S. 6; EBERHART (2000), S. 42.

284 ygl. KIRCHHOFF (1994a), S. 439. Vgl. dazu auch: SMITH/MINER (1983); SMITH/BRACKER/MINER
(1987).

285 ygl. ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 44.
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ren."?%® Er fihrt den eigenen Geschaftserfolg darauf zuriick, dass IBM (iber bes-
sere Marketing- und Distributionsstrategien verfiigte und deshalb bei den Kun-

den erfolgreicher war.

Innovationen sind also gesamtgesellschaftlich und gesamtwirtschaftlich von ho-
her Bedeutung. Sie kdnnen auch zum einzelwirtschaftlichen Erfolg beitragen:
Man denke nur an die gelben Klebezettel, die, ganz nebenbei ,erfunden®, inzwi-
schen einen hohen Anteil der Gewinne der Firma 3M ausmachen. Empirische Un-
tersuchungen scheinen jedoch der Auffassung Recht zu geben, dass ein hoher
Innovationsgrad nicht unbedingt ein klarer Erfolgsvorteil ist. Der 6konomische
Erfolg eines neu gegrindeten Unternehmens ist nicht nachweislich positiv mit
dem Grad der Innovation korreliert, und je neuer und fur potentielle Kunden er-
klarungsbedirftiger das neue Produkt oder die neue Dienstleistung ist, desto

geringer sind Ublicherweise die Erfolgschancen.?®’

3.2.1.4 Das Geschaftsmodell als Erfolgsfaktor

Nicht alle Geschaftsideen haben das Potential, realisiert zu werden, weil nicht
alle auf echten Marktchancen beruhen. Aber eine gute Geschiftsidee auf der
Grundlage umfassender Informationen und einer tatsachlichen Marktchance ist
absolut entscheidend fiir das neue Unternehmen, sie ist gewissermafBen ihr

~Rohdiamant" oder die Grundlage fir Erfolg.

Doch erst das uUberzeugende Geschaftsmodell, also das zur guten, innovativen
Geschaftsidee hinzukommende finanzielle Konzept sowie die Fahigkeit, eine trag-
fahige Organisation aufzubauen, um diese Idee in die Wirklichkeit umzusetzen,
unterscheidet den 6konomisch erfolgreichen vom 8konomisch weniger erfolgrei-
chen Entrepreneur. Gesamtwirtschaftlich, gesamtgesellschaftlich und auch per-
sonlich ist die Umsetzung der eigenen kreativen, innovativen Idee mit maogli-
cherweise weniger gutem Geschaftsmodell ebenfalls ein wichtiger Aspekt. Ein-
zelwirtschaftlich erfolgreich aber ist nur die Geschaftsidee, die sich auch ver-
kauft. Dies tut sie vor allem dann, wenn das Produkt und die Dienstleistung ei-
nerseits innovativ, andererseits aber nicht allzu kompliziert oder zu erklarungs-
bedirftig ist.

286 \WATSON (1990), S. 242.
287 \gl. GOEBEL (1990), S. 147.
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3.2.2 Strategie und Planung

In der Griindungsforschung haben Ansatze aus der Forschung im Bereich
Strategisches Management immer mehr an Bedeutung gewonnen. Sie zielen
nicht so sehr auf die Eigenschaften oder das Verhalten der einzelnen Unterneh-
merpersonlichkeit ab, sondern betrachten das Griindungsunternehmen als
Ganzes in seinem Marktumfeld. Die gewahlten Unternehmensstrategien bezig-
lich Produkt, Ressourcen, Technologien und Organisation und die zukunftsorien-
tierte Planung sind bei diesem wissenschaftlichen Ansatz fir die Erfolgsbeurtei-
lung der neuen Wirtschaftseinheit entscheidend.?®® Entgegen der Umfeld-
Perspektive (s. Kapital 4.3) geht man im strategischen Ansatz grundsatzlich da-
von aus, dass der Schlissel zum Erfolg in den Entscheidungen des einzelnen
Entrepreneurs oder des Teams liegt. Dabei gibt es unter den Wissenschaftlern,
wie auch in der Strategie-Forschung selbst, unterschiedliche Auffassungen. Die
einen begreifen Strategien als stabil (geplant) und nur langsamen Veranderun-
gen unterworfen?®, die anderen sehen in ihnen dynamische, sich aus der Situa-

tion heraus entwickelnde, sich schnell verédndernde Aspekte.?*°

3.2.2.1 Strategie/Marketing

Strategien lassen sich in vier separate Konzepte aufteilen: 1. Die Interaktion des
Unternehmens mit seiner Umwelt, 2. spezielle Kompetenzen, Gber die das Un-
ternehmen durch die Arten, Mengen und Inanspruchnahme seiner Ressourcen
verflugt, 3. komparative Vorteile, durch die das Unternehmen andere (berragt
und die aus der Interaktion und den Entscheidungen lUber Ressourcen resultie-
ren, sowie 4. Synergieeffekte, die durch das Zusammenwirken die drei vorher

genannten Konzepte entstehen.?*!

VESPER (1996) identifiziert zwei Haupt-,entry wedges", mit Hilfe derer ein neues
Unternehmen in einen bereits existierenden Markt einbrechen kann: 1. Die Her-
stellung eines neuen Produktes oder einer neuen Dienstleistung, und 2. das ge-
naue Gegenteil davon: Paralleler Wettbewerb, also die Imitation oder die mini-
male Variation eines Produkts/einer Dienstleistung (mit Preisfiihrerschaft). Ande-
re Mdglichkeiten seien die Ausnutzung eines ,partial momentum™" (geografische

Veranderungen, Nachfrageiberschiisse oder nicht genutzte Ressourcen), die Un-

288 \/gl. HOFER/SCHENDEL (1978); WHITE/HAMERMESH (1981); PORTER (1985); SANDBERG (1986); FREDE-
RICKSON (1986); HART (1992); CHRISMAN/BAUERSCHMIDT/HOFER (1998); WIPPLER (1998).

Vgl. z.B. MILES/SNow (1978). Diese statische Auffassung ist aber mittlerweile nicht mehr als
Stand der Forschung zu betrachten, vgl. SCHWARTz/TEACH (2000).

Vgl. z.B. SLEVIN/COVIN (1997).

291 ygl. HOFER/SCHENDEL (1978). Vgl. dazu auch: TsAl et al. (1991); ZAHRA (1996).
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terstlitzung durch einen wichtigen Kunden, eine Mutterorganisation oder staatli-

che Férderung.???

Neben einigen anderen weisen insbesondere HiLLs (1984), HisricH (1989) und
TAUCHNITZ (2000) auf die groBe Bedeutung der Marketingstrategie des neuen
Unternehmens hin, die neben der Finanzierung oft der Hauptgrund fiir das Schei-
tern von neuen Unternehmen sei. Besonders die Analyse der GréBe des Markts
(Nachfrage) und die Planung der Absatzzahlen seien schwierig, wiirden aber
auch wegen der hohen Kosten nur selten unternommen. Das Scheitern eines
Unternehmens sei zumeist auf die Unfahigkeit zurtickzufihren, einen profitablen

Markt fir die Produkte und Dienstleistungen zu finden.

Weitere Griinde des Scheiterns kénnen, neben dem sehr oft genannten fehlen-
den oder fehlerhaften Marketingkonzept und der geringen Erfahrung in diesem
Bereich, das falsche Produkttiming, die mangelnde Produktqualitat und das un-
attraktive Design, eine unklare "business definition”, Probleme im Vertrieb (z.B.
Lieferschwierigkeiten) oder die Konzentration auf nur einen Kunden sein (wobei
die Reihenfolge der Argumente je nach Untersuchung verschieden ist). Indust-
riekontakte, die Wiirdigung der Kundenwiinsche, Innovativitat, Patentschutz,
langfristige Vertréage und der Standort erschienen nach Auffassung der Untersu-

cher weniger wichtig.?°3

Umsatzerfolg, aber auch Wachstum, werden in verschiedenen empirischen Un-
tersuchungen mit folgenden (Marketing-)Strategien in Zusammenhang gebracht:
Besondere komparative Wettbewerbsvorteile (Innovationen) der Produkte
und/oder Dienstleistungen, Kundenorientierung/-service, die Dominanz oder zu-
mindest das Streben nach Dominanz im relevanten Marktsegment und Produkt-
qualitdt.?®* Weitere seien: hohe Preise, friiher Markteintritt, Flexibilitdt, Kosten-
orientierung, eine hohe Reputation bei den Kunden, aggressive Markteintritts-
strategien, nicht-aggressive Markteintrittsstrategien, der breite, gro3 angelegte,
aber auch der kleine inkrementalistische Markteintritt. Auch werden genannt:
das natirliche und organische Wachstum des Unternehmens, die Orientierung

Uber den heimischen Markt hinaus, die Kommunikation mit Partnern, Mitarbei-

292 Rhnlich: PORTER (1980); ABELL (1980).

293 ygl. z.B. HOAD/ROSKO (1964), S. 8; BRUNO/LEIDECKER/HARDER (1986), S. 677; GORMAN/SAHLMAN
(1986), S. 429; NEISWANDER/DROLLINGER (1986), S. 335, TEACH/SCHWARTZ (1994); MORRIS et al.
(1994).

294 ygl. z.B. Komparative Wettbewerbsvorteile/Innovationen: KUHN (1982); HOBSON/MORRISON
(1983); ROURE/MADIQUE (1986); NEISWANDER/DROLLINGER (1986); HUNSDIEK/MAY-STROBL (1986);
NEISWANDER/DROLLINGER (1986); HILLS/NARAYANA (1989); SCHROEDER (1990); STUART/ABETTI
(1990); BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996). Kundenorientierung: HILLS/NARAYANA (1989); SA-
PIENZA/GRIMM (1997); HiSRICH/PETERS (1998). (Das Streben nach) Dominanz im Marktsegment:
HOFER/SANDBERG (1987); MCDOUGALL/ROBINSON (1988); MACMILLAN/DAY (1987); GLEIBNER (2001).
Produktqualitdt: NEISWANDER/DROLLINGER (1986); HiSRICH/PETERS (1998), GLEIBNER (2001).
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tern, Kunden und Zulieferern, standige Marktbeobachtung, die Positionierung in

Marktnischen sowie hohe Marketing- und Forschungsausgaben.?®®

Das strategische Verhalten von neuen Firmen ist in vielerlei Hinsicht anders als
das reiferer Unternehmen. Einige Studien stellen fest, dass neue Unternehmen -
unabhangig von ihrer GréBe - offenbar mehr Wert auf die strategischen Variab-
len Finanzierung, Service/Support, Garantien, hohe Preise, Qualitadt und Bran-
chenkenntnis legen, wohingegen altere, konservativere Unternehmen oder auch
Buyouts den Winschen der Kunden mehr Aufmerksamkeit entgegenbringen und
dem Marketing bzw. dem Standort einen wichtigeren Stellenwert zumessen.?%®
Start-ups verfigen meist Gber einen kirzeren Planungshorizont, weniger Blro-

kratie, nutzen ihre Ressourcen produktiver und sind weniger formalisiert.?°’

MERz/WEBER/LAETZ (1994) und CoviN (1991) wiederum teilen Strategien nach
dem angestrebten Wachstumsziel und unabhangig vom Alter der Unternehmen
in ,high-performance"- und ,low performance"-Strategien ein. ,High-perform-
ance"-Strategien waren im Allgemeinen logischer, systematischer und konsisten-
ter, die weniger erfolgreichen intuitiver und impulsiver. Erfolg kann demnach
maoglicherweise besser vorhergesagt werden, wenn nicht nur die Strategien

selbst, sondern ihre Stringenz betrachtet wird.

SIEGEL et al. (1993) stellen auBerdem fest, dass Firmen mit hohem Wachstum
fokussiertere Strategien verfolgen und eine gréBere Neigung zu einer Produkt-
und Marktdiversifikation besitzen als langsam wachsende, reifere Firmen. Eine
andere Studie erkennt, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit steigt, wenn die stra-
tegische Ausrichtung des Unternehmens eher auf Spezialisierung zielt.?°® Auch
DRUCKER (1985) und HiLLs (1987) empfehlen, die Konzentration auf Nischen,
Kreativitat und Innovationen (,Hit Them Where They Ain’t") zu richten. SAND-
BERG/HOFER (1987) kamen allerdings im Gegensatz dazu zu dem Ergebnis, dass

differenzierte Strategien erfolgreicher sind als fokussierte.

295 vgl. z.B. hohe Preise: MCDOUGALL/ROBINSON (1988). Frilher Markteintritt: ROURE/MADIQUE (1986).
Flexibilitdt: DUCHESNEAU/GARTNER (1990); HisrICH/PETERS (1998). Kostenorientierung: STu-
ART/ABETTI (1990). Hohe Reputation: HILLS/NARAYANA (1989). Aggressive Markteintrittsstrategien:
BIGGADIKE (1976); MACMILLAN/DAY (1987); MILLER/CAMP (1985). Nicht-aggressive Markteintritts-
strategien: STUART/ABETTI (1986); CoVvIN/CoVIN (1990). GroBangelegter Markteintritt: BIGGADIKE
(1976). Inkrementalistischer Markteintritt: VAN DE VEN/HUDSON/SCHROEDER (1984). Organisches
Wachstum: KUHN (1982); BIGGADIKE (1979). Die Orientierung lber den heimischen Markt hinaus:
BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996). Kommunikation, Marktbeobachtung, Positionierung in Ni-
schen: NEISWANDER/DROLLINGER (1986).

2% ygl. z.B. KEATS/HITT (1988); CHAGANTI/CHAGANTI (1988). SIEGEL et al. (1993) stellte das allerdings
nicht fest. In den letzten Jahren ist Debatte um die Einfihrung von ,Entrepreneurial Strategy Ma-
king" (ESM), also der Anwendung von Strategien junger Unternehmen auch in alteren Firmen
entbrannt, vgl. dazu u.a. DESS/LUMPKIN/COVIN (1997).

297 ygl. u.a. CHAGANTI/CHAGANTI (1988); DESS/LUMPKIN/COVIN (1997); SIEGEL/SIEGEL/MACMILLAN
(1993).

298 ygl. BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996), S. 277.
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Bei der Fllle der dargestellten empirischen Ergebnisse ist es schwer, eine klare
Aussage Uber die tatsachlich relevanten Erfolgsstrategien treffen zu wollen.
Komparative Wettbewerbsvorteile durch Innovationen und die Fokussierung auf
Nischen sind von fast allen Studien als sehr wichtig eingeschatzt worden. Dar-
Uber hinaus erscheinen auch eine hohe Kundenorientierung und Produktqualitat
sowie das Streben nach Dominanz im Marktsegment férderlich, doch kommt es
auch hier sehr auf die Art des Unternehmens und die spezielle Branche an. Die
Stringenz der Strategien scheint ebenfalls von Bedeutung zu sein. Gleichzeitig
muss ein Unternehmen aber auch darauf achten, flexibel und dynamisch zu blei-

ben und sich nicht zu strikt an einmal formulierte Strategien zu halten.?*°

3.2.2.2 Planung

Fir die Umsetzung der Geschéaftsidee hat sich ziel- und zeitgerechte Planung als
besonderer Erfolgsfaktor dargestellt. Nicht nur Investition in Forschung und Ent-
wicklung und Innovationen/Erfindungen, sondern insbesondere die stufenweise
Planung der Personalentwicklung, des Organisationsaufbaus, des Markteintritts,
der Kundenbindung und ganz besonders die Finanzplanung, also Annahmen Uber
den Umsatz, den Cash Flow und Uber das bendtigte Kapital, sind dabei von Be-

lang.

