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5 Entwicklung eines theoretischen Erfolgsmodells

There is an old saying, or should be,
that it is a wise economist who rec-
ognizes the scope of his own
generalizations.

John Kenneth GALBRAITH (1908-)

Es wurde bereits angemerkt, dass die Entrepreneurship-Forschung noch ein jun-
ges Feld ist. Dennoch liegt bereits eine groBe Vielzahl von Untersuchungen mit
durchaus aussagekraftigen Ergebnissen Uber die Bestimmungsfaktoren von Er-
folg bei Unternehmensgriindungen vor. Obwohl die wenigsten Analysen von den
gleichen Voraussetzungen ausgehen und deshalb kaum vergleichbar sind, wur-
den dennoch eine Reihe von Faktoren gefunden, deren Einfluss auf Erfolg empi-

risch relativ eindeutig gemessen werden konnte.

Die theoretischen Modelle, die bisher zu Erklarung von Erfolg entwickelt wurden,
das zeigte das letzte Kapitel, sind jedoch nicht voll zufrieden stellend. Sie sind

teils unvollstandig und teils nicht differenziert genug, sowohl in der Auswahl der
Determinanten als auch in der Darstellung von Wirkungen und Riickkopplungen.
AuBerdem ist der Erfolg in den meisten Fallen ohnehin nicht die zentral zu erkla-

rende Variable.

Ziel dieses Abschnitts soll es deshalb sein, auf der Basis der Analyse der bisheri-
gen empirischen Forschungsergebnisse und ihrer Zusammenfassung in Kapitel 3
unter Berlcksichtigung der erkannten Mangel bei den bisherigen Erfolgsmodel-

len, dargestellt in Kapitel 4, hier nun ein eigenes umfassendes Modell von Erfolg

im Entrepreneurship zu entwickeln.

5.1 Anforderungen an das Modell

An das zu entwickelnde multidimensionale und komplexe Prozessmodell wird

eine Reihe von Anforderungen gestellt. Es soll folgendes leisten:

1. Erfolg als zentrale zu erkldrende Variable.

Die Frage nach der Vorhersehbarkeit und Férderung von Erfolg ist eines
der Basiselemente der Entrepreneurship-Forschung. Dennoch gibt es bis-
lang kein Uiberzeugendes Modell, das den Erfolg als zu erkléarende GroBe
in den Mittelpunkt stellt und gleichzeitig alle Determinanten zur Erkldrung

von Erfolg beinhaltet.
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Erkennen von Erfolg in seiner finanziellen und nichtfinanziellen

Form.

Ein Mangel bei vielen bisherigen Untersuchungen besteht darin, dass Er-
folg lediglich in seiner finanziellen Form anerkannt wird. Dabei ist es aber
auch méglich, das Uberleben oder aber die Wachstumsrate zu untersu-
chen. Aber auch intrinsischer Erfolg, etwa in Form von Zufriedenheit, Ge-
sundheit oder allgemeiner: der Erflllung durch erreichte Ziele und Erwar-
tungen, ist bei der Betrachtung wichtig, wenn auch nicht so leicht zu

Uberprifen.

Einbindung verschiedener interdisziplindare Forschungsansatze.

Mit den Mitteln der Wirtschaftswissenschaft allein ist dem Phanomen
Entrepreneurship nicht beizukommen. Das gleiche gilt flir die Erklarung
von Erfolg bei neugegriindeten Unternehmen. Zusatzlich sind Er-
kenntnisse aus der Psychologie, der Erziehungswissenschaft, der Sozio-
logie und Politikwissenschaft, sogar der Biologie, und anderer Disziplinen
sehr hilfreich und auch notwendig, um diesen komplexen Prozess zu ver-
stehen. Einschrankend muss dabei allerdings hinzugefligt werden, dass
die verschiedenen Disziplinen jeweils Gber ihre eigenen Rationalitaten
verfligen, die im Rahmen dieses Vorhabens nicht immer kompatibel ge-

macht werden kdénnen.

Inkorporation aller fiir den Erfolg als empirisch relevant erkannten

Faktoren.

Erfolg ist eine von sehr vielen Faktoren abhdngige GrdéBe. Einige dieser
Faktoren wirken dabei sehr stark, andere demgegeniber weniger inten-
siv. Einige, in der Theorie zunachst als wichtig erachtete Einflussfaktoren,
wirken fast nicht, andere nur indirekt. Bei der Entwicklung eines Modells
ist es deshalb wichtig, die tatsachliche Relevanz und Intensitat der einzel-
nen Faktoren abzuschatzen und in der Gesamtschau der bisherigen Un-

tersuchungen jene Einflisse zu erkennen, die tatsachlich wichtig sind.