Fir die Planung ist vor allem ein strukturierter, gut durchdachter Businessplan
erforderlich. Beim Verfassen eines derartigen Plans sollte darauf geachtet wer-
den, dass die Ziele erreichbar bleiben®*° und die Planung sollte angesichts verén-
derter Umstande dynamisch angepasst werden kénnen, denn: it all depends on

the circumstances™°?.

Die Planung sollte schon wahrend der Griindung die Bereiche und Ressourcen
betrachten, die unter Umstanden erst mehrere Jahre spater relevant werden.
Dabei ist es weniger wichtig, dass die Zahlen und Fakten exakt stimmen und die
Strategien prazise umgesetzt werden, sondern vielmehr, dass die Zukunft mit
Hilfe von ,educated guesses" und Trends antizipiert wird, sich das Unternehmen
potentielle Probleme schon vorher bewusst macht und sich fir Lésungsstrategien

und Szenarien entscheiden kann.3%?

Probleme entstehen selbst bei einem guten Businessplan dann, wenn flr das

entwickelte Produkt oder die Dienstleistung erst ein Markt oder eine Nachfrage

299 y/gl. MCGRATH/MACMILLAN (2000).

300 vgl. z.B. GALBRAITH (1982). Die dem Unternehmen zur Verfiigung stehenden Ressourcen sind
begrenzt, daher sind auch die Unternehmensstrategien limitiert, so z.B. LUSSIER/PFEIFER (2000).

! SANDBERG/HOFER (1987), S. 6. Ahnlich u.a.: BEATTIE (1999); BIRD (1988).

302 ygl. DRUCKER (1992), S. 254,
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geschaffen werden muss. In diesem Fall ist Angebots-Marketing (,supply-side-
marketing") notwendig, was deutlich schwieriger als Nachfrage-Marketing ist.>%
Auch stehen Prognosen lber Absatzzahlen, Personalbedarf, und Umsatze in ei-
nem solchen Fall auf deutlich weniger sichererem FuB3. Es gibt in solchen Fallen
daruber hinaus kaum Organisationen, die zu imitieren oder deren Strategien an-

zuwenden waren, weil naturgeméB die Erfahrungen fehlen.3%

BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996) und THOMPSON (2001) stellen fest, dass
Planung generell die Erfolgswahrscheinlichkeit erhéht.°® Eine andere Untersu-
chung kommt zu dem Ergebnis, dass die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Neu-
grindung gréBer ist, wenn relativ viel Zeit in die Planung investiert wird und
madglichst viele unterschiedliche Aspekte bei der Planung berticksichtigt wer-
den.3% Aber auch die Anwendung von speziellen Techniken und Modellen zur
Planung hat sich in empirischen Studien als zweckméBig herausgestellt.3*” Rou-
RE/MAIDIQUE (1986) fanden heraus, dass bei technologieorientierten Firmen be-
sonders die Detailliertheit der Planung der Technologie mit Erfolg positiv korre-
liert, eine andere Studie, dass Firmen erfolgreicher sind, wenn sie ihren Plan vie-
len verschiedenen Menschen zu lesen gaben und deren Feedback beriicksichti-

gen 308

Alles in allem scheint also gute, strukturierte und sorgfaltige Planung mit Erfolg

deutlich positiv zu korrelieren.

3.2.2.3 Change Management

Doch nicht nur die Planung, sondern auch das reflektierte Abweichen genau von
diesem Plan sollte dem Entrepreneur mdoglich sein, denn der Prozess des
Entrepreneurships ist gepragt von unerwarteten, teils stochastischen Ereignissen
und komplexen Problemen.?% Derartige Ereignisse schrianken die Méglichkeit,
Erfolg vorauszusagen, betrachtlich ein. Deshalb ist die Féhigkeit zu improvisie-

ren, unter Zeitdruck Entscheidungen féllen zu kénnen, mit unerwarteten Wen-

303 vgl. SEXTON/BOWMAN-UPTON (1991), S. 306.

304 y/gl. ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 49.

305 Ahnlich auch: IBRAHIM/GOODWIN (1986); HILLS (1987); W00/COOPER et al. (1989) (in Bezug auf
Wachstum); DUCHESNEAU/GARTNER (1990); COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

306 vgl. DUCHESNEAU/GARTNER (1988).

307 ygl. z.B. CARLAND/HOY/BOULTON/CARLAND (1984); VAN DE VEN/HUDSON/SCHROEDER (1984).

308 vgl. VAN DE VEN/HUDSON/SCHROEDER (1984).

309 ygl. z.B. MOORMAN/MINER (1998). Es wurde sogar vorgeschlagen, Elemente der Chaos-Theorie auf
den Entrepreneurship-Prozess anzuwenden, weil Entrepreneurship im Grunde auf stéandigen Ver-
anderungen basiere. Diese Anregungen sind bislang nur in Ansdtzen einmal von BYGRAVE (1989b)
aufgegriffen worden, haben aber nur ein relativ geringes Echo gefunden. Ein ,Fuzzy"-Ansatz fin-
det sich bei HORNADAY (1992).
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dungen umzugehen, und auf sie flexibel und angemessen zu reagieren, mit ho-

herem Erfolg in Verbindung gebracht worden.>*°

Bisher gibt es insgesamt sehr wenige theoretische Untersuchungen zu diesem
Aspekt. Eine postuliert, dass Improvisation eine, wenn auch nicht-institutionali-
sierte Form der Humankapital-Bildung sein kann. Denn je haufiger ein Entrepre-
neur und sein Team improvisieren mussen, desto komprimierter wird ihre Lern-
kurve. Sie werden in der Zukunft besser mit solchen Problemen umgehen kén-
nen.3!! Empirische Studien gibt es zu diesem Themenbereich bisher leider nicht.
Es ist allerdings zu vermuten, dass ein hohes MaB an Flexibilitdt und Improvisa-

tionsfahigkeit insgesamt eher erfolgsférdernd sind.

3.2.2.4 Zusammenfassung

Die hier vorgelegten meist empirischen Ergebnisse sprechen lUberraschend deut-
lich fur die ,Alltagsvermutung®, dass eine klare, strukturierte, nachhaltige stra-
tegische Ausrichtung, die sich vor allem auf die komparativen Vorteile der Pro-
dukte, Nischen, die Qualitat und hohe Kundenorientierung richtet, sowie eine
intensive, systematische, formalisierte und detaillierte Planung der Griindung
Uber einen Zeithorizont von drei bis vier Jahren die Wahrscheinlichkeit von Erfolg
erhdhen.?'? Die Fahigkeit, diese Strategien und Plane flexibel an eine sich veran-

dernde Umwelt anzupassen, muss jedoch gleichzeitig gegeben sein.
3.2.3 Netzwerke

3.2.3.1 Netzwerke

Die so genannten Netzwerk-Ansdtze versuchen, Entrepreneurship vor dem Hin-
tergrund der allgemeinen sozialen Beziehungen zu erklaren. Sie untersuchen die
Einfliisse von Beziehungen zu internen und externen Partnern, von zwischenbe-
trieblichen Kontakten und betrachten auch Kontakte zu Ressourcenanbietern
hinsichtlich der Auswirkungen auf den Entrepreneur und sein Unternehmen. All-
gemein bestehen Netzwerke aus den Akteuren selbst, den zwischen ihnen exis-

tierenden Beziehungen und aus Ressourcen.

BIRLEY (1985) differenziert zwischen formellen (Banken, Buchhalter, Rechtsan-

walte, Handelskammern etc.) und informellen (Familie, Freunde, bekannte Un-

310 ygl. u.a. LEVENHAGEN/THOMAS (1993); BUSENITZ/LAU (1996). ,Leader” fordern den Wandel stérker
heraus und kénnen besser mit ihm umgehen, so z.B. MITTON (1989); KOTTER (1990).

311 ygl. ALDRICH/MARTINEZ (2001).

312 Es kann hier aber auch wieder der Umkehrschluss gelten, dass Unternehmen, die so ausgerichtet
sind, von vornherein bessere Erfolgsaussichten haben.
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ternehmen) Netzwerken, wobei sie feststellt, dass Entrepreneure verstarkt und

vor allem informelle Netzwerke nutzen.

Netzwerke, die nicht nur Infrastruktur bereitstellen, sondern breiter angelegt

sind, haben sich in einer Reihe von Untersuchungen als sehr hilfreich herausge-
stellt, besonders wenn Unternehmen auch untereinander ein soziales Netzwerk
aufbauen.?'? Funktionierende Netzwerke wiederum erméglichen den Zugang zu

wichtigen Ressourcen.

Die Netzwerktheorien vermuten, und das hat sich in der Realitat bestatigt, dass
Entrepreneure vor allem professionelle Ratschlage und die Unterstiitzung eines
so genannten ,professional-support"-Netzwerks benétigen, um Zugriff sowohl
auf materielle und auf immaterielle Ressourcen zu erhalten, um ihre Anstren-
gungen und Aktivitaten zu kanalisieren und zu vereinfachen, aber auch, um die-

se zu beschranken und in Frage zu stellen.

Besonders wichtig erscheinen Personen, die qualifiziert zuhdéren und mit denen
grundsatzliche Entscheidungen durchgesprochen werden kénnen. Es hat sich
erwiesen, dass es sinnvoll ist, wenn diese Personen auBerhalb des Unternehmens
stehen, denn nur so sind sie nicht in die taglichen Abléufe eingebunden und kén-
nen einen besseren Uberblick behalten, d.h. ,von oben" auf das Problem gucken.
Es hat sich insbesondere in der Grindungsphase als hilfreich herausgestellt,
wenn eine solche externe Person den Entrepreneur immer wieder auf die rele-
vanten Problembereiche hinweist, die flir den langfristigen Erfolg letztlich we-
sentlich sind: z.B. auf den Marktfokus, die finanzielle Voraussicht, die Zusam-
menstellung eines funktionierenden Management-Teams.3'* Diese Ratgeber kén-
nen Mentoren, Business Angel oder Partner sein. Aber auch von Verbanden,
Handelskammern und anderen Institutionen kénnen Entrepreneure Rat und Hilfe
in Anspruch nehmen. Wichtig erscheint dabei besonders, die bereits bestehenden
Beziehungen des Griinders zu seinen zukilinftigen Kunden, Lieferanten, Banken

und offentlichen Stellen zu nutzen.3'®

Weitere Kontakte kénnen durch den Beitritt in Vereine und Verbande entstehen,
oder durch die Teilnahme an Gesprachskreisen, Stammtischen u.a.. Auch das

kann fir Entrepreneur erfolgsférdernd sein, weil dadurch Informationen Gber

313 Fiir Deutschland z.B.: ACHTENHAGEN/KNYPHAUSEN-AUFSESS (2001); WEIHE (2001). Theoretisch: BE-
CKER/DIETZ (2002). Praktisch: vgl. diverse Artikel in der entsprechenden Rubrik der ,Frontiers".

314 vgl. DRUCKER (1992), S. 261.

315 vgl. KIRSCHBAUM (1990), S. 85; PASANEN ET AL. (2001)
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potentielle Markte, neue Standorte, Innovationen innerhalb und auBerhalb der

Branche, Kapitalquellen und potentielle Kunden zu erhalten sind.3'®

Die Rolle solcher Informationen fiir den Erfolg von Neugriindungen ist ebenfalls
untersucht worden, wobei festgestellt wurde, dass sie sich besonders positiv
auswirken, wenn sie aus verschiedenen Quellen stammen und eine groB3e soziale
Bandbreite umfassen. Das gilt auch fiir Kontakte allgemein.?!’” In jlingeren Stu-
dien wurde die Intensitat von Kontakte untersucht und in ,high-density-
networks" (enge Kontakte) und ,/low-density networks" (Bekanntschaften) unter-
schieden. Es hat sich herausgestellt, dass ,high-density networks" besonders fir
werdende Entrepreneure hilfreich sind. 3!® Eine andere Untersuchung kommt zu
dem Ergebnis, dass enge Kontakte den Zugang zu Informationen vereinfachen,

lose Kontakte hingegen den Zugang zu Finanzierungsméglichkeiten.3'?

ALDRICH/ROSEN/WOODWARD (1987) fanden einen Zusammenhang zwischen der
Dichte bzw. GréBe des Netzwerkes, der Zeit, die fur die Pflege dieser Kontakte
verwendet wurde und der Anfangsprofitabilitat. Eine weitere Untersuchung
kommt zu dem Ergebnis, dass insbesondere die Nicht-Kundenkontakte, also die
zu Zulieferern und Handelskammern, positiv mit verschiedenen Erfolgsparame-
tern korrelieren, wohingegen die Zeit, die fir die Kunden aufgewendet wurde,

erstaunlicherweise eher in einem negativen Zusammenhang mit Erfolg stand.32°

In der GUberwiegenden Zahl der Studien ist ein grundsatzlicher Zusammenhang
zwischen professioneller Hilfe und Erfolg bzw. zwischen dem Gebrauch von pro-
fessionellen Netzwerken und Erfolg festgestellt worden.??! Aus diesem Grund

kann davon ausgegangen werden, dass Netzwerke und professionelle Beratung

einen sehr hohen Einfluss auf den Erfolg einer Neugriindung ausiben.

3.2.3.2 Inkubatoren

Eine besondere Form des professionellen Netzwerks sind Inkubatoren. Oft wird

ein bereits im Markt befindliches Unternehmen, in dem der Entrepreneur zuvor

318 Der Zutritt zu solchen Veranstaltungen oder Kreisen ist allerdings oft durch Gebiihren oder beruf-

liche Qualifikationen eingeschrankt, was dazu fiuhrt, dass finanziell oder anderweitig benachteilig-
te Entrepreneure von diesen Informationen ausgeschlossen werden.

317 vgl. ALDRICH/ROSEN/WOODWARD (1987). Zum Thema Information vgl. Kapitel 4.2.1.

318 ygl. z.B. AMIT/GLOSTEN/MULLER (1993); LIN (1999).

319 vgl. z.B. JESSEN/KOENIG (2002).

320 ygl. DOLLINGER (1985).

321 ygl. u.a. DUNKELBERG et al. (1987); Low/MACMILLAN (1988); DUCHESNEAU/GARTNER (1990); BRU-
DERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996); HISRICH/PETERS (1998); SHEIKH (2001). Professionelle Hilfe
von Buchhaltern/Hilfe beim Erstellen des Businessplans: DUCHESNAU/GARTNER (1988); VAN DE
VEN/HUDSON/SCHROEDER (1984); LUSSIER/PFEIFER (2000); HAY/ROSS (1989). Einen Zusammenhang
dieser Art nicht feststellen konnten: O’NEILL/DUKER (1986); DUNKELBERG et al. (1987); Coo-
PER/DUNKELBERG/WO0O (1988a); HAY/ROss (1989).
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gearbeitet hat, mit diesem Begriff versehen. In einigen Fallen - da sind die Auf-
fassungen unterschiedlich - férdert die Inkubator-Organisation die Neugriindung
aktiv (,spin-off") und stattet es mit Technologien, Know-how, Kontakten und
Kapital aus.3?? Es kommt aber auch oft vor, dass der Griinder das Inkubator-Un-
ternehmen auf eigenen Wunsch verlasst, oder aber entlassen wird, und darauf-
hin sein Unternehmen ohne aktive Unterstliitzung oder sogar in Konfrontation
dazu grindet. Im Zuge der New Economy wurden auch Zusammenschllsse von
Venturekapital-Gebern, Business Angels oder anderen professionellen Griinder-
forderern als Inkubatoren bezeichnet, die tatsachlich fir eine Reihe von Start-
ups eine vorteilhafte Umgebung mit ausreichend Kapital, Infrastruktur und

Know-How geschaffen haben.