Unterscheidung verschiedener Einflussdimensionen und Einord-

nung der Einflussfaktoren in dieses Muster.

In der bisherigen Entrepreneurship-Forschung haben sich drei grundsatz-
liche Einflussbereiche herauskristallisiert: Die Person des Unternehmers,
die neue Organisation und die Umwelt. Alle als empirisch relevant erkann-
ten Determinanten sind entweder diesen drei Bereichen direkt zuzuord-

nen oder gehéren mehreren Dimensionen gleichzeitig an. FlUr eine klare
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Strukturierung des Modells ist es auBerordentlich wichtig, die Dimensio-

nen und eine Zuordnung der Faktoren deutlich zu machen.

Integration eines zeitlichen Faktors und Organisation der Einfluss-
faktoren auf dieser Basis.

Grindungsprozesse kénnen auch als Reifeprozesse verstanden werden.
Sie folgen einem zeitlichen Ablauf. Zunachst missen konkrete Vorausset-
zungen fir einen unternehmerischen Prozess und den unter Umstanden
daraus resultierenden Erfolg gegeben sein. Daraufhin folgt die tatsachli-
che Aktion: das eigentliche unternehmerische Verhalten (z.B. die Grin-
dung). Daraus entsteht erst das neue Unternehmen (mit oder ohne Er-
folg). Von der Tatsache, ob sich Erfolg einstellt oder nicht, gehen wieder-
um Wirkungen aus, die das unternehmerische Verhalten (die Fortfihrung
des Unternehmens) erneut beeinflussen. Mit der Einflihrung dieser zeitli-
chen Dimension erhdlt das Modell eine bessere Struktur, allerdings auch
einen deutlich hoheren Komplexitdtsgrad, insbesondere wenn man be-
denkt, dass einige Faktoren in mehr als einer dieser zeitlichen Spharen

gleichzeitig wirken.

Stringente Argumentation auf der Basis verhaltenswissenschaft-
licher Erkenntnisse.

Die Erklarung von unternehmerischem Erfolg vorrangig aufgrund von Per-
sonlichkeitseigenschaften ist heute nicht mehr zeitgemaB, obwohl sie
insbesondere in populdarwissenschaftlichen Verdffentlichungen immer
noch sehr gerne zu diesem Zweck herangezogen werden. Viel
aussagekraftiger ist eine Argumentation auf verhaltenswissenschaftlicher
Basis, die die Person als Ergebnis von Persénlichkeit, Fahigkeiten (,,skills")
sowie demografischen Merkmalen und ihrer Umwelt begreift. Die daraus
entstehenden Motivationen des Entrepreneurs fihren zu
unternehmerischem Verhalten. Und nur dieses Verhalten ist letztlich die
Grundlage des unternehmerischen Prozesses und entscheidet Gber das

Ergebnis (Erfolg oder Misserfolg).

Verbindung der Determinanten entsprechend ihrer Einflussstirke

gemasB der im Entrepreneurship auftretenden Prozesse.

Sind die tatsachlich einflussreichen Faktoren erkannt, missen ihre Wir-
kungen aufeinander berlicksichtigt werden. Diese erfolgen mal einseitig,
mal doppelseitig, mal direkt, mal indirekt und auch mit unterschiedlicher

Intensitat. Oft wirken viele verschiedene Faktoren sogar auf einmal.
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Wichtig ist es deshalb bei der Erarbeitung eines umfassenden Modells, ei-
nen mdoglichst umfangreichen und vollstandigen Wirkungskreislauf darzu-
stellen, in dem die Vielfalt der Faktoren einbezogen wird, aber in dem

darliber hinaus ihrem jeweils unterschiedlichen Gewicht Rechnung getra-

gen wird.

9. Implementierung von Komplexitat, Riickkopplungen und Dynamik.

Entrepreneurship und Erfolg sind auBerdem keine statischen, sondern dy-
namische, pfadabhangige komplexe Prozesse. Komplexitat liegt dann vor,
wenn viele Einflisse wirken, Wirkungskreislaufe und unterschiedlich star-
ke Wirkverlaufe vorhanden sind. Innerhalb des unternehmerischen Pro-
zesses kommt es zu Riickkopplungen, die entsprechend Einfluss auf die
bisherigen Faktoren ausliben: Sowohl das Verhalten einer Person, bzw.
des Teams als auch das Unternehmen selbst veréandern sich in Abhangig-
keit von Erfolg, Ressourcen oder externe Effekten im Zeitablauf. Der ein-
getretene oder auch nicht eingetretene Erfolg bestimmt, ob ein Unter-
nehmen aufrechterhalten und ob es verandert wird. Einzelne Erfolgsde-
terminanten haben im Zeitablauf einen starkeren oder auch eine geringe-

ren Einfluss als am Anfang.

10. Beriicksichtigung stochastischer Prozesse

Erfolg ist nicht immer rational zu erklaren. Selbst wenn alle vorhandenen
Einfliisse theoretisch zu einem positiven Ergebnis flihren muissten, kann
ein Unternehmen dennoch nicht erfolgreich sein. Dieser Faktor wird oft
als ,Pech" oder ,Zufall* bezeichnet und sollte bei der Entwicklung eines
Modells, das unternehmerischen Erfolg in seine Ganze beschreiben will,

keinen groBen, aber doch einen angemessenen Platz einnehmen.

5.2 Elemente des Modells

Dem auf den oben zusammengetragenen Pramissen ruhenden, zu entwickelnden
Modell liegen eine Vielzahl von Definitionen, Erkenntnissen und Forschungshypo-
thesen zugrunde, die nachfolgend Schritt fir Schritt aufgezeigt und erklart wer-

den sollen.

Zunachst ist noch einmal festzuhalten, dass es sich bei dem Entrepreneurship-
Prozess und bei der Erfolgsentwicklung um einen komplexen Prozess innerhalb

eines ganzheitlichen (holistischen) Systems handelt. Ein System im Sinne der
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Systemtheorie**? ist eine relativ stabile, geordnete Gesamtheit von Elementen.
Diese Elemente stehen durch die Existenz bestimmter Gesetze (allgemein-
notwendiger und wesentlicher Zusammenhange) in Beziehung miteinander. Sys-

teme beziehen sich auf sich selbst und erzeugen sich selbst.

Soziale Systeme, wie sie in der Soziologie verstanden werden, entsprechen im
Allgemeinen dem Ideal der ,perfekten Steuerung®. Dieses Ideal kann jedoch un-
ter Umstanden z.B. durch zu spate und/oder falsche Erkennung eines Problems,
zu wenig Kontrollressourcen, falsche Programmierung des Steuerungszentrums
oder dhnliches nicht erreicht werden. Die wichtigste Quelle derartiger Abwei-
chungen sind Umweltveranderungen, die eine erneute Anpassung des Systems
an die Umwelt erfordern. Die Vielfalt (Komplexitat) der Systemstrategien muss

der Vielfalt der Umweltereignisse entsprechen.

Komplexitat bedeutet in diesem Zusammenhang, dass zirkuldre Verknipfungen
zwischen den Systemelementen existieren, die im Zeitablauf sowohl negativ als
auch positiv wirken. Die Wirkungen in diesen miteinander verknipften Regelkrei-
sen sind sowohl kurz, mittel- als auch langfristig. Die wirkenden Einflisse sind

zudem unterschiedlich stark ausgepragt.**3

Der Grindungsprozess eines Unternehmens ist duBerst komplex und muss des-
halb in einem systemischen, ganzheitlichen Zusammenhang betrachtet werden.
In ihrer Struktur folgen Griindungsprozesse jedoch immer wieder einem ahnli-
chen Muster. Es erscheint daher nicht notwendig, z.B. flir verschiedene Grin-
dungsbranchen, jeweils unterschiedliche theoretische Modelle des Erfolges zu

entwickeln.

432 Systemtheorie® ist in der heutigen Diskussion kein eindeutiger Begriff. Das Wort fasst eine Viel-

zahl von Theorieversuchen zusammen, die aus sehr verschiedenen Disziplinen stammen und sehr
verschiedene Anregungen ausnutzen. Zusammenfassend kann man wohl sagen, dass die System-
theorie ein Denkansatz ist, der sich mit ,Ganzheiten" beschaftigt, die aus einzelnen miteinander
verknipften Elementen besteht, die aufgrund von Regeln miteinander verbunden sind. Systemi-
sches Denken ist somit eine Betrachtungsweise, die der Gefahr entgegenwirkt, sich in Einzelhei-
ten zu verlieren, sondern versucht, die Gesamtheit zu erfassen. Die Begriinder der Allgemeinen
Systemtheorie waren der Wirtschaftswissenschaftler und Soziologe Talcott PARSONS (1937), der
Mathematiker Norbert WIENER (1948) und der Biologe Ludwig von BERTALANFFY (1949). Sie ver-
suchten, GesetzmaBigkeiten in verschiedenen Disziplinen herauszuarbeiten. Weiterentwickelt
wurde die Theorie u.a. pragend von Niklas LUHMANN (1984) sowie Humberto MATURANA/Francesco
VARELA (1987).