Die GroBe des Inkubators hat nach empirischen Erkenntnissen offensichtlich kei-
nen Einfluss auf den Erfolg der Neugriindung, obwohl groBe Unternehmen ande-
re Methoden und anderes Wissen erfordern als kleinere.?** Fast alle in diesem
Bereich unternommenen Studien haben jedoch ermittelt, dass insbesondere
Branchenndhe und Technologietransfer, aber auch die Wachstumsorientierung
der Inkubator-Organisation (hier die, in der der Entrepreneur zuvor gearbeitet

hat) mit den Erfolg der Griindung in einem deutlichen Zusammenhang stehen.?>*

3.2.3.3 Zusammenfassung

Die Inanspruchnahme von professioneller Hilfe in Fragen der Buchhaltung und
insbesondere bei der Planung hat sich eindeutig als ein Erfolgsfaktor erwiesen.
Auch die Nutzung und Pflege von Netzwerken korrelieren mit dem Erfolg des
neuen Unternehmens. Entrepreneure, die Informationen sammeln, Rat und Hilfe
einholen, um Probleme zu Gberwinden, Uber Fahigkeiten und Ressourcen von
Kunden, Partnern und Konkurrenten Bescheid wissen, daneben die Mdglichkeit
zum Austausch mit relevanten Personengruppen wahrnehmen und Vertrauen
aufbauen, haben deutliche Vorteile gegenlber jenen, die lediglich auf sich selbst
bauen. Es hat sich allerdings als wichtig erwiesen, dass diese Netzwerke weit
gefachert sind und auch regelmaBig gepflegt werden. Gesamtwirtschaftlich ist es
sogar so, dass das Netzwerke zur Qualitdt von Innovationsstandorten beitragen,
was wiederum die Entstehung und den Erfolg weiterer, neuer Unternehmen fér-

dert (zu ,Clustern®, vgl. Kapitel 3.3.5).

322 ygl. z.B. COOPER (1985); WIPPLER (1998). THORNTON (1999, S. 21) bemerkt, dass fast ein Viertel
all derer, die ein neues Unternehmen aufbauen, es nicht aus eigenem Antrieb, sondern fir ihren
Arbeitgeber tun.

323 ygl. COOPER/GIMENO-GASCON (1992), S. 311.

324 yvgl. z.B. SZYPERSKI/KLANDT (1981); KIRSCHBAUM (1982); KLANDT (1984); ROURE/MAIDIQUE (1986);
LOW/MACMILLAN (1988); ROBERTS (1991); COOPER/GIMENO-GASCON (1992).
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3.2.4 Struktur/Organisationsform

Ein neu gegrindetes Unternehmen hat in seinem frithen Entwicklungsstadium im
eigentlichen Sinne noch keine eigene Struktur, sondern muss sich eine solche
erst schaffen. Dabei stehen viele unterschiedliche Organisationsstrukturen zur
Auswahl, zwischen denen sich der Entrepreneur relativ frei entscheiden kann. Er
wird sich fir diejenige entscheiden, welche er fir die Umsetzung der von ihm
verfolgen Ziele am geeignetsten halt. Im Vordergrund stehen hier insbesondere

die Rechtsform des Unternehmens und die interne Organisationsstruktur.

Im Vorfeld einer Entscheidung sind Uberlegungen zur Notwendigkeit des Koordi-
nationsgrads von Ressourcen, zum bendtigten MaB an Flexibilitat, zu den steuer-
lichen und rechtlichen Wirkungen, und zum AusmaB der Unabhéangigkeitswiin-
sche der Mitarbeiter erforderlich.3?> STUART/ABETTI (2000) differenzieren jedoch

lediglich zwischen einfacher, organischer und formaler Struktur.

3.2.4.1 Rechtsform

Die von den Entrepreneuren gewahlten Organisationsformen fir ihre Unterneh-
men sind sehr verschieden. Je nach Branche und Situation sind allerdings man-
che Formen sinnvoller bzw. bevorzugter als andere.3?® Die meisten Griindungen
in Deutschland sind GmbHs. Diese gewahlte Form lasst auf eine Tendenz zur

Risikosenkung bzw. -meidung schlieBen.3?’

Inwieweit die Wahl der Rechtsform jedoch Einfluss auf den Geschaftserfolg hat,
kann nicht festgestellt werden, denn dazu gibt es bislang keine empirischen Un-

tersuchungen.

3.2.4.2 Interne Struktur

Empirisches Material gibt es aber zur Frage der inneren Struktur. Wahrend die
auBere Organisationsform zu Anfang festgelegt wird und sich dann nur noch sel-
ten andert, entwickeln sich die internen Strukturen wahrend des Aufbaus und
Wachstums eines Unternehmens standig. Das gilt, obwohl viele neue Unterneh-
men als Reproduzenten in bestehenden Markten gegriindet werden und nicht
selten auf Ziele, Strukturen und Routinen bereits etablierter Firmen zurlickgrei-
fen konnen. Die Aufgaben und die Rolle des Griindungs-Entrepreneurs, und auch

die Funktionen neuer Mitarbeiter oder die Beziehungen der Belegschaft unterein-

325 vgl. STEVENSON/GUMPERT (1985), S. 92-93.
326 vgl. z.B. LAMBKIN/DAY (1989).
327 vgl. u.a. KLANDT/NATHUSIUS (1977); SZYPERSKI/KIRSCHBAUM (1981).
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ander sind einem standigen Wandel unterworfen. Je starker das Wachstum der

Firmen, desto schneller muss dieser Wandlungsprozess vonstatten gehen.

Insbesondere in dieser Wandlungsfahigkeit steckt das Potential vieler junger Un-
ternehmen. Die wenigen beschaftigten Mitarbeiter kénnen aufgrund des geringen
Grads der Arbeitsteilung breiter eingesetzt werden - sie missen verstarkt ,,Ge-
neralisten™ sein. Durch die geringe Fokussierung der Mitarbeiter auf Spezialge-
biete kdnnen sie entsprechend starker die Unternehmensentwicklung mitgestal-
ten. Kleine Unternehmen sind auch in der Lage, auf Entwicklungen des Marktes

schneller und flexibler zu reagieren.3?®

Organisationale Faktoren allgemein als Erfolg beeinflussende Variable zu inter-
pretieren, ist jedoch problematisch, da sie bei Unternehmen, die noch nicht oder
erst seit kurzer Zeit existieren, kaum untersucht werden kénnen. Empirische

Studien zu diesem Thema sind dementsprechend rar.

Verschiedene Untersuchungen haben festgestellt, dass fast alle neuen Grindun-
gen klein anfangen und sich auch in ihrem Lebenszyklus kaum veréndern.??° Die
allermeisten sind also ,Small Business Owner" und keine Entrepreneure im ei-
gentlichen Sinne. Nur die wenigsten Neugriindungen stellen bereits zu Anfang
Arbeitskrafte ein, fast 80 Prozent haben auch nach langerer Zeit auf dem Markt
weniger als funf Angestellte, und nur drei Prozent der wachsenden Unternehmen

beschaftigen spater mehr als 100 Mitarbeiter.33°

Es zeigt sich, dass die meisten Unternehmen, die spater erfolgreich sind, bereits
von Anfang an zusatzlich zum Grinder andere Arbeitskréfte in einem separaten
Biro beschaftigen.?*! Sie erreichen auch i.d.R. von Beginn an ein Niveau, das die
Rechtsform mit Handelsregistereintrag verlangt und sind von vornherein als Be-
trieb ausgelegt, der den Lebensunterhalt des oder der Griinder finanzieren
soll.>32 Diese Fakten bestédtigen in Ansatzen auch STUART/ALBETTI (1990), die fest-
stellten, das einfach organisierte Firmen weniger Anfangserfolg haben als formal

organisierte Unternehmen mit organisch gewachsener Struktur.

Doch ist auch festgestellt worden, dass die Person des Entrepreneurs, die orga-
nisationale Struktur und die strategischen Prozesse stark interdependent sind

und sich erganzen muissen, um Erfolg herbeizufiihren: Die konkrete Struktur des

328 Zu den letzten beiden Absétzen vgl. z.B. SZYPERSKI (1990).

329 ygl. z.B. ALDRICH/AUSTER (1986). Ahnlich: GINN/SEXTON (1990); DAVIDSSON (1989a). Zu den Le-
benszyklen neuer Unternehmen vgl. HANKS (1993).

0 vgl. z.B. DUNCAN/HANDLER (1994).

! vgl. SHEIKH (2001).

2 Vgl. BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996), S. 277.
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Unternehmens beeinflusst nachweisbar den Informationsfluss und die Art der

menschlichen Kontakte. Die Organisationsform kann die Zusammenarbeit (,,col-
laboration™) entsprechend férdern oder behindern, durch sie wird die Verteilung
von Macht und Verantwortung beeinflusst, und sie bestimmt ebenfalls das MaB

an Formalitdt und Komplexitat sowie strategische Entscheidungen.?*?

3.2.4.3 Zusammenfassung

Die Struktur des Unternehmens ist in den bisherigen Untersuchungen zu wenig
betrachtet worden, als dass sie zu einem klaren Erfolgsfaktor erhoben werden
kénnte. Firmen, die von vornherein professionell aufgebaut werden (Handelsre-
gister-Eintrag, mehrere Mitarbeiter, genug Gewinn, um den Lebensunterhalt des
Entrepreneur zu finanzieren) scheinen erfolgreicher zu sein als solche, die diese
Merkmale nicht aufweisen. Eine interne formale, aber dennoch flexible Organisa-
tionsstruktur scheint fir den Erfolg eines Unternehmens ebenfalls forderlich zu

sein.

3.2.5 Finanzierung

Die Forschung hat sich intensiv mit dem Problem der Finanzierung von neu ge-
grindeten Unternehmen befasst, da dieser Punkt ein zentraler Aspekt im unter-
nehmerischen Prozess ist, der schlieBlich auch Einflisse auf die staatliche Wirt-
schaftpolitik hat.33* Verschiedene Studien haben die nicht ausreichende Verfiig-
barkeit von Kapital als ein Grundproblem bei der Griindung eines Unternehmens
identifiziert. Finanzierungsprobleme stellen eine erhebliche, aber nicht die haupt-
sachliche Barriere dar, ein Unternehmen zu griinden. Sie sind jedoch das Thema,
Uber das in Umfragen unter Entrepreneuren am meisten geklagt wird.>*® Rey-
NOLDS/WHITE (1997, S. 60) haben festgestellt, dass Entrepreneure die Héhe des

bendétigten Kapitals sogar oft deutlich Gberschatzen.

3.2.5.1 Finanzielle Grundausstattung

Eine solide finanzielle Grundausstattung (,seed-capital" oder ,initial capital™) hat
sich in vielen empirischen Studien als wesentlich fir das Uberleben eines Unter-

nehmens herausgestellt. Mehr Anfangskapital verschafft dem Entrepreneur einen
verlangerten Zeithorizont, um Probleme zu I6sen, da er langer liquide bleibt. Die

Mehrheit der Untersuchungen stellt dementsprechend einen korrelativen Zu-

333 ygl. z.B. MILLER (1983); MILLER (1987); KEATS/HITT (1988).

34 Als neuere Werke zu dem Thema vgl. DIETERLE/WINCKLER (2000); NATHUSISUS (2001).

335 vgl. z.B. MAY (1981); KLANDT (1984); die Zusammenstellung bei BRUNO/TYEBJEE (1988), S. 290-
291; EVANS/JOVANOVIC (1989); TAYLOR/BANKS (1992); SAPIENZA/GRIMM (1997); BLANCHFLO-
WER/OSWALD (1998); ALDRICH/MARTINEZ (2001).
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sammenhang zwischen relativem Anfangskapital bzw. ,Debt-Equity-Ratio™ und

Erfolg fest.>3¢

Demgegenliber weist FALTIN (1998, S. 14) darauf hin, dass kleine Unternehmen
mit einer nur geringen Kapitalausstattung, stattdessen aber mit unkonventionel-
len Ideen, sogar auBerst erfolgreich sein kénnen. Allerdings erhéht sich bei Un-
ternehmen, die mit beschrankten Ressourcen gegriindet werden, die Wahr-
scheinlichkeit, dass sie auch schnell wieder aufgegeben.?*” Auch die Entschei-
dung, Uberhaupt ein Unternehmen zu griinden, hangt offensichtlich mit der fi-
nanziellen Lage zusammen: BLANCHFLOWER/OSWALD (1998, S. 50) haben festge-
stellt, dass die Wahrscheinlichkeit der Selbstandigkeit steigt, wenn jemand durch

eine Schenkung oder ein Erbe plétzlich Gber Kapital verfligt.

Einige empirische Studien haben festgestellt, dass viele der (umsatz)erfolgrei-
chen Firmen Uber eine héhere Kapitalausstattung bei ihrer Griindung verfig-
ten.33® Daraus aber den Riickschluss zu ziehen, dass bei héherer Kapitalausstat-
tung auch der Erfolg wahrscheinlicher ist, ware zumindest gewagt. Denn auch
hier ist wieder die Frage, ob nicht von vornherein aussichtsreichere Unterneh-
men mit einer guten Geschaftsidee und guter Vorbereitung mehr Kapital akqui-
rieren kdnnen, wie es auch mit den Humankapital-Ressourcen der Fall zu sein
scheint.®*° Denn die Einschatzung der Erfolgsaussichten des Vorhabens durch die
Kreditinstitute, Investoren und eventuell auch staatliche Behorden ist bei der

Anfangs-Kapitalausstattung ausschlaggebend.3*°

Die Hohe des bendétigten Startkapitals hangt naturgemaB von der Branche und
von der Art der Grilndung ab.3*! Beispielsweise ist es fiir Handelsunternehmen
haufig vorteilhafter, wenn sie liber ein gréBeres Inventar und Lager verfligen,
woflr eine héhere Kapitalbasis nétig ist. Auch Hochtechnologie-Griindungen
kdénnen mit einer héheren finanziellen Grundausstattung innovativere, Erfolg
versprechendere Projekte in Angriff nehmen. Flr Dienstleistungsunternehmen ist
das Kapital demgegeniliber weniger entscheidend. Hier zahlen vielmehr die Fa-

higkeiten des eingestellten Personals.?*?

336 vgl. GADENNE (1998). Zum Zusammenhang von Uberleben und Wachstum: COOPER/GIMENO-
GASCON/Wo0 (1994). In Bezug auf Zielerreichung, aber nicht auf steigende Mitarbeiterzahlen: SA-
PIENZA/GRIMM (1997). Vgl. auch: HAY/Ross (1989). Nach ihrer Ansicht ist die Gesamthdhe des Ka-
pitals nicht entscheidend.

37 vgl. u.a. FICHMAN/OEVOMTIAO (1991); BAUM (1996), S. 79-81.

338 ygl. z.B. KLANDT (1984); COOPER/DUNKELBERG/WO0O (1988b).

3% vgl. ROBERTS (1991), S. 347.

340 ygl. KIRSCHBAUM (1990), S. 85.

341 vgl. hierzu die verschiedenen Beitrége in NATHUSIUS et al. (2001).