433 vgl. z.B. ULRICH/PROBST (1991), insbesondere S. 47; 145; 155. Diese Erkenntnisse haben erst seit
kurzer Zeit Einzug in die Betriebswirtschaftslehre und insbesondere in die Organisationstheorie
gehalten. Das alte Organisationsverstandnis basierte primar auf formalen Regelungen, der Erzeu-
gung von Eindeutigkeiten, bezogen auf Struktur und Stabilitdt. Inzwischen steht jedoch immer
mehr die Analyse von Mehrdeutigkeiten, Ambiguitédten und Paradoxien im Mittelpunkt. Die
Schlagworte Zentralismus, Hierarchie und Starrheit werden heute von den Begriffen Polyzentris-
mus, Heterarchie und Flexibilitat abgeldst, vgl. u.a. SCHUMPETER (1964), S. 97; BECKER (1996);
STAEHLE (1999); SCHREYOGG (1998).
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Bei der Beschreibung des Modells wird zunachst die Person des Entrepreneurs im
Vordergrund stehen, weil diese unwidersprochen ein wesentlicher Bezugspunkt
far Erfolg bzw. Misserfolg bei einer Unternehmensgrindung ist. Zu diesem Zweck
werden zunachst eine Reihe von Modellen und Gedanken aus der Psychologie
und Soziologie einbezogen, um die dem Modell zugrunde liegenden Erkenntnisse
zu erlautern. Zur genaueren Darstellung dieser Sachverhalte wird auf die weiter-

fihrende Literatur verwiesen.

Uber der Starke der jeweiligen Einfliisse der Determinanten wird nur dann eine
Aussage getroffen, wenn sie aufgrund empirischer Erkenntnisse deutlich gewor-
den ist. In allen anderen Fallen (vor allem bei den Aussagen zu Motivation, Ab-
sichten, Verhalten, etc.) wird grundsatzlich von einem mittelstarken Einfluss

ausgegangen.
5.2.1 Demografische Faktoren

Eine Gruppe Wissenschaftler versuchte die unternehmerische Tatigkeit mit psy-
choanalytischen Ansatzen auf der Grundlage von Sigmund FReuDs (1900) Thesen
Uber das Verhalten als Funktion personeninterner und gréoBtenteils unbewusster
Motive zu erklaren. COLLINS/MOORE (1964) gehen in ihren Arbeiten davon aus,
dass Entrepreneurship eine Art Bewaltigung friiher Kindheitserfahrungen sei und
insbesondere ein Weg, mit nicht iberwundenen Autoritatskonflikten umzugehen.
Die Ambivalenz gegenliber Autoritaten fiihre entweder zu einer kompletten
Ubernahme oder Ablehnung der elterlichen Werte. AucH Abraham ZALEZNIK
(1976) und Manfred KETs DE VRIES (1977, 1984, 1996) verfolgen einen &hnlichen
Ansatz. Auch sie sehen im Entrepreneur eine von ihrer turbulenten und zerrutte-
ten Kindheit beeinflusste Person, deren Leben von der realen oder eingebildeten
Angst vor Armut, Vernachlassigung, Tod und Einsamkeit gepragt sei. Ihrer An-
sicht nach wird der Entrepreneur durch das standige Geflihl der Unzufriedenheit,
Ablehnung und Hilflosigkeit bestimmt. Diese Probleme stammten meist aus einer
konfliktbeladenen Beziehung zu den eigenen Eltern, in denen der Vater ableh-

nend und die Mutter dominant gewesen sei.

In der psychoanalytischen Tradition hat auch SHAPERO (1975b) seine These for-
muliert, dass Entrepreneure oft ,displaced" und ,uncomfortable" seien. KIRSCH-
BAUM (1990, S. 80-82) sieht es ahnlich: Er formuliert die These, dass Entrepre-
neure Menschen sind, die sich in Situationen sozialer Abhdngigkeit unbehaglich
fuhlen, Autoritaten zurickweisen und nicht bereit sind, sich diesen zu unterwer-
fen. All diese Eigenschaften stiinden in einem engen Zusammenhang mit dem
Wunsch nach Unabhangigkeit.
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Dieser psychoanalytische Zweig der Entrepreneurship-Forschung hat insgesamt
nicht besonders viel Resonanz erfahren. Er ist aus verschiedenen Grinden kriti-
siert worden, u.a. weil diese Sichtweise sehr einseitig ist. Ein weiteres, sogar
grundsatzliches Problem ist, dass es auBerdem nicht ausreichend unterstiitzende
empirische Ergebnisse gibt, weil innerpsychische Prozesse empirisch schwer zu-

ganglich sind.***

Neben den psychoanalytischen Persdnlichkeitsmodellen versuchen auch einfa-
chere Modelle der Psychologie den Einfluss von Geschlecht, Alter, Religion und
Herkunft auf die Person eines Entrepreneurs zu erkennen. Bisherige empirische
Studien haben allerdings festgestellt, dass demografische Faktoren mit Erfolg
offenbar nur in sehr geringem Umfang zusammenhangen. Obwohl kein direkter,
eindeutiger Einfluss zwischen Erfolg und demografischen Faktoren erkannt wur-
de, ist aber durchaus anzunehmen, dass sie — ebenso wie die Personlichkeits-
merkmale - zumindest einen mittelbaren Einfluss auf das Unternehmen und den
Erfolg haben. Da diese Wirkungen jedoch eben nur indirekt mit Erfolg zusam-
menzuhdngen scheinen, wird hier ein geringer Einflussfaktor postuliert. Daraus

folgt die erste Hypothese:

H1: Die demografischen Faktoren haben einen konstituierenden Ein-
fluss auf die Person des Unternehmers, aber einen relativ gerin-

gen auf den Erfolg.

5.2.2 Personlichkeitsmerkmale

Die Suche nach Erfolg versprechenden Persénlichkeitsmerkmale (,traits"**°) auf
der Basis verschiedener psychologischer Persénlichkeitstheorien*3® war lang, hat
aber letztlich nie zu einem wirklich Uberzeugenden Ergebnis gefihrt: Keine einzi-
ge Eigenschaft, auch nicht eine Eigenschaftenkombination, hat sich in den rele-

vanten Studien als eindeutig erfolgswirksam erwiesen.

Das lag zum einen an den unterschiedlichen verwendeten Methoden, um solche
vermuteten Eigenschaften zu prifen. Aber zum anderen blieb es in der psycho-
logischen Forschung immer unklar, wie viele klar zu determinierende ,traits"

denn Uberhaupt existieren, ob sie eher genetisch verankert oder durch Erziehung

43 vgl. dazu CHELL et al. (1991), S. 55 mit weiteren Literaturangaben.

435 Traits" (Personlichkeitsmerkmale) sind Eigenschaften, die trotz eines sich verdndernden Umfelds
konstant bleiben. ,Traits" geben gemeinsam mit Werten Hinweise darauf, wie sich Personen in ei-
ner gegebenen Situation verhélt; sie bleiben Uber lange Zeitabschnitte konstant, auch wenn sich
das situative Umfeld entscheidend verandert, vgl. ALPORT/VERNON (1931); SINGER/ABRAMSON
(1973). Eine Klassifizierung mit umfangreichem Literaturverzeichnis findet sich in: Buss/FINN
(1987).

436 vgl. z.B. MISCHEL (1968); HAMPSON (1988).
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erworben wurden (,made vs. born™) bzw. wie sie - wenn tatsachlich feststellbar
- zu interpretieren sind.**” Heute ist dariiber hinaus die zeitliche und situative
Konsistenz dieser angenommenen ,traits" umstritten. Es ware duBerst verwun-
derlich, wenn sich der die Personlichkeit eines Menschen nicht im Zeitverlauf der
Grindung eines Unternehmens aufgrund einschneidender Erfahrungen nicht
doch zumindest etwas verdndern wiirde.**® Ferner weiB man viel zu wenig iber
die Wechselwirkung von ,traits", die wahrscheinlich bei jeder Person unter-
schiedlich sind. AuBerdem gibt es unter den Vertretern dieses Ansatzes Mei-
nungsverschiedenheiten dariber, in welcher Menge sie auftreten missen, um

eine ,kritische Masse" zu erreichen, d.h. um tatsachlich wirksam zu werden.

Trotz dieser Einschrankungen kann davon ausgegangen werden, dass bestimmte
Eigenschaften existieren, die — ob sie sich nun in den verschiedenen Untersu-
chungen als signifikant zeigten oder nicht - fiir den Verlauf einer Griindung wich-
tig sind. Dazu gehoren insbesondere Kreativitat und Intuition bei der Entwicklung
einer Geschaftsidee und die Fahigkeit, sie zur Reife zu bringen, mindend in der
Entwicklung eines Uberzeugenden Geschaftsmodells. Auch Eigeninitiative sowie
ein ausreichend starkes Bediirfnis nach Leistung und Ehrgeiz, um dieses Ge-
schaftsmodell durchzusetzen, sind relevant. Nicht die Risikobereitschaft, wie lan-
ge vermutet, an sich sondern die Fahigkeit, kalkulierte Risiken einzugehen und
zu beherrschen, gehért ebenfalls dazu. Wesentlich ist auch die Fahigkeit, Alter-
nativen abwagen, Entscheidungen zu treffen und Wichtiges von Unwichtigem
unterscheiden zu kénnen. Gleiches gilt flir das Befahigung, in Krisen durchzuhal-
ten und Ruckschléage hinnehmen zu kénnen, d.h. dennoch energisch weiterzuar-
beiten. Veranderung als andauernder Zustand muss dabei als Chance und nicht
als Bedrohung begriffen werden. Flexibilitat ist entsprechend eine wichtige Hal-
tung. Das Talent, mit Menschen umgehen zu kénnen und sie zu motivieren, hilft

ebenfalls bei der Umsetzung des Geschaftsmodells.