342 ygl. z.B. KAMP/LANGEN (1978).
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Die Ergebnisse der Studie von GoOEBEL (1990) zeigen, dass fast die Halfte der
Grinder mit weniger als 2500 EURO Eigenkapital beginnen, nur 17 Prozent ver-
fligen Uber mehr als 25.000 EURO. Uber die Halfte (59 Prozent) der Unterneh-
mensgrinder nahmen Bankkredite in der durchschnittlichen H6he von 50.000
EURO bis 100.000 EURO in Anspruch, aber seine Ergebnisse belegen auch, dass
viele Neugriindungen mit wenig mehr als ihrem Humankapital beginnen. Und da
- statistisch gesehen - die meisten neuen Unternehmen klein anfangen und auch
klein bleiben, ist der weitere Bedarf an Ressourcen und Kapital insgesamt relativ

gering.
3.2.5.2 Eigenkapital vs. Fremdkapital

Eine Reihe von Untersuchungen beschaftigt sich mit dem Thema, woher das An-
fangskapital flir Neugriindungen kommt. Die Ergebnisse sind hier nicht einheit-
lich. Nach Ansicht von KLANDT/KIRSCHBAUM (1985) ist Eigenkapital die hauptsach-
lichste Finanzierungsquelle. In der Untersuchung von GoEeBeL (1990, S. 139) al-
lerdings griinden nur 16 Prozent ihr Unternehmen ausschlieBlich mit privaten
Mitteln. Auch die von REYNOLDS/WHITE (1997) untersuchte Stichprobe von
Entrepreneuren erwartete zu groBen Teilen Finanzierungshilfen von Banken oder
die Uberschreibung von Unternehmensanteilen. Genaue Angaben (ber Anteile

von Eigen- und Fremdkapital liegen dabei nicht vor.

Einige Studien stellen keine Beziehungen zwischen dem Erfolg der Unternehmen
und den Finanzierungsquellen (Banken, Freunde und Verwandte, Ersparnisse,
Investoren, etc.) fest.>** Andere wiederum ermitteln - und das erscheint plausib-
ler —, dass erfolgreiche Entrepreneure meist ihr eigenes Geld in das Unterneh-
men investiert hatten.?>** Dem entspricht auch das Ergebnis, dass Unternehmen
mit gréBeren Erfolgsaussichten und fahigen Entrepreneuren versuchen, Venture
Capital nicht in Anspruch zu nhehmen, wohingegen weniger féahige Entrepreneure

eher Risikokapitalgeber einbeziehen.?*

COOPER/GIMENO-GASCON (1992) halten dies fir ein erstaunliches Ergebnis, da man
eigentlich vermuten kdnnte, dass Investoren oder Banken ihre Ressourcen auf

die aussichtsreichsten Grindungen beschranken. Doch das oben beschriebene

343 vgl. DUNKELBERG/COOPER (1982b); DUNKELBERG et al. (1987). Da diese Studien aber vor allem
kleine Firmen mit geringem Wachstumspotential untersucht haben, ist eine Verallgemeinerung
dieser Ergebnisse moéglicherweise problematisch.

344 ygl. Zusammenfassung von COOPER/GIMENO-GASCON (1992), S. 314. Die Streuung von Anteilen
unter den Grindern allerdings ist nach der Studie von ROURE/MAIDIQUE (1986) nicht unbedingt ein
Erfolgsfaktor.

345 vgl. z.B. AMIT/GLOSTEN/MULLER (1990). Die Venture-Kapital-Sicht dieses Problems nach der Krise
der New Economy findet sich bei: KawAsaki (2001).
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Verhalten ist insofern verstandlich, steht es doch im Zusammenhang mit der
adverser Selektion aufgrund asymmetrischer Information. Das Einbeziehen von
Risikokapital fihrt namlich potentiell zu ,moral hazard", was die Erfolgsaussich-
ten des betreffenden Unternehmens entsprechend mindert. Allerdings kommt
MAY (1981) zu dem Ergebnis, dass die Unternehmensentwicklung bei 6ffentlich
geforderten Unternehmen ginstiger verlauft als bei nicht geférderten, was dem

oben genannten partiell widerspricht.

3.2.5.3 Anschlussfinanzierung

Nicht nur die finanzielle Erstausstattung ist fiir das Uberleben eines neugegriin-
deten Unternehmens wichtig, sondern auch die Anschlussfinanzierung in den
darauf folgenden Jahren. Das Problem dabei besteht vor allem darin, dass Inve-
storen und Banken ihre Aufmerksamkeit im Allgemeinen auf den Umsatz und die
bisherige Profitabilitat der Unternehmung richten. Die Zukunftsaussichten oder
die individuelle Zielerreichung des Entrepreneurs sind selten MaBstdbe. Im Fall
einer Fremdfinanzierung des Unternehmens sollte der Entrepreneur oder das
Team aus diesem Grund die Faktoren (Umsatz und Profitabilitét) als ErfolgsmaB-
stab in Auge behalten und seine Unternehmensstrategien danach ausrichten, da
sonst die Wahrscheinlichkeit einer Anschlussfinanzierung gering ist (, Those with
the gold make the rules™*®). Insbesondere sollte von Beginn an Klarheit dariiber
herrschen, wie die Investition der Kapitalgebers amortisiert werden kénnen (Bo6r-

sengang, etc.).

3.2.5.4 Sparsamer Umgang mit Ressourcen

Ein wichtiger Erfolgsfaktor fiir ein neugegriindetes Unternehmen ist der sparsa-
me Umgang mit den Ressourcen. Wie bereits gesagt, verfiigen nur wenige Un-
ternehmen in ihrer Startphase Uber ausreichend Kapital. Mit dem vorhandenen
Kapital wirtschaftlich umzugehen, also die Kosten zu reduzieren, den eigenen
,Overhead" und die Preise niedrig zu halten, ist deshalb auBerordentlich und
Uber alle Branchen hinweg wichtig.3*” Nur so gelingt es, méglichst profitabel zu

arbeiten. Aber auch nur so bleibt man ,/lean and hungry"3*®

und entgeht der Ge-
fahr, allzu bequem und damit unflexibel zu werden. Zudem macht ein geringes
Anfangskapital unter Umstanden sogar erfinderisch. Zur L6sung von Problemen
werden dadurch vielleicht sogar einfachere, bessere, angemessenere Lésungen

ersonnen, als es bei einer groBzligigen Kapitalausstattung der Fall gewesen wa-

346 Ka0 (1989), S. 94.
347 ygl. z.B. LOW/MACMILLAN (1988); GADENNE (1998).
348 GEVIRTZ (1984), S. 23.
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re, wo haufig auch Dinge angeschafft werden, die eigentlich unnétig sind.3*° Al-
lerdings sollte auch nicht ,am falschen Ende" gespart werden. In Branchen, wo
z.B. reprasentative Biros die Norm sind, sollte ein neues, erfolgsorientiertes Un-
ternehmen dies nicht véllig ignorieren, da dadurch die Gefahr besteht, nicht

ernst genommen zu werden.

Dass die im Grunde jedem Geschaftsmann liber Jahrhunderte bekannte Regel
der ,Sparsamkeit" in vielen ,New Economy"-Unternehmen so fundamental ver-
letzt wurde, war einer der Hauptgrinde ihres Scheiterns. Zeiten, in denen Unter-
nehmen an ihrer ,,Burnrate®, also an der Schnelligkeit, mit der sie Kapital ver-
brannten, gemessen werden, sind unnattrlich und gehéren mit dem Ende des

Internet-Booms im Jahr 2000 der Vergangenheit an.

3.2.5.5 Zusammenfassung

Eine solide Kapitalausstattung ist fiir jede Grindung von groBer Bedeutung. Sie
fuhrt zu Planungssicherheit, verschafft Spielraum und steht deshalb mit Erfolg in
einem direkten Zusammenhang. Welche Menge Kapital mit ,solide™ gemeint ist,
ist allerdings nicht eindeutig zu bestimmen, weil das von Branche zu Branche
unterschiedlich ist. Zu viel Kapital ist erfahrungsgemaB jedoch eher erfolgshin-
derlich.

Erfolgsrelevant scheint es auBerdem zu sein, wenn der Entrepreneur eigenes
Kapital in seine Firma investiert, wobei das nicht bedeutet, dass das Unterneh-
men sich allein auf privates Kapital stlitzen sollte. Darliber hinaus ist fir den
Erfolg wichtig, mit den finanziellen Ressourcen nicht geizig, aber doch sparsam

und Uberlegt umzugehen, was eigentlich als Regel fir jedermann gilt.

3.2.6 Die Erfolgsfaktoren des neuen Unternehmens

Der gesamte unternehmerische Prozess wird also aufgrund der bisherigen Aus-
filhrungen auBer vom Entrepreneur von einer Vielzahl verschiedener Variablen
beeinflusst. Der wichtigste Aspekt dabei ist das zugrunde liegende Geschéftsmo-
dell. Der Erfolg hangt jedoch auch wesentlich vom Aufbau einer Organisation ab,
die diese Idee in die Wirklichkeit umsetzt. Inventionen sind einzelwirtschaftlich
nicht unbedingt ein klarer Erfolgsvorteil, denn je erklarungsbediirftiger das neue
Produkt oder die neue Dienstleistung ist, desto geringer sind Ublicherweise die

Erfolgschancen. Kleine, schrittweise Neuerungen, die Produkte oder Prozesse

349 vgl. FALTIN (1998).
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nachweislich vereinfachen oder verbilligen, sind hingegen stark Erfolg verspre-

chend.

Eine klare, strukturierte, nachhaltige strategische Ausrichtung und ein Marketing,
die sich vor allem auf die komparativen Vorteile und Unterschiede der Produkte
(,Hit Them Where They Ain’t"), Kundenorientierung und die Qualitat richtet, ist
sowohl dem Umsatzerfolg als auch dem Uberleben von Unternehmen férderlich.
Das gilt ebenso fir eine intensive, systematische, formalisierte und detaillierte
Planung der Grindung Uber einen Zeithorizont von drei bis vier Jahren. Dabei
sollten Trends antizipiert und Szenarien fir unerwartete Ereignisse entwickelt
werden. Zweck der Planung ist vor allem ein strukturierter, gut durchdachter
Businessplan zu Beginn der Grindung. Die Fahigkeit, Strategien und Plane flexi-
bel an eine sich verandernde Umwelt anzupassen, muss jedoch gleichzeitig ge-

geben sein.

Professionelle Hilfe in Fragen der Buchhaltung und auch schon bei der Planung in
Anspruch zu nehmen, hat sich als sinnvoll herausgestellt. Der Aufbau, die Pflege
und die Nutzung professioneller Netzwerke férdern den Erfolg ebenfalls.
Entrepreneure, die Informationen sammeln, fachlichen Rat und Hilfe einholen,
Uber Probleme als auch Gber Féhigkeiten und Ressourcen von Kunden, Partnern
und Konkurrenten informiert sind, die Méglichkeit zum Austausch wahrnehmen
und Vertrauen aufbauen, haben deutliche Vorteile gegeniber jenen, die lediglich
auf sich selbst bauen. Dabei ist es hilfreich, wenn die Netzwerke weit gefdachert

sind und gepflegt werden.

Die Struktur des Unternehmens ist in den bisherigen Untersuchungen zu wenig
untersucht worden, als dass sie zu einem klaren Erfolgsfaktor erhoben werden
konnte. Firmen, die von vornherein professionell aufgebaut werden, sind aber
vermutlich erfolgreicher. Eine formale interne Organisation, die aber dennoch

flexibel bleibt, verbessert die Erfolgschancen eines Unternehmens.

Eine solide Kapitalausstattung steht mit Erfolg in einem direkten Zusammen-
hang, da sie Planungssicherheit und Spielraum gewahrt. Die H6he des bendtig-
ten Kapitals unterscheidet sich von Branche zu Branche. Erfolgsférderlich scheint
auBerdem, wenn der Entrepreneur eigenes Kapital in die Firma investiert. Er-
folgsrelevant ist es ferner, mit den finanziellen Ressourcen nicht geizig, aber

doch sparsam und Uberlegt umzugehen.

Auch in diesem Teil der Arbeit wurde deutlich, dass sowohl die Person des Entre-
preneurs, die organisationale Struktur und die strategischen Prozesse stark in-

terdependent sind und sich ergdnzen missen, um Erfolg herbeizuflihren: Die
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Struktur des Unternehmens beeinflusst den Informationsfluss und die Art der
menschlichen Kontakte. Die konkrete Organisationsform kann die Zusammenar-
beit (,collaboration™) férdern oder behindern, Macht und Verantwortung unter-
schiedlich verteilen, und das MaB3 an Formalitat und Komplexitat vorgeben. Nicht

zuletzt werden auch die strategischen Entscheidungen davon beeinflusst.

3.3 Das Umfeld

Fir die Griindung und den Grindungserfolg spielen neben der Person des Entre-
preneurs und der Spezifitat des neuen Unternehmens auch Einflisse der Mikro-
und Makro-Ebene eine Rolle. Dazu gehéren zum einen die direkte und personli-
che Umgebung des Unternehmers (mikrosoziologische Faktoren) und zum ande-
ren das allgemeine gesellschaftliche und wirtschaftliche Umfeld (makrosoziologi-
sche Faktoren). Das makrosoziologische Umfeld setzt sich aus der Kultur, der
Verfligbarkeit von Kapital, den Institutionen und der Infrastruktur, dem rechtli-
chen, ordnungs- und wirtschaftspolitischen Umfeld, den technischen Standards,
gesetzlichen Auflagen und Vorschriften, der Akzeptanz neuer Technologien , den

FérderungsmaBnahmen der Politik u.4. zusammen.3>°

Diese Vielfalt der Einflisse beginnt bereits bei der Griindungsentscheidung. Als
einer der ersten hat SHAPERO (1984) im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung
festgestellt, dass das wirtschaftliche Klima, der Zugang zu finanziellen Mitteln
sowie die gesellschaftliche Einstellung gegeniiber Unternehmen und Unterneh-
mern die Entscheidung, ein Unternehmen zu griinden, mit beeinflussen. Nach
seiner Meinung sind die Wahrnehmungen und Erwartungen der Entrepreneure
selbst dabei jedoch oft deutlich wichtiger als die objektiven Fakten. Auch LEARNED
(1992) beschreibt, dass die jeweilige Umwelt die konkrete Situation beeinflusst,
was wiederum die Ziele und die Entscheidung des Entrepreneurs stimuliert, ein

Unternehmen zu griinden. Sie kann natirlich auch das Gegenteil bewirken.

KLANDT/BRUNING (2002) vergleichen neun Lander hinsichtlich ihrer Rahmenbedin-
gungen fir Unternehmensgriinder, wobei je nach Kriterium unterschiedliche
Lander hervorstechen (z.B. Ausbildung von Grindern: GroBbritannien und Frank-

reich; Grindungshilfen: Deutschland, Niederlande, Frankreich; positives Unter-

350 ygl. z.B. NELSON (1982); HoY/MCDOUGALL/DSoUzA (1992), S. 352; BAUM/OLIVER (1996); WIPPLER
(1998), S. 36-37. Die Ressourcendependenzen- und Bevdlkerungsdkologischen Ansatze gehen
sogar davon aus, dass es vor allem diese Faktoren sind, die die Griindung neuer Unternehmen
fordern oder behindern, sowie ihre Strategien, Finanzierung und Organisationsformen, das Ver-
halten der Griinder und damit auch den Erfolg beeinflussen. Auf die theoretischen Grundlagen
dieser Umfeld-Anséatze wird in der Folge der theoretischen Entwicklung des Modells noch weiter
eingegangen.
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nehmerbild: Malaysia, Lohnkosten/Lohnzusatzkosten: USA und GroBbritannien;

Innovationsaktivitat: Schweden).