Eine statische Betrachtung der Personlichkeitsmerkmale ist aber offenbar unzu-
reichend. Das liegt daran, dass sie nicht direkt auf den Erfolg wirken, sondern
indirekt. Diese indirekte Wirkung erklart das Modell von HOLLENBECK/WHITENER
(1988). Es will nicht urspriinglich den eigentlichen Entrepreneurship-Erfolg, son-
dern ,Job Performance" beschreiben, dennoch enthalt es wichtige Hinweise. Das
Modell besagt, dass Personlichkeitseigenschaften von anderen Variablen beein-

flusst (,mediated" und ,moderated") werden, so dass zwar ein direkter, jedoch

437 Vgl. dazu u.a. ROTHBART/PARK (1986); FUNDER/DOBROTH (1987); BENNIS (1989); CHELL/HAWORTH/
BREARLEY (1991).
438 vgl. dazu z.B. CARSRUD/JOHNSON (1989), S. 31; GARTNER/BIRD/STARR (1992), S. 25.
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nur schwacher Zusammenhang zwischen Persdnlichkeitsmerkmalen und Erfolg

existiere.

Aus diesem Zusammenhang ist zu schlieBen, dass nicht nur das tatsachliche
Vorhandensein der Persdnlichkeitsmerkmale, sondern ihre Wirkung auf das Ver-
halten, das durch verschiedene andere Faktoren mitbestimmt wird, fir Erfolg
letztlich entscheidend ist. ,Traits" sind immer nur in der Kombination mit ande-
ren Faktoren der Persdnlichkeit des Unternehmensgriinders (Demografie, seinem
Wissen, seinen Fahigkeiten) und in Abhdngigkeit einer speziellen Situation wirk-
sam. Sie wirken daher zwar direkt auf die Person des Entrepreneurs, aber nur

indirekt auf den Erfolg. Hieraus ergibt sich die zweite Hypothese:

H 2: Die Personlichkeitsmerkmale wirken direkt und intensiv auf die
Person des Entrepreneurs, aber nur indirekt auf den Erfolg und
sind deshalb ein Einflussfaktor mit mittlerem Wirkungsgrad.

5.2.3 Humankapital

Eine Person wird natirlich nicht allein durch ihre Persénlichkeit und ihre Herkunft
bestimmt, sondern auch durch so genanntes Humankapital, bestehend aus Fa-
higkeiten, Fertigkeiten und Kenntnissen/Erfahrungen (,Skills", ,Abillities", ,,Expe-
rience"), die sich der Mensch im Laufe seines Lebens angeeignet hat und die

folglich an diese Person gebunden sind.

GeméaB der Humankapitaltheorie** besteht das Humankapital aus so verschiede-
nen Elementen wie Ausbildung und Fachkompetenz, Branchenerfahrung, Mana-
gementerfahrung, Selbstandigenerfahrung, sozialer Kompetenz und Netzwerk-
kompetenz/Beziehungsportfolio. Insbesondere die Bildung, aber auch die ande-
ren Einflusselemente, sind ihrerseits gepragt durch die jeweilige Kultur, Okono-
mie, Politik und Institutionen sowie nicht zuletzt soziologische und geografische
Merkmale. Ein Teil des Humankapitals kann bereits angeboren sein (wie z.B.
spezielle Talente und Anlagen), wird aber im Allgemeinen wdhrend der Ausbil-
dung und der Berufsausliibung erworben und durch weitere Wissensquellen sowie
Anreize geférdert. Alle Menschen unterscheiden sich entsprechend in der Héhe
und der Art ihres Humankapitals und sind nicht, wie einige Vertreter der Wirt-
schaftswissenschaften suggerieren wollen, homogen. Ein héheres MaB an Hu-
mankapital kann einen positiven wirtschaftlichen Effekt sowohl fiir die einzelne

Person als auch fir die Gesamtgesellschaft haben.

439 Gepréagt vor allem von BECKER (1964).
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Zwar ist die Kernfrage der Humankapitaltheorie eher die nach dem grundsatzli-
chen Nutzen von Bildungsinvestitionen, sowohl auf mikro- als auch auf makro-
okonomischer Ebene. Im Humankapitalansatz kann man aber durchaus auch
plausible Aspekte zur Erklarung der Entwicklung und des Erfolgs von Unterneh-
mensgrindungen finden: Er bietet die theoretische Begriindung flir das empiri-
sche abgesicherte Ergebnis, dass ein erhebliches MaB an Berufserfahrung,
Kenntnissen und Fahigkeiten in der gewahlten Branche und der Betriebswirt-
schaft die Erfolgswahrscheinlichkeit des Entrepreneurs bei der Griindung eines

Unternehmens erhdhen.**° Hieraus folgt somit die dritte Hypothese:

H 3: Das Humankapital des Entrepreneurs, bestehend aus Fahigkeiten,
Fertigkeiten und Kenntnissen/Erfahrungen, ist ein sehr bestim-
mendes Element fiir den Entrepreneur mit hoher Wirksamkeit auf

den Erfolg.

5.2.4 Mikrosoziales Umfeld

In der wissenschaftlichen Auseinandersetzung lber die Determinanten von un-
ternehmerischem Erfolg hat es in den vergangenen Jahren verschiedene Versu-
che gegeben, den Einfluss der Umwelt auf Menschen und Organisationen im Zu-

sammenhang unserer Fragestellung zu wirdigen und in den Vordergrund stellen.

Das Gebiet der Umfeld-Analyse ist allerdings recht diversifiziert. Einige Autoren
haben sich ausschlieBlich aus theoretischer Perspektive mit dem Thema befasst,
z.B. im Ressourcen-Dependenzen-Ansatz.**! Andere haben aufgrund von empiri-
schen Untersuchungen Listen umweltlicher Aspekte angefertigt, von denen sie
annehmen, dass sie die Entwicklung und den Erfolg von Entrepreneurship in Re-
gionen/Léndern beeinflussen.**> Wieder andere haben einen ausschlieBlich de-
skriptiven, empirischen Ansatz gewahlt und beschreiben die Situationen von Un-
ternehmen in ihrem Umfeld.*** Eine weitere Gruppe von Wissenschaftlern hat

sich besonders mit der Rolle des Staates und seiner Méglichkeiten beschaftigt,

440 Das Humankapital wirkt nicht nur auf der Ebene des Entrepreneurs, sondern auch auf der des im
Verfolg der Griindung entstehenden Teams. Damit weist dieser Ansatz durchaus Parallelen zum
Promotorenansatz auf, der in der empirischen Innovationsforschung entwickelt wurde. Allerdings
wurde das Konzept der Selbstwirksamkeit (,self-efficacy™), das auf BANDURA (1977) zurlickgeht
und auf das im Weiteren noch genauer einzugehen ist, in der Humankapitaltheorie nicht hinrei-
chend berlicksichtigt.

41 Im Ressourcen-Dependenzen-Ansatz wird die Umwelt als ein ,Pool" von Ressourcen betrachtet.
Das neue Unternehmen tritt in transaktionale Beziehungen mit seiner Umwelt, weil es nicht alle
bendtigten Ressourcen selbst generieren kann. Dieser Ansatz schlagt Diversifikation und Differen-
zierung als Erfolgsstrategien fiir Uberleben und Wachstum vor. Vgl. dazu: PFEFFER/SALANCIK
(1978); HIRSCH (1975); CHILD (1974).

442 ygl. u.a. BRUNO/TYEBIEE (1988); GARTNER (1985); MANNING/BIRLEY/NORBURN (1989).

443 vgl. unter vielen anderen z.B.: DANA (1987); DANA (1990); DAVIDSSON (1991); SWANSON/WEBSTER
(1992); HAWKINS (1993); TAKYI-ASIEDU (1993).
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gluinstige Umfeldbedingungen fiir Unternehmensgriinder zu schaffen.*** AuBer-
dem sind die in der soziologischen Forschung entstandenen , organisationsdkolo-
gischen™ Ansatze zum Versuch der Einschdatzung von Wirkungsfaktoren worden
herangezogen worden.**> Vertreter dieser Richtung betrachten Organisation vor
allem aggregiert als Vereinigungen von Populationen, die in ihrer Umwelt auf-
grund von Anpassung oder Spezialisierung in Nischen Uberleben. Sie gehen da-
von aus, dass sich eine Organisation der Umgebung aktiv anpassen muss, will

sie Uberleben.

Diese als Umfeld- bzw. ,Environment"-Ansatze bezeichneten Forschungsrich-
tungen beschaftigen sich vor allem mit dem Einfluss der Umwelt auf das neue
Unternehmen, worauf weiter unten noch einzugehen sein wird (Kapitel 5.2.20).
Hier soll zunachst jedoch das Umfeld genauer betrachtet werden, das direkt auf
den Entrepreneur als Person einwirkt. Es besteht vor allem aus zwei Komponen-
ten, die in mikrosoziale sowie makrosoziale, d.h. gesamtwirtschaftliche und ge-

sellschaftliche Einflussvariablen des Umfelds unterschieden werden kdénnen.