Doch nicht nur die Entscheidung zur Griindung, auch das Uberleben und der
wirtschaftliche Erfolg eines Unternehmens hdangen in groBem MaBe von der je-
weiligen konkreten Umwelt ab. BRUNO/TYEBIEE (1988), GARTNER (1985) und WORT-
MAN (1986), weisen darauf hin, dass soziologische, psychologische, gesamtwirt-
schaftliche, politische und rechtliche Gesichtspunkte, wie z.B. die Kultur und
Mentalitat, die Verfligbarkeit von Kapital, die Infrastruktur, der Standort und die
bereits existierenden Marktteilnehmer (Kunden, Zulieferer), das rechtliche Um-
feld, etc. die Griindungsphase entscheidend prégen.>*! Da die in dieser Arbeit
vorrangig betrachteten Neugriindungen von Entrepreneuren i.e.S. oft in sehr
spezialisierten Marken positioniert sind, Gber geringe Ressourcen verfligen und
auf eine sehr eingeschrankte Produktpalette konzentriert sind, ist ihr Risiko, von
exogenen Schocks betroffen zu werden besonders groB3. Das kann z.B. durch die
Er6ffnung eines starken Konkurrenten in der Nahe, Bauarbeiten an den Zu-
gangsstraBen, die Verringerung der Kaufkraft in der Gegend wegen der Schlie-
Bung eines wichtigen Betriebes, den Konkurs eines wichtigen Kunden oder Zulie-
ferers, die Krankheit wichtiger Mitarbeiter, etc. der Fall sein.**? Gleichzeitig sind
Entrepreneure allerdings meist flexibler als gréBere Unternehmen, so dass sie
tendenziell besser mit dem Wandel umgehen kénnen, insbesondere, wenn es um
Kernfaktoren der Unternehmen, wie z.B. Organisationsstrukturen oder ahnliches
geht. Kleine Unternehmen sind also zweifellos anpassungsfahiger, aber die Még-

lichkeit, in diesem Prozess unterzugehen, ist bei ihnen ebenfalls besonders grof.

3.3.1 Mikrosoziales Umfeld

Hier soll zunachst das direkte Umfeld des Entrepreneurs naher beleuchtet wer-
den, denn ein positives, motivierendes mikrosoziales Umfeld scheint neben den
Persdnlichkeitsmerkmalen, dem Humankapitals eines Griinders und dem Unter-
nehmen selbst flir die Entstehung und den Erfolg neuer Wirtschaftseinheiten sehr

wichtig zu sein.

Zum mikrosozialen Umfeld des Unternehmers gehdort zundchst und vor allem das
private Netzwerk, insbesondere die eigene Familie. In diesem Zusammenhang
spielen sowohl Rollenerwartungen, Vorbilder, Anspriiche und Werte sowie u.U.
vorhandene Familientraditionen eine Rolle, aber auch die konkrete Unterstitzung

durch Familienmitglieder, vor allem durch Ehe- bzw. Lebenspartner. Ferner zah-

351 Ahnlich auch: SzyPERSKI/NATHUSIUS (1977a), S. 87; ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 48.
352 ygl. z.B. COOPER (1995), S. 114,
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len zum privaten Umfeld auch die Freunde und Bekannten des Entrepreneurs,
die sowohl durch Ermutigung, Kritik als auch durch implizite und explizite An-
spriche und Erwartungen die Unternehmung beeinflussen kénnen. Freunde und
Bekannte kénnen insbesondere im Entstehungsprozess der neuen Unternehmung
wichtig sein, da sie oft nicht nur durch finanzielle Zuwendungen sondern auch
durch Ratschlage und Hinweise das Grindungsvorhaben als eine Art ,moral sup-

port network" unterstitzen.

Diese moralische Unterstitzung spielt eine wichtige Rolle in den kritischen Zei-
ten, die im Verlauf jeder Griindung entstehen.?>® Die lange Arbeitszeit, die ein
Entrepreneur einbringt, die oft herben Riickschlége, wie z.B. missgliickte Finan-
zierungen oder geplatzte Auftrage, kann er oft nur mit Hilfe eines solchen Bei-
stands Uberstehen. REYNOLDS/WHITE (1997) stellen in diesem Zusammenhang
fest, dass vor allem Menschen mit einem relativ breiten sozialen Netzwerk Un-

ternehmen griinden.

Viele Entrepreneure bezeichnen ihre Ehegatten/Partner als ihre gréBten Unter-
stitzer und Helfer, die ihnen nicht nur den Ricken freihalten und selbst Aufga-
ben im Unternehmen ibernehmen, sondern ihnen vor allem erlauben, die not-

wendige Zeit und Energie in das Griindungsobjekt zu investieren.3>*

Unterstitzungen des privaten, sozialen Netzwerks scheinen also im Allgemeinen
die Erfolgsaussichten einer Unternehmensgriindung zu verbessern. Allerdings
kann diese These nicht konsequent empirisch untermauert werden, weil zum
einen zu wenige Studien zur Verfligung stehen. Zum anderen wurde festgestellt,
dass es bei der Wirkung des privaten Netzwerks auch stark auf die Art des Un-
ternehmens und auf die Persénlichkeit des Entrepreneurs ankommt.3*> Zudem
wird das vorhandene ,Sozialkapital® oft nicht so ausgeschépft, wie es mdglich

und méglicherweise notwendig wére.>*®

Daruber hinaus erfordern verschiedene Branchen, aber auch Wachstumsge-

schwindigkeiten und Innovationsgrade ein sehr unterschiedliches Niveau an fa-
milidrer bzw. sozialer Unterstiitzung: In Familienunternehmen ist die Anforde-
rung an alle Familienmitglieder natirlich starker als in einer Teamgrindung im

Hochtechnologie-Bereich. Das Ausmal der Unterstlitzung durch nahe Bezugsper-

353 vgl. z.B. SEERS /MCGEE/SEREY/GRAEN (1983); GANSTER/FUSSLIER/MAYES (1986).

354 vgl. u.a. KLANDT (1984); HISRICH/PETERS (1992).

355 vgl. z.B. HAY (1993). Diese Studie stellte fest, dass nAch, LOC und ,trait extraversion" Einfluss
auf die Wahrnehmung der von auBen gegebenen Unterstlitzung haben.

Vgl. z.B. GREEN/BROWN (1997); BRUDERL/PREISENDORFER/ZIEGLER (1996).
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sonen ist umso entscheidender, je mehr das Einkommen und Wohlergehen der

Familie vom Erfolg des Unternehmens abhangt.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass ein férderliches, unterstitzendes
mikrosoziales Umfeld, besonders die positive Einstellung von engen Familienan-
gehorigen, fir den Erfolg einer Unternehmensgriindung von erheblicher Bedeu-
tung ist. Die Starke des Einflusses bemisst sich allerdings nach Art des Unter-

nehmens und der Branche unterschiedlich.

3.3.2 Kultur und gesellschaftliches Klima

Neben der direkten Umgebung liben auch Kultur und Mentalitadt einer spezifi-
schen Bevoélkerung einen groBen Einfluss auf den Entrepreneur und den Erfolg
des Unternehmens aus. In einigen Landern ist die Offenheit fir Neuerungen und
die Flexibilitat ganz allgemein gréBer als in anderen. Das liegt nur zum Teil an
den vorhandenen Institutionen selbst, sondern vor allem an der Internalisierung
der jeweiligen spezifischen Kultur und ihren Traditionen durch die in ihr lebenden
Menschen.?*’ Sie beeinflussen nicht nur den institutionellen und ékonomischen
Kontext, sondern vor allem Kognitionsschemata, Werte und Uberzeugungen,

Bedlrfnisse sowie vor allem das konkrete Verhalten.

Als ein wichtiger Einflussfaktor auf das unternehmerische Umfeld wird das allge-
meine Klima, also die ,soziale Atmosphare" gegeniber Unternehmern und Un-
ternehmen innerhalb der Gesellschaft genannt.3*® Dieses Klima ist — wie schon
angedeutet - ebenfalls durch Traditionen, Normen und generelle Einstellungen
gepréagt, die sich von Kultur zu Kultur unterscheiden.3*° Die konkrete Ermutigung
von Entrepreneurship durch Politiker, Wirtschaftsfiihrer und andere Multiplikato-
ren spielt bei der Umsetzung einer Geschéftsidee eine wichtige Rolle.3*° Diese
gesellschaftliche Atmosphare bestimmt demnach, ob Entrepreneurship generell
ein eher erstrebenswertes Ziel ist oder nicht, ob diese Berufsalternative erreich-

bar (,feasible") erscheint

357 ygl. dazu z.B. DAVIDSSON/DELMAR (1992); DE PILLIS (1998). Eine Zusammenfassung von 21 empiri-

schen Studien zu diesem Thema liefert HAYTON/GEORGE/ZHARA (2002). Diese Untersuchung unter-
streicht die hohe Bedeutung kultureller Unterschiede, stellt jedoch fest, dass diese in die bisheri-
gen Betrachtungen kaum eingeflossen sind.
358 ygl. z.B. KIRSCHBAUM (1982); BERGER (1991); KLANDT/BRUNING (2002).
359 vgl. u.a. HOFSTEDE (1980); SHAPERO/SOKOL (1988); SCHEINBERG/MACMILLAN (1988); WITTMANN
(1989); KIrRsCHBAUM (1990); BUSENITZ/LAU (1996); THOMAS/MUELLER (2000).
Vgl. u.a. KRUEGER/BRAZEAL (1994); KIRSCHBAUM (1990). Zur Wahrnehmung von Entrepreneuren in
den USA vgl. JACKSON/BROPHY (1986).
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und ob Entrepreneure sogar als Vorbilder gelten, denen nachzueifern es sich
lohnt. Die soziale Atmosphare férdert oder hemmt also wesentlich die Motivation

von potentiellen Griindern, ein Unternehmen aufzubauen.3®!

Es zeigt sich, dass spezielle Arten von Start-ups in manchen Landern erfolgrei-
cher als in anderen sind.?*? Das erklért sich u.a. auch aus den kulturellen Unter-
schieden. Es gibt auf der Welt verschiedene Kulturen, die eher mit Entrepre-
neurship in Verbindung gebracht werden als andere, etwa die USA, Australien,
Singapur, Finnland oder auch GroBbritannien. Das Unabhangigkeitsdenken, das
Bedirfnis nach Anerkennung und die Motivation sind dort starker ausgepragt als
beispielsweise in Deutschland, Italien, Portugal oder aber China. Es flhrt dazu,
dass die Menschen dort insgesamt offener auf Innovationen reagieren als die
eher traditionell orientierten Zentraleuropder oder Chinesen. Auch wechseln sie
haufiger den Wohnort, das Auto und sogar die Freunde. Die Durchlassigkeit zwi-
schen den gesellschaftlichen Klassen ist dort ebenfalls ausgepragter. In den USA
sind der Individualismus und auch der ,team spirit" innerhalb der Kommunen
historisch stark verankert und entsprechend verbreiteter. Der Erfolg eines ,self-
made-man" wird in den USA weniger mit Neid als vielmehr mit Bewunderung
betrachtet.>®* Doch nicht nur die USA sind hier herauszuheben. In Singapur hat
die Regierung beispielsweise erkannt, dass Entrepreneurship der wichtigste Fak-
tor fir Wachstum und Entwicklung ist und férdert die Griindung von Unterneh-
men dementsprechend stark. Damit hat sich auch das soziale Klima flir poten-

tielle Griinder veréndert.36*

Das ist in Europa eher anders. In vielen Landern der EU ist — insbesondere ge-
genuber den USA - die Neigung deutlich geringer, selbst ein Unternehmen zu
grinden. Es gilt nach wie vor als besonders erstrebenswert, sozial abgesichert
im offentlichen Dienst zu arbeiten. In der ,alten Welt" werden erfolgreiche
Entrepreneure oft noch immer als ,Emporkémmlinge" betrachtet.>®> Diese Auf-
fassung andert sich jedoch langsam: Immerhin knapp ein Drittel der befragten
Studierenden strebten nach Angaben einer reprdasentativen Studie Ende der 90er

Jahre eine freiberufliche Beschaftigung an.>%®

361 ygl. z.B. GNYAWAII/FOGEL (1994); SWANSON/WEBSTER (1992); GEVIRTZ (1984).

362 ygl. z.B. ARONSON (1991); RONDINELLI/KASARDA (1992); BUSENITZ/GOMEZ/SPENCER (2000).

363 ygl. CAssoN (1990).

364 vgl. KoH (1996), S. 12.

365 Dazu u.a. RIPsAs (1997), S. 219.

36 Ein GroBteil davon sind allerdings Mediziner und Juristen, die nicht als Entrepreneure i.e.S. be-
zeichnet werden kdénnen, wenn sie sich selbstandig machen. AuBerdem sehen sie diese Berufs-
moglichkeit besonders als Alternative, wenn sie auf dem allgemeinen Arbeitsmarkt auf Schwierig-
keiten stoBen, was sie aber nicht erwarten. Diejenigen, die Probleme auf dem Arbeitsmarkt er-
warten, denken deutlich seltener daran, sich selbstdndig zu machen, vgl. RamMm (2001, S. 35-36).
Vgl. dazu auch: DELMAR/DAVIDSSON (2000).

Liv Kirsten Jacobsen (2003):

Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



117

Innerhalb Europas sind die Entrepreneure bezliglich Alter und Ausbildung sehr
unterschiedlich, was darauf schlieBen lasst, dass die Unterstitzung von Selb-
standigkeit, aber auch die GréBe der Branchen und die Strukturen, in den ver-
schiedenen Landern unterschiedlich stark ausgepréagt ist.>®” Bei Skandinaviern
wurde beispielsweise ein deutlich geringeres Leistungsmotiv, ein weniger ausge-
pragtes Streben nach Unabhangigkeit und Selbstverwirklichung und insgesamt
eine geringere Gesamtmotivation festgestellt.>®® In Russland und in Osteuropa
allgemein ist die Erfahrung mit und die allgemeine Kenntnis lber private Unter-
nehmen gering, so dass eine private Griindung sehr viel mihsamer ist als in

Ladndern mit marktwirtschaftlicher Tradition.36°

Allerdings ist, wie FRITSCH (1992, S. 233) feststellte, die Griindungsaktivitat auch
innerhalb der einzelnen Lander regional unterschiedlich und offenbar stark davon
abhdngig, wie hoch der Beschaftigtenanteil in Kleinbetrieben ist. Als besonders
Lunternehmerische" Volksgruppen gelten z.B. die Smalander in Schweden, die
Mendocinos in Argentinien und Menschen aus Zentral-Saudi-Arabien im Vergleich

zu denen aus West-Saudi-Arabien.3”°

Die Kultur und die gesellschaftliche Ordnung beeinflusst Entrepreneure auBer-
dem dadurch, dass sie die Berufschancen bestimmt, die den Menschen zur Ver-
fligung stehen. Auslander und Minderheiten haben es in fest gefligten Strukturen
oft schwer, einen festen Arbeitsplatz als abhangig Beschaftigte zu erhalten und
sind daher eher dazu gezwungen, sich selbstdndig zu machen. AuBenseiter, wie
z.B. gesellschaftliche Minderheiten, kdnnen in manchen Fallen aber auch Vorteile
geltend machen, da sie keine klaren oder aber andere Vorbilder haben als die sie
umgebende Mehrheitskultur. Sie sind dadurch u.U. sogar freier in der Wahl und

Umsetzung von Ideen, als die in der Kultur Aufgewachsenen. 3

Einstellungen gegenliber ,Entrepreneurship™ innerhalb von Kulturen sind aller-
dings nicht starr, sondern sogar erheblichen, wenn auch langfristigen Verande-
rungen im Zeitablauf unterworfen. Und sie sind pfadabhdngig, basieren also auf
bereits Geschehenem.3’2 Noch in den 60er und 70er Jahren war Entrepreneurs-
hip weltweit keine besonders geachtete Berufsalternative. Selbstandig wurde nur
der, der es ansonsten zu nichts brachte. In den USA d@nderte sich diese Einstel-

lung allerdings bereits in den 80er, in Deutschland aber erst Mitte/Ende der 90er

37 vgl. u.a. COWLING (2000).