Zundchst soll der Einfluss des direkten Umfelds des Entrepreneurs betrachtet
werden, also sein ,sozialer Nahverband", bestehend aus Familie, Freunden und
Arbeitsumfeld, das nach empirischen Ergebnissen als wichtiger Erfolgsfaktor er-
kannt wurde. Innerhalb dieses engen Verbandes und innerhalb der Umgebung
finden standig Interaktionen zwischen den Individuen statt, die sich aufgrund
von bestimmten Regeln und Erwartungen entwickelt haben. Innerhalb der Fami-
lie spielen dabei insbesondere Rollenerwartungen an die verschiedenen Mitglie-
der, vorhandene Werte und Anspriiche sowie Vorbilder und die Familientraditio-

nen eine Rolle.

Dieses System von engen Beziehungen hat verschiedene Wirkungen auf den En-
trepreneur. Zum einen erfahrt der Entrepreneur durch ein weit gefachertes Netz

von Beziehungen Halt, Ermutigung und Unterstitzung, man kann sagen eine

444 vgl. u.a. MOKRY (1988); SEGURA (1988); WESTHEAD (1990).

445 Zu diesem Ansatz vgl. z.B. HANNAN/FREEMAN (1977, 1984); ALDRICH (1979, 1999); BETTON/DESS
(1985); der Sammelband von CARROLL (1988), ABRAHAMSON/FAIRCHILD (1999); ALDRICH/MARTINEZ
(2001). In Deutschland u.a.: BATHELT (1991); ICKRATH (1992); ScCHEIDT (1995). Zusammenfassun-
gen dieser Forschungsrichtung finden sich bei: CARROLL (1984); HANNAN/FREEMAN (1989); YOUNG
(1988); PENNINGS (1988); AMBURGEY/MINER (1996). Sie entlehnen ihre Begrifflichkeiten und Kon-
zepte der Biologie und Evolutionsforschung und versuchen sie eine Analyse des Unternehmens
innerhalb der jeweiligen Branche, der jeweiligen Technologie oder des jeweiligen Staates. Die
wirtschaftliche Evolutionstheorie orientiert sich am biologischen Lebenszyklus von Geburt, Uberle-
ben und Tod, bezogen auf Populationen von Organisationen. Dabei sind einige Ansatze starker an
DARWIN angelehnt (die Umwelt bestimmt alles), wahrend manche Modelle starker in die LA-
MARK’sche Richtung flihren (die Umwelt ist nach wie vor bestimmend, aber der Entrepreneur lernt
aus Erfahrungen), vgl. BYGRAVE/HOFER (1991), S. 17.
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Form ,sozialer Identitat"**®. Andererseits dient das soziale Umfeld aber auch als
Korrektiv, mit Hilfe dessen Gedanken, Meinungen und Ziele erkannt, verdeut-
licht, gepriift und unter Umsténden korrigiert werden kénnen.**’ Die in diesem
internen Netzwerk verkoérperten Anspriiche und Werte beeinflussen den Entre-
preneur erheblich. Der Entrepreneur selbst wiederum beeinflusst - wenngleich
seltener mit der gleichen Intensitdt - sein Umfeld. Die Meinungen und Werte, die
er vertritt, werden Teil der gemeinsamen Erfahrung der Gruppe und kénnen un-

ter bestimmten Umstanden diese sogar pragen bis dominieren.

Diese hier zusammengefassten theoretischen Ergebnisse entsprechen denen der
Empirie, in der sich vor allem ein positives und forderliches Verhaltnis zu und die
Unterstitzung von engen Angehoérigen, Partnern und Freunden als erfolgsrele-
vant herausgestellt haben. Es zeigte sich aber auch, dass es hierbei nicht so sehr
auf finanzielle oder tdtige Mithilfe, sondern vor allem auf eine moralische Unter-
stiitzung ankommt. Okonomische Hilfe sei zwar auch relevant, nicht aber er-
folgsentscheidend. Entsprechend kann an dieser Stelle die vierte Hypothese auf-

gefiihrt werden:

H 4: Das mikrosoziale Umfeld hat eine wichtige Wirkung auf den
Entrepreneur und erzeugt indirekt eine mittelstarke Wirkung auf

den Erfolg.

5.2.5 Makrodkonomisches und gesellschaftliches Umfeld

Das Umfeld eines Entrepreneurs besteht neben dem engeren Kreis aus Familie,
Freunden und Bekannten aus einer groBen Anzahl anderer Komponenten, die im
spater dargelegten Modell