368 y/gl. SCHEINBERG/MACMILLAN (1988), S. 684-685.

369 vgl. u.v.a. HISRICH/GRACHEV (1995); TIESSEN (1997).

370 Fir diese und weitere Beispiele vgl. SHAPERO/SOKOL (1988), S. 73.
37 ygl. u.a. Kao (1989), S. 95; VESPER (1990), S. 13.

372 ygl. z.B. LAU/WOODMAN (1995); GARTNER/SHANE (1995).
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Jahre. Nunmehr war die Zeitspanne zwischen einer kreativen Geschéftsidee und
ihrer Umsetzung viel klirzer und das Image von Entrepreneurship wurde zuneh-
mend positiv. Als Antwort auf diesen Wandel setzten eine Reihe von jungen Un-
ternehmern ihre Ideen in eigenen Unternehmen um, und es fanden sich immer
mehr Investoren und Institutionen, die sie darin finanziell und anderweitig unter-
stiitzten.?”® Diese Phase allerdings war nur kurz. In der bald darauf folgenden
Krise der New Economy ist das einst so positive Klima fast in sein Gegenteil um-
geschlagen. Diejenigen, die nichts gewagt hatten — und das ist die groBe Mehr-
heit der Bevdlkerung in Deutschland -, flihlten sich in ihrer Auffassung bestatigt.
Eine solche Haltung tragt nicht unbedingt zu einem allseits gewlinschten und
notwendigen Bewusstseinswandel hinsichtlich mehr Eigeninitiative, Selbstandig-

keit und Eigenverantwortlichkeit bei.

Kultur, insbesondere das Ausmal an Individualismus und die Zugehérigkeit zu
einer bestimmten Religion, sind aber offenbar nicht allein ausschlaggebend fiir
die Unterschiede zwischen den verschiedenen Landern; daflir erwiesen sich die
empirischen Ergebnisse als zu schwach.?’* Stattdessen, so vermutet eine Reihe
von Forschern, seien es vor allem die unterschiedlichen Institutionen, die Politik
allgemein und die Bestimmungen der Regierung im Besonderen (,rules and re-
gulations"™) sowie das allgemeine soziale Wissen und das Wertesystem, die zu-
sammen mit den besonderen situationalen Umstéanden zu mehr Entrepreneurship
flilhren.3”®> KRUEGER/BREZEAL (1994, S. 102) sind deshalb davon lberzeugt, dass
gar nicht so sehr das Klima selbst, sondern vor allem dessen Wahrnehmung
durch den potentiellen Entrepreneur entscheidend ist: "Our most important

conclusion [...] remains the primacy of perceived feasibility.”

Zusammenfassend lasst sich also feststellen, dass Kultur und insbesondere das
gesellschaftliche Klima zusammen mit den institutionellen Rahmenbedingungen
den Erfolg eines Unternehmens beeinflussen, noch mehr Gewicht scheinen diese

Faktoren aber auf die Griindungsentscheidung zu haben.

3.3.3 Okonomische Situation

Die allgemeine wirtschaftliche Lage ist ebenfalls sowohl fir die Entscheidung,
Entrepreneur zu werden als auch fiir dessen Erfolg von entscheidender Bedeu-

tung.3’® Die Wahrscheinlichkeit von Auftrégen und hohem Absatz sind in einem

373 ygl. Kao (1989), S. 95.

374 Vvgl. u.a. SHAPERO/SOKOL (1988); BEOBACHTUNGSNETZ DER EUROPAISCHEN KMU (2002).

375 vgl. z.B. KOSTOVA (1997); ScoTT (1995); BUSENITZ/LAU (1996); KNIGHT (1997); DELMAR/DAVIDSSON
(2000); TIESSEN (1997).

376 vgl. z.B. LUSSIER/PFEIFER (2000).
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Boom gréBer. Entsprechend werden Innovationen eher gewagt, Investitionsguter
friher und in gréBerem Umfang angeschafft, etc. Die Wahrscheinlichkeit, dass
Kunden oder Zulieferer Konkurs gehen, Vertrage nicht erfillen kdnnen oder Li-
quiditatsprobleme haben, ist in einem Aufschwung geringer. Menschen mit hoher
~consumer-confidence" griinden nach den Ergebnissen von REYNOLDS/WHITE
(1997) eher neue Unternehmen, wobei gute Konjunkturaussichten als ,Pull"-
Faktor fungieren. Allerdings griinden auch verstarkt Personen mit sehr niedriger
,consumer-confidence". Schlechte Konjunkturaussichten kdnnen somit offenbar

auch ein ,Push"-Faktor fir eine Unternehmensgriindung sein.

Die finanzielle Ausstattung und der Zugang zu Fremdkapital - letzteres ein ent-
scheidender Faktor bei der Griindung von Unternehmen - hangt ebenfalls erheb-
lich von der wirtschaftlichen Situation ab, aber auch von der Méglichkeit steuerli-
cher Vorteile fur die Kapitalgeber, den Abschreibungsmdglichkeiten, des aktuel-
len Zinssatzes, etc.. Hier stellt sich, wie bei jeder Investition, die Frage nach der
Amortisation und Attraktivitat der Investition im Verhaltnis zu der besten Alter-
native. SHANE (1996) findet einen nur schwachen Zusammenhang zwischen der
Entrepreneurship-Rate und dem Zinssatz, einen starken allerdings zwischen der

Entrepreneurship-Rate und der Rate des Technologiewandels.

Einige Wissenschaftler haben vermutet, dass es unter inflationaren Bedingungen
schwieriger ist, ein Gewerbe- oder Industrieunternehmen zu griinden als bei-
spielsweise einen Handel mit Grundstiicken oder anderen Glitern. Dieser Zusam-
menhang erscheint aber nicht wirklich relevant zu sein. Andere merkten an, dass
eine protektionistische Politik mit der Erhéhung von Handelsschranken und Zél-
len Start-ups oder ,infant industries™ beschitzen kann. Das mag aus einzelwirt-
schaftlicher Perspektive sicherlich richtig sein, aus gesamtwirtschaftlicher aller-

dings nicht unbedingt. 3’/

Die Konjunkturlage ist nicht nur fiir die Griindungsentscheidung, sondern vor
allem auch fir den Erfolg des Unternehmens bestimmend. ALBACH et al. (1985)
weisen in ihrer Untersuchung zwar darauf hin, dass der Konjunkturverlauf keine
Erklarung flir den unterschiedlichen Erfolg von Unternehmungen darstelle, aber
dass er einen wesentlichen Einfluss darauf hat, ist wohl kaum abzustreiten. Bei
einer schwachen Konsum- und Investitionsneigung ist der Absatz von Produkten
und Dienstleistungen — besonders dann, wenn sie neu und méglicherweise erkla-

rungsbediirftig sind - schwieriger. Es sei denn, es handelt sich um Geschafts-

377 vgl. zu diesem Absatz: GEVIRTZ (1984), S. 189; BHAGWATI (1990); GREENAWAY (1991); VESPER
(1990), S. 16.
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ideen, die Prozesse effizienter oder billiger machen (Abschwunggeschafte) und
daflir dennoch geringe Investitionen erfordern. Im Allgemeinen kann also eine

positive Konjunkturlage also als deutlicher Erfolgsfaktor gewertet werden.

3.3.4 Branche

Die Struktur einer Branche ist sehr entscheidend flr den Erfolg neu gegriindeter
Unternehmen. Insbesondere die Aspekte Stabilitédtsgrad, Wettbewerbsstruktur,
Evolutionsgrad, Eintrittsbarrieren und die Art der Produkte/Dienstleistungen

werden in diesem Zusammenhang betrachtet.>”®

Verschiedene Studien haben untersucht, ob der Erfolg von neuen Unternehmen
vorrangig von der gewahlten Branche abhangt. Hier sind die Ergebnisse sehr
unterschiedlich. Eine Untersuchung kommt zu dem Schluss, dass Industrie-,
Transport, Bau- und Gewerbeunternehmen insgesamt héhere Wachstumsraten
haben.?”® Eine andere, dass in der Industrie die Absatze geringer seien®, eine
weitere, dass diese Unternehmen weniger ,erfolgreich" seien.*®! Wieder andere
stellten fest, dass Handelsunternehmen niedrigere Uberlebenschancen hitten als
andere.®®? Allerdings ist auch festgestellt worden, dass ein positives Klima fiir
Unternehmen in kleinen Branchen wichtiger ist als in Branchen mit groBem Ein-
fluss und betrachtlicher Lobby.383

Die Branchenstruktur wurde ebenfalls hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit von
Erfolg untersucht, wobei die Ergebnisse auch hier nicht einheitlich waren. Am
deutlichsten erscheint noch der Zusammenhang zwischen Branchen mit geringe-
rem erwartetem Wettbewerb und hohen Eintrittsbarrieren und der Wahrschein-
lichkeit von Erfolg3®* bzw. dem ,MaB an Wettbewerb" und geringeren Ertragen
fir &ltere Start-ups.3® Andere Untersuchungen fanden zwischen der Branche,
der Zahl der Wettbewerber oder der erwarteten Zunahme der Wettbewerber und
Erfolg keinen Zusammenhang.®® Eine andere Studie kam wiederum zu der Ein-

sicht, dass offenbar ein héheres Kéuferpotential zu mehr Erfolg fiihrt.3®’

378 ygl. insbesondere HOFER/SANDBERG (1987); SANDBERG/HOFER (1987).

379 Vgl. DUNKELBERG/COOPER/WO0O/DENNIS (1987), COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

380 y/gl. NEISWANDER/DROLLINGER (1986); COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

31 vgl. u.a. HAY/ROSS (1989); COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

382 ygl. u.a. COOPER/DUNKELBERG/WOO (1988b); REYNOLDS/MILLER (1989).

383 vgl. u.a. COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

384 ygl. u.a. MACMILLAN/ZEMANN/SUBBANARASIMHA (1987); MCDOUGALL/ROBINSON (1988); SAN-
DBERG/HOFER (1987); LOW/MACMILLAN (1988); NEISWANDER/DROLLINGER (1986); STUART/ABETTI
(1990), S. 157; VAN OSNABRUGGE (1998).

385 vgl. KEELEY/ROURE (1989).

38 vgl. z.B. ALBACH/BOCK/WARNKE (1985); EISENHARDT/SCHOONHOVEN (1990); W00/COOPER/DUNKEL-
BERG/DAELLENBACH/DENNIS (1989).

387 vgl. ROURE/MAIDIQUE (1986), S. 295.
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Verschiedene Studien haben den Erfolg mit dem Stadium des Branchenlebens-
zyklus korreliert, in dem die Firma gegrindet wird. Das Ergebnis ist einigerma-
Ben einheitlich, obwohl sich die Definitionen der Stadien von Untersuchung zu
Untersuchung unterscheiden: Die meisten kamen zu dem Ergebnis, dass der
Eintritt in die Emergenz-, bzw. die Aufschwungsphase zu gréBerem Erfolg flhrt
als in der Reife- und Abschwungphase.>®® Einige stellten jedoch fest, dass ein
Unternehmen, das in einem Wachstumsmarkt gegriindet wird, nicht mit héherem

Erfolg korreliert.>8°

STUART/ABETTI (1986, S. 34) finden einen negativen Zusammenhang zwischen der
Attraktivitat des Marktes (groB3, wachsend, klare Kauferidentitaten und -win-
sche, wenige Wettbewerber, niedrige Eintrittsbarrieren) und finanziellem Erfolg,
woraus sie schlieBen, dass das Investieren in Nischen in weniger attraktiven
Markten offenbar eher zum Erfolg fiihrt.3*° SANDBERG/HOFER (1987, S. 6) heben
darauf ab, dass insbesondere das geschickte Timing der Grindung fir den Erfolg
entscheidend sei, da die Struktur der Branche wichtig ist und diese sich im Zeit-
ablauf schnell @ndern kdénne. Turbulente Markte scheinen die Erfolgswahrschein-

lichkeit einer Neugriindung nicht gerade zu erhéhen.

Insgesamt scheint die Struktur der Branche Einfluss auf den Erfolg auszuiiben,
allerdings besteht Unklarheit Gber die Art und Weise des Zusammenhangs. Am
deutlichsten erscheint er zwischen Erfolg und geringem Wettbewerb bei gleich-
zeitig hohen Eintrittsbarrieren zu bestehen. Auch ist die Griindung in wachsen-
den Markten haufiger erfolgreich als in gesattigten, allerdings nur, wenn sich die

Turbulenzen im Rahmen halten.

3.3.5 Standort

Diverse Studien haben keinen Zusammenhang zwischen Erfolg und dem geogra-
fischen Standort eines Unternehmens festgestellt.>** Die Ergebnisse variieren
jedoch von Branche zu Branche. Auch scheint Entrepreneurship — zumindest
weisen einige Studien in Deutschland darauf hin — nicht der Ausweg aus drohen-
der oder bereits eingetretener Arbeitslosigkeit zu sein — eher im Gegenteil: Eine
hohe Griindungsaktivitat ist eher verbunden mit Gebieten, die ein hohes Lohnni-

veau, hochqualifizierte Arbeitskrafte und geringe Arbeitslosenquoten aufwei-

388 vgl. z.B. BIGGADIKE (1979); HOBSON/MORRISON (1983); SANDBERG (1986); HOFER/SANDBERG (1987).
389 vgl. u.a. ROURE/MADIQUE (1986), S. 296; COOPER/GIMENO-GASCON (1992).

390 Ahnlich: u.a. HILLS (1987).

391 vgl. ALBACH et al. (1985); REYNOLDS/MILLER (1989); REYNOLDS/WHITE (1997).
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sen>? Manche Studien sehen fiir die USA einen umgekehrten Zusammenhang®3,

andere wieder finden &hnliche Ergebnisse.?

In der Untersuchung von KiSTENMACHER (2001) werden die Standortfaktoren zwar
insgesamt als relevant betrachtet, allerdings wird festgestellt, dass die Standort-
entscheidung im Grindungsprozess selbst oft von untergeordneter Bedeutung ist

und deshalb selten einer kritischen Betrachtung unterzogen wird.

CAsSSON (1982) hat einen Zusammenhang zwischen Infrastruktur und unterneh-
merischer Aktivitat gefunden. Einige Forscher argumentieren, dass die Kultur des
Mikroumfelds (,community") einen sehr wichtigen Einfluss auf neue Unterneh-
men ausibt.3% Fiir die untersuchten Unternehmer bei REYNOLDS/WHITE (1997)
waren die Kosten des Standorts und die Qualitat der vorhandenen Arbeitskrafte
insgesamt viel weniger wichtig als etwa der Zugang zu Kunden und Kapital, die
Qualitdt des Umfelds in Bezug auf Lebensqualitat und Kriminalitétsrate sowie die

gultigen staatlichen Regularien.

Das geografische Umfeld, in dem sich Unternehmen gleicher Branchen und Inte-
ressen in so genannten Clustern zusammenfinden (Silicon Valley, Route 128 au-
Berhalb von Boston, Berlin-Chausseestral3e, etc.), ist haufig untersucht wor-
den.?*® Es zeigte sich, dass sich solche Cluster in der Annahme bilden, dass sich
mehrere ahnliche Unternehmen letztlich gegenseitig befruchten statt sich zu
schaden: , Entrepreneurship creates more entrepreneurship."**” Durch viele klei-
ne Unternehmen werden einerseits Netzwerke aufgebaut, andererseits werden
durch neugegriindete Unternehmen neue Marktchancen flir andere Entrepreneu-
re erst offenbar. BARTHOLOMEW (1997) fand beispielsweise bei der Untersuchung
von Biotechnologie-Unternehmen heraus, dass der Zugang zu wissenschaftlichen
Einrichtungen bzw. Universitaten, und die leichte Verfligbarkeit von gut ausge-
bildeten Arbeitskraften zu einer deutlichen Férderung und Umsetzung von Inno-
vationen flihrt. REYNOLDS/MILLER/MAKI (1993) ermittelten, dass die 6konomische
Diversifizierung das AusmafB an Neugrindungen beeinflusst. Ebenfalls hielten sie
ein hohes Bevdlkerungswachstum und hohen persdnlichen Wohlstand fir rele-

vant - alles Zeichen fir eine gute 6konomische Gesamtlage.

392 ygl. FRITSCH (1992).

393 ygl. z.B. STOREY (1994).

3% ygl. z.B. REYNOLDS/MILLER/MAKI (1993); REYNOLDS/WHITE (1997), RAMM (2001).

395 vgl. z.B. BEARSE (1982).

3% Zum theoretischen Hintergrund dessen vgl. KRUGMAN (1991a, 1991b, 1995, 1998); PORTER (1990,
1998). Vgl. dazu auch: VAN DE VEN (1993).

397 BYGRAVE/MINNITI (2000), S. 34. Ahnlich: MINNITI/BYGRAVE (1999); FRITSCH (1992); HENZLER (2001).
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Der Zugang zu entsprechend ausgebildetem und erfahrenem Personal, die Er-
reichbarkeit von Quellen und Datenbanken, die Informations- und Verkehrs-
Infrastruktur, die Nahe zu Universitaten oder anderen Ideengebern bei technolo-
gieorientierten Unternehmen, die Verfligbarkeit von preiswerten und ausreichen-
den groBen und erschlossenen Gewerbeflachen werden in Zusammenhang mit
Grindungsentscheidung und Erfolg gebracht. Aber auch die Nahe moglicher Zu-
lieferer, die Steuersdtze und der Freizeitwert einer Gegend sind weitere Fakto-
ren, die die Entscheidung, ein Unternehmen Gberhaupt zu grinden sowie seinen
langerfristigen Erfolg beeinflussen. Wie bereits vorher beschrieben sind professi-
onelle Netzwerke fir die Entwicklung von neuen Unternehmen besonders wich-
tig. Netzwerke sind aber an einigen Standorten starker entwickelt als an ande-
ren. Die Ndhe und Aufmerksamkeit der Medien, ob nun virtuell oder real, ist e-
benfalls ein wichtiger Einflussfaktor. In den Zeiten des Internets hat die Relevanz

einiger der genannten Faktoren zweifelsohne abgenommen.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass die Wahl des Standorts ein bedingt
relevanter Erfolgsfaktor fir ein Unternehmen ist. Er ist dann erfolgsforderlich,
wenn er sich durch gute Verkehrs- und Personalinfrastruktur, eine hohe Einbin-
dung in die Mikroumgebung und umfassende Netzwerke, die durch den Kontakt
von Kunden, Personal oder zu ahnlichen Unternehmen entstehen, auszeichnet.
Mit der immer starkeren Verbreitung der neuen Medien nimmt die Bedeutung
des Standorts jedoch eher ab, weil Kommunikation erheblich leichter mdglich ist.
Der direkte und persdnliche Kontakt zwischen den Akteuren wird jedoch dennoch

weiterhin relevant bleiben.

3.3.6 Ordnungspolitisches Umfeld

Das institutionelle Umfeld ist fir die Griindungsentscheidung und den Grin-
dungserfolg ebenfalls ein wichtiger Gesichtspunkt.?*® Das gilt insbesondere fiir
die Steuerpolitik.?>*° Bei niedriger Gewerbe- bzw. Kérperschaftssteuer ist der An-
reiz zu griinden hoher, weil dem Entrepreneur mehr von seinen Einnahmen ,in
der Tasche" bleibt. Auch die buchhalterischen Regelungen, z.B. welche Posten
abzugsfahig sind, und ob und wie stark Investitionen steuerlich geférdert wer-
den, Uben einen gewissen Einfluss auf die Griindungsentscheidung und die dem
Entrepreneur zur Verfiigung stehenden finanziellen Ressourcen aus. Das gilt in

ebenfalls geringem Umfang auch fir die Satze von Erbschafts- und Schenkungs-

398 vgl. z.B. ScuLLY (1988).
399 vgl. u.a. TAYLOR/BANKS (1992); KEUSCHNIGG/NIELSEN (2000).
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steuern. Auf den Erfolg eines neugegriindeten Unternehmens haben sie jedoch

keinen nachweisbaren Einfluss.

Die steuerliche Begiinstigung von Risikokapital ist ebenfalls ein wichtiger Faktor
fir Grindungsentscheidung und den anschlieBenden Erfolg. Jahrelang wurde in
Deutschland die Vergabe von Kapital an kleine, neue Unternehmen steuerlich
nicht beglinstigt, was dazu fihrte, dass viele Neugriindungen unter erheblichem
Kapitalmangel zu leiden hatten und sich eine Griindungswelle kaum entwickeln
konnte. Das hat sich erst in den letzten Jahren geandert, was den Zugang zu
Kapital jetzt einfacher gemacht hat. Verscharfte Kreditvergaberichtlinien wie Ba-

sel II verscharfen das Problem allerdings wieder.

Deutlicher misste der Zusammenhang zwischen Lohnnebenkosten auf den Erfolg
sein. Bei hoher Abgabenlast wird der Gewinn eines Unternehmens gesenkt. Auch
der Umsatz ist moglicherweise geringer, weil tendenziell weniger Arbeitskrafte
eingestellt werden. Zu diesem Thema liegen aber im Bezug auf Neugrindungen

bisher keine empirischen Ergebnisse vor.

Weitere ordnungspolitische Rahmenbedingungen, etwa inwieweit ein Staat in der
Lage ist, produktive Unternehmensaktivitdten zu féordern und unproduktive zu
verhindern, spielen ebenfalls fir Unternehmensgriindungen ein Rolle. BAumoL
(1990) fuhrt daftir mehrere Beispiele an, z.B. die Regeln der japanischen Regie-
rung, Kartellprozesse zu begrenzen. Auch eine hohe Anzahl von Ausbildungsbe-
rufen oder eine starke Forderung von Infrastruktur scheint erfolgsférdernd zu
sein. Ihr spezifischer Effekt ist empirisch allerdings schwer zu messen. Anders ist
es mit einer Flexibilisierung des Arbeitsmarktes: Verschiedene Studien weisen
nach, dass bei flexiblen Beschaftigungsmaoglichkeiten mehr neue Firmen gegrin-

det werden.*?® Ob sie allerdings erfolgreicher sind, wurde nicht untersucht.

Fir die Griindungsentscheidung und das Uberleben des Unternehmens sind die
ordnungspolitischen Faktoren also offenbar relevanter als fiir den Umsatzerfolg
und das Wachstum. Zwar kénnen steuerliche und ordnungspolitische Rahmenbe-
dingungen die Wettbewerbsfahigkeit der Untenehmen allgemein verbessern. Der
Umsatzerfolg muss aber vor allem durch den Verkauf von Produkten und Dienst-
leistungen generiert werden, und zu diesem kann die Politik konkret verhaltnis-
maBig wenig beisteuern. Aus diesem Grund wird das ordnungspolitische Umfeld

nur in sehr geringem Umfang als Erfolgsfaktor gewertet.

490 ygl. u.a. WEISS (1988); REYNOLDS/MILLER/MAKI (1993).
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3.3.7 Wirtschaftspolitik/FordermaBnahmen

Wirtschaftspolitische FérdermaBnahmen fiir Entrepreneure sind — besonders in
Deutschland und in jingerer Zeit — sehr umfangreich, denn hier sehen die wirt-
schaftspolitischen Entscheidungstrager einen der Hauptangriffspunkte zum Ab-
bau von Arbeitslosigkeit und zur Férderung der wirtschaftlichen Entwicklung.*°!
Sie bestehen zum einen aus ,ideeller" Hilfe, wie z.B. der Bereitstellung von In-
formationen, Netzwerken, Infrastruktur, staatlichen Férderungen fir Forschung
und Entwicklung. Vor allem aber bestehen diese FérdermaBnahmen in Deutsch-
land aus der finanziellen Unterstitzung in Form von glinstigen Krediten, Kredit-
garantien (Burgschaften), Investitions- und Eigenkapitalzulagen oder aber Steu-

ererleichterungen.®%?

Verschiedene Studien kommen zu dem Schluss, dass Entrepreneure staatliche
Hilfen im Allgemeinen positiv bewerten.*?® In den USA waren nach Angaben von
REYNOLDS/WHITE (1997, S. 60) jedoch viele Grinder unzufrieden mit der staatli-
chen finanziellen Hilfe, auch wenn nur ein Drittel aller Befragten z.T. sogar auch
nur in geringen Mengen, solche in Anspruch genommen hat bzw. in Zukunft in
Anspruch nehmen wollten. Auch in Deutschland haben nur etwa ein Drittel aller
Grinder nach MAys Studie aus dem Jahre 1982 staatliche Hilfen angenommen,
wobei die Nichtinanspruchnahme offenbar die Folge von Unkenntnis und Infor-

mationsliicken ist.*%

Es wird empfohlen, dass der Entrepreneur immer gentigend Zeit einplant, wenn
er staatliche Hilfen beantragen will. Zur Bewilligung bendtigen die Behérden und
offentlichen Stellen oft deutlich langer als es wahrend der Griindungsphase eines
Unternehmens geboten ware. AuBerdem ist i.d.R. ein groBer Verwaltungsauf-
wand erforderlich, um Férdermittel zu beantragen.*®® Férderprogramme kénnen
im Zusammenhang mit Entrepreneurship sogar hinderlich sein, da sie mégli-
cherweise von der eigentlichen Geschaftsidee ablenken. FALTIN (1998) weist dar-
auf hin, dass manch ein Entrepreneur eher versucht, ins Férderprogramm zu
passen, als sein urspringliches Geschaftsmodell durchzusetzen und somit von

vornherein falsche Weichen stellt.

401 vgl. GLASER (2002).

492 ygl. dazu u.a. PENNINGS (1982); RONDINELLI/KASARDA (1992); HAWKINS (1993).

403 yvgl. Kamp et al. (1978); REYNOLDS/WHITE (1997), S. 62.

494 ygl. u.a. SCHINKEL/STEINER (1980).

495 Wenn das sogenannte ,red tape", also die Schreibarbeiten fiir Behérden und Amter, Uberhand
nimmt, kann das potentielle Entrepreneure mit geringen Ressourcen abschrecken oder sogar ih-
ren Erfolg beeintrachtigen. Das gilt nicht nur fir all die Organisationen und Behdrden, bei denen
ein Unternehmen gemeldet sein muss (z.B. IHK, Gewerbeamt, Ordnungsamt, Gesundheitsamt,
etc.), sondern auch die Gesetze und Regelungen, die Insolvenzen und Liquidierungen von Unter-
nehmen betreffen, vgl. DANA (1987); DANA (1990); DAVIDSSON (1991); TAYLOR/BANKS (1992); Y-
OUNG/WELSCH (1993).
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Uber die Wirkung von wirtschaftspolitischen FérdermaBnahmen auf Erfolg (Uber-
leben und Umsatzwachstum) liegen kaum Untersuchungen vor. GLASER (2002)
untersucht die verschiedenen finanziellen Existenzgriinderhilfen (verbilligte Dar-
lehen, Eigenkapitalhilfe, Birgschaftsibernahme, etc.) und fand heraus, dass sie
viele der bei der Grindungsfinanzierung auftretenden Probleme nicht wirklich
I6sen. AuBerdem erhdhen sie die Wettbewerbsfahigkeit nur in relativ geringem
Umfang. Mehr Nutzen wirde vor allem eine Vereinfachung innerhalb der Férder-
landschaft bringen. Auch sei die Analyse der Anreize, aufgrund derer die ver-

schiedenen Hilfen in Anspruch genommen werden, sinnvoll.

Generell ist also festzuhalten, dass wirtschaftspolitische FérdermaBnahmen die
Anzahl von Griindungen erhéhen.*°® Fiir den langerfristigen Erfolg jedoch sind

derartige MaBnahmen offenbar bislang nicht besonders bedeutsam gewesen.*®’

3.3.8 Die Erfolgsfaktoren des Umfelds

Die Relevanz von situativen Faktoren auf die Griindungsentscheidung und auf
den Grindungserfolg ist unbestritten. Es scheint jedoch, dass der Einfluss und

das AusmaB von ,turnover and turbulence in populations"°®

gegeniiber der Dis-
kussion Uber der Betrachtung der Entrepreneur-Persénlichkeit oder der Faktoren,

die den unternehmerischen Prozess bestimmen, unterschatzt werden.

Die Umwelt eines Unternehmens besteht aus einer groBen Anzahl verschiedener
Variablen, vor allem aus dem mikrosozialen Umfeld des Entrepreneurs, der Kul-
tur, dem allgemeinen Klima sowie der wirtschaftlichen Situation. Zur Letzteren
gehoren vor allem die Verfligbarkeit von Kapital, die Art und Struktur der Bran-
che, der Standort, die ordnungspolitischen Situation und die wirtschaftspoliti-
schen FordermaBnahmen. All diese Aspekte wirken sowohl auf die Person des

Unternehmers als auch das neu gegriindete Unternehmen ein.*°®

Insbesondere das mikrosoziale Umfeld des Entrepreneurs beeinflusst den Entre-
preneur und damit sein konkretes Verhalten. Es ist erfolgsfordernd, weil die von
dort ausgehende Unterstiitzung die Motivation und das Durchhaltevermégen des
Entrepreneurs positiv beeinflusst. Die Starke dieses Einflussfaktors bemisst sich

allerdings nach Art des Unternehmens und der Branche unterschiedlich.

406 vgl. STOREY (1994, 1999): AUDRETSCH/THURIK (2000); VERHEUL et al. (2002).

497 ygl. z.B. REYNOLDS/MILLER/MAKI (1993), S. 105.

498 ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 43.

499 ygl. hierzu das Modell von GNYAWAII/FOGEL (1994), bei dem verschiedene Einflussfaktoren zu
verschiedenen Zeiten wirksam sind.
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Die Kultur einer Gesellschaft mit ihren Regeln und Traditionen, beeinflusst vor
allem die Griindungsmentalitat, jedoch offensichtlich nicht so sehr den Erfolg von
neuen Unternehmen. Hierfir spielt die jeweilige Konjunkturlage eine groBere
Rolle. In Zeiten wirtschaftlicher Schwache kdnnen sich selbst gute Geschaftsmo-
delle nur schwer durchsetzen, denn dann wird das verfligbare Kapital beschrankt
und sowohl Investitionsausgaben als auch solche fiir den Konsum werden zeitlich
nach hinten verschoben. Wichtig flir Erfolg ist auch die aktuelle Situation inner-
halb der gewahlten Branche. Ein Engagement in Marktnischen bzw. zunachst als
eher ,unattraktiv® erscheinenden Markten (wenig Turbulenzen, klein, hohe Ein-
trittsbarrieren) mit relativ wenige Wettbewerbern stellen offenbar Erfolgsfaktoren

dar.

Erfolg héngt offenbar vom Standort des Unternehmens nur insofern ab, als sich
Unternehmen gleicher Branchen und Interessen in Clustern zusammenfinden.
Diese Zusammenschliisse befruchten sich gegenseitig, weil durch sie Netzwerke
und damit ein insgesamt positives Umfeld entstehen. Eine gute Infrastruktur des

Standorts tragt ebenfalls zum Erfolg bei.

Die Steuer- und Ordnungspolitik beeinflusst sowohl die Griindungsentscheidung
als auch den Erfolg der Unternehmen. Hohe Steuern und Lohnnebenkosten sowie
starre Strukturen belasten besonders in Deutschland kleine mittelstandische Be-
triebe. Das fiihrt zu geringem Umsatzwachstum und geféhrdet das Uberleben
junger Unternehmen. Gute und gezielte FérdermaBnahmen (sowohl ideell als
auch finanziell) sind vor allem fir die Grindungsentscheidungen relevant, nicht
so sehr fur den Umsatzerfolg. In manchen Fallen kénnen FérdermaBnahmen den
Erfolg sogar beeintrachtigen, z.B. wenn die spezifische FérdermaBnahme auf-
grund der bilrokratischen Zwange von der eigentlichen Geschaftsidee ablenkt.
Alles in allem aber muss Umsatzerfolg durch den Verkauf von Produkten und
Dienstleistungen generiert werden, und zu diesem kann die Politik verhaltnisma-

Big wenig beisteuern.

Das Umfeld des Unternehmens ist also eine wesentliche EinflussgréBe flir den
Erfolg. Aber weder die konkreten Rahmenbedingungen noch die Ausschépfung
méglicher Ressourcen garantieren Erfolg oder das Uberleben eines Betriebes -
eine solche Sicht ware zu einseitig.*'® Das Zusammenspiel der Umweltfaktoren
muss offenbar zu einer ,kritischen Masse" fihren, um die unternehmerische Ak-

tivitat und ihren Erfolg tatsdchlich zu férdern. Damit der erfolgsentscheidende

410 ygl. z.B. SCHNEIDER (1996); WIPPLER (1998).
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AL o

~degree of fit between entrepreneurial efforts and environmental forces
reicht wird, missen auch noch die personalen und unternehmensbezogenen Be-
stimmungsfaktoren einbezogen werden. Nur in der Zusammenschau aller drei

Bereiche kann man den sehr komplexen Prozess der erfolgreichen Griindung von

Unternehmen verstehen.

Allerdings macht die Einbeziehung der Vielzahl dieser Umweltfaktoren die Vor-
hersage von Erfolg eines neuen Unternehmens noch schwieriger, als wenn man
lediglich die Person des Unternehmers und den unternehmerische Prozess be-
trachtet.**? Zur rechten Zeit am rechten Ort zu sein, ist ein sehr schwierig zu
steuernder Vorgang und doch gerade diese Tatsache entscheidet oft Gber Erfolg
und Misserfolg eines neuen Unternehmens. Durch die Forschungsbemiihungen
auf den Gebieten der Bevélkerungsokologie und des Ressourcen-Dependenzen-
Ansatzes haben sich die Kenntnisse liber die Umweltvariablen zwar erhdht. Der
bisherigen Forschung ist es jedoch nicht gelungen, die Umweltvariabilitat ada-
quat zu messen. Es fehlen offenbar immer noch die relevanten Kriterien, um
darstellen zu kénnen, inwieweit der ,natlirliche Ausleseprozess™ bei Neugrin-
dungen beispielsweise durch die Wirtschaftspolitik oder andere MaBnahmen be-
einflusst wird. Die Vorhersagekraft dieser Modelle fir den Erfolg bleibt daher

sehr beschrankt.*'3

3.4 Synopse der empirisch ermittelten Erfolgsfaktoren

Betrachtet man die bisherigen Forschungsergebnisse, dann fallen — neben vielen
unerheblichen Ergebnissen - einige empirisch als wichtig erkannte Faktoren auf,
die den Erfolg von Unternehmensgriindungen wahrscheinlicher machen. Sie las-
sen sich, in einer geringen Abweichung vom bisherigen Schema, in drei Dimensi-
onen aufteilen, in die personelle, die organisationale und die externe Dimension.
Die personelle Dimension umfasst all die Erfolgsfaktoren, die direkt von Personen
ausgehen oder sie direkt beeinflussen. Die organisationale Ebene besteht aus
den Faktoren, die das Unternehmen und seine Struktur direkt betreffen. Die ex-
terne Dimension enthalt jene Faktoren, die von auBBen wirken, entweder direkt

auf den Entrepreneur oder auf das neue Unternehmen.

411 ALDRICH/MARTINEZ (2001), S. 44
412 ygl. CoOPER (1995), S. 121.
413 vgl. u.a. BYGRAVE/HOFER (1991); COOPER/GIMENO-GASCON (1992); WIPPLER (1998); AL-
DRICH/MARTINEZ (2001).
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I. PERSONELLE DIMENSION

1. Demografische Faktoren: Alter, Geschlecht und Herkunftsfamilie der
Unternehmensgriinders hangen mit Erfolg kaum zusammen. Einen haufig
behaupteten, aber selten nachgewiesenen Zusammenhang zur
Selbstandigkeit der Eltern gibt es offenbar nicht. Allerdings scheint
Umsatzerfolg und Wachstum wahrscheinlicher, wenn ein Unternehmen

von einem weiBen Mann gegrindet wird.

2. Personlichkeitsmerkmale: Kreativitat und Intuition bei der Entwicklung
einer Geschaftsidee und die Fahigkeit, sie zur Reife zu bringen, sind flr
die Grindung und den Erfolg eines Unternehmens wichtig. Andere Eigen-
schaften, wie z.B. Initiative, das Bedirfnis nach Leistung und Ehrgeiz, das
Geschaftsmodell auch durchzusetzen, die Fahigkeit, kalkulierte Risiken
einzugehen und zu beherrschen, Entscheidungen abzuwdagen und treffen
zu kdnnen, garantieren den Erfolg nicht, sind ihm aber forderlich, wenn
sie zu einem entsprechenden Verhalten flihren. Das gleiche gilt fir die
Fahigkeiten, in Krisen durchzuhalten, mit Menschen umgehen zu kénnen,
hart und mit viel Energie zu arbeiten, um Dinge zu verandern, Verande-
rungen als Chance zu begreifen und darauf flexibel zu reagieren sowie
Mitarbeiter und sich selbst motivieren zu kénnen. Nicht nur das tatsachli-
ches Vorhandensein, sondern vor allem die persénliche Uberzeugung des
Entrepreneurs, ob er selbst Uber diese Eigenschaften und Fahigkeiten ver-

flgt, ist flr eine erfolgreiche Unternehmensgriindung von Belang.

3. Humankapital: Ein ausreichend hohes MaB an Berufserfahrung, Kennt-
nissen und Fahigkeiten in der gewahlten Branche erhéhen die Erfolgs-
wahrscheinlichkeit des Entrepreneurs. Eine gute Ausbildung kann die
konkrete berufliche Erfahrung in manchen Fallen ersetzen. Betriebswirt-
schaftliche Kenntnisse oder die Einsicht, sie professionell auszulagern
(Marketing, Personalfiihrung, Organisation, Finanzierung, etc.) sind au-

Berordentlich erfolgsrelevant.

4. Geschiftsidee/Geschidftsmodell: Ohne eine klare Geschaftsidee im
Kopf des Entrepreneurs gibt es kein neues Unternehmen. Ideen entstehen
durch das Erkennen von echten Marktchancen. Sie sollten problemld-
sungsorientiert und auch einem Laien in wenigen Satzen klar verstandlich
zu machen sein. Es hat sich als erfolgsforderlich herausgestellt, wenn die
Geschaftsideen zwar innovativ, aber nicht allzu ausgefallen sind. AuBer-

ordentlich erfolgsrelevant ist auBerdem die Entwicklung und Verfeinerung
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der Idee zu einem ausgereiften Geschéaftsmodell (,Business Model"), das

insbesondere auch ein finanzielles Konzept beinhaltet.

5. Team: Unternehmensgriindungen als Teams scheinen im Allgemeinen er-
folgreicher zu sein, insbesondere bei technologieorientierten Firmen. Das
gilt besonders dann, wenn die Partner Entscheidungen gemeinsam tref-
fen, ambitioniert und engagiert sind und Uber unterschiedliche Ausbildun-

gen und Erfahrungen verfligen, die sich erganzen.

6. Unternehmerisches Verhalten: Entscheidend fir den Erfolg sind jedoch
weder die Personlichkeitsmerkmale, noch das Humankapital oder das Ge-
schaftsmodell, sondern lediglich, ob diese Faktoren zusammen genom-
men beim Entrepreneur zu einem entsprechenden unternehmerischen

Verhalten fihren.
II. ORGANISATIONALE DIMENSION

7. Netzwerke/professionelle Hilfe: Der Aufbau, die Pflege und die Nut-
zung professioneller Netzwerke erhéht die Erfolgswahrscheinlichkeit von
Grindungen erheblich. Das Sammeln von Informationen und die Unter-
stiitzung bzw. Beratung bei wichtigen Entscheidungen stehen dabei im
Vordergrund. AuBerdem hat sich herausgestellt, dass die Inanspruch-
nahme von professioneller Hilfe, insbesondere in Finanz- und Buchhal-

tungsfragen, die Wahrscheinlichkeit von Erfolg erhéht.

8. Finanzierung: Ein Unternehmen sollte dringend {ber eine solide finan-
zielle Grundausstattung verfligen. Der Erfolg ist dann gréBer, wenn der
Entrepreneur selbst ein gewisses Risiko einzugehen bereit ist und auch
personliches Kapital einbringt. Wichtig ist, mit den finanziellen Ressour-
cen sparsam umzugehen, produktiv zu sein und den eigenen Overhead

gering zu halten.

9. Strategie/Marketing/Planung: Eine klare, strukturierte, nachhaltige
strategische Ausrichtung und ein Marketing, das sich vor allem auf die
komparativen Vorteile und Unterschiede der Produkte (,Hit Them Where
They Aint"), auf Kundenorientierung und die Qualitat des Produkts/der
Dienstleistung richtet, ist dem Erfolg férderlich. Besonders wichtig ist eine
starke Marktorientierung. Das gilt auch flr eine intensive, systematische,
formalisierte und detaillierte Planung des Cash-flows, des Personal- und
insbesondere des Finanzbedarfs Uber einen Zeithorizont von drei bis vier
Jahren. Dabei sollten Trends antizipiert und Szenarien entwickelt werden.
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Die Fahigkeit, diese Strategien und Plane flexibel an eine sich verandern-

de Umwelt anzupassen, muss jedoch gleichzeitig gegeben sein.

10. Organisation/Struktur: Es zeigt sich, dass Firmen, die von vornherein
professionell aufgebaut werden (Handelsregister-Eintrag, mindestens ei-
nen Mitarbeiter beschaftigen und so viel Gewinn erwirtschaften, dass der
Lebensunterhalt des Entrepreneur daraus finanziert werden kann) erfolg-
reicher sind als solche, die diese Kriterien nicht erflllen. Eine formale in-
terne Organisation, die aber dennoch flexibel bleibt, erscheint flir den Er-

folg ebenfalls férderlich.
III. EXTERNE DIMENSION

11. Mikrosoziales Umfeld: Ein positives Klima und die Unterstiitzung der
engsten Angehdrigen und Freunde vor allem durch moralischen Zuspruch

fordern den Erfolg.

12. Marktchancen: Relevante Markchancen und damit potentieller Erfolg lie-
gen oft in noch nicht besetzten Nischen einer dem Entrepreneur bekann-
ten Branche (Spezialisierung). Sie sind die Basis fiir Geschaftsmodelle,

die wiederum die Grundlage des Entrepreneurships darstellen.

13. Konjunktur/Kultur: Erfolgsforderlich sind in einem besonderen MaBe
ein positives 6konomisches Klima und die positive Einstellung der Gesell-
schaft gegenliber Unternehmern und Griindern, die die , Option Entrepre-
neurship" als sinnvoll und méglich sowie Erfolg versprechend erscheinen
lassen. Auch eine grundsatzliche Offenheit fir Neues innerhalb der Ge-
sellschaft, ein hohes MaB an Individualismus und die Durchlassigkeit der
gesellschaftlichen Schichten ist in diesem Zusammenhang von Belang. Ein
positives konjunkturelles Klima ist flir den Erfolg eines neu gegriindeten

Unternehmens in vielen Fallen entscheidend.

14. Standort: Der geografische Standort ist besonders erfolgsrelevant, wenn
das Unternehmen in die dort bereits existierende ,community" eingebun-
den wird und es zu sich selbst befruchtenden Clustern und Netzwerken
kommt. Eine gute Infrastruktur ist in den meisten Fallen erfolgsfdrderlich,
ihre Bedeutung sinkt jedoch mit der Durchsetzung der neuen Kommuni-

kationsmedien.

15. Unternehmerisches Umfeld: Das unternehmerische Umfeld ist in seiner
Wirkung auf Erfolg sehr branchenabhangig. Insbesondere die Struktur der
Branche, die Technologiehdhe und die Position im Lebenszyklus scheinen
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fur die Erfolgsrelevanz entscheidend. Der Eintritt in geschitzte Markte mit
geringem Wettbewerb und hohen Eintrittsbarrieren macht Erfolg wahr-
scheinlicher, aber andererseits bieten auch Wachstumsmarkte gute Er-
folgschancen, allerdings sollte die Turbulenz des Marktes nicht zu gro3

sein.

16. Ordnungs- und Wirtschaftspolitik: Steuern und Abgaben, die Rigidita-
ten der Markte und der Verwaltungsaufwand beeinflussen den Erfolg von
Unternehmen betrachtlich. Das gilt auch flir die Regelungen auf dem Ar-
beitsmarkt und des Wettbewerbs. Wirtschaftspolitische FérdermaBnah-
men sind offenbar weniger erfolgsrelevant, als von der Politik vermutet.
Sie kénnen den Erfolg sogar beeintrachtigen, wenn z.B. die FérdermaB-
nahme von der eigentlichen Geschaftsidee oder dem eigentlichen Problem

(z.B. bei der Finanzierung) ablenkt.

Diese hier dargestellten 16 Faktoren sind empirisch relativ eindeutig als erfolgs-
relevant erkannt worden. Sie sollten deshalb alle - entsprechend ihrer Einfluss-
starke — in einem umfassenden Modell des unternehmerischen Erfolgs bertck-
sichtigt werden, das im Rahmen dieser Arbeit entsteht. Im folgenden Kapitel
werden zunadchst zehn bereits vorhandene Erfolg beschreibende Modelle darauf-
hin untersucht, ob sie diese GréBen enthalten und auf welcher theoretischen

Grundlage ihre vermuteten Zusammenhange basieren.
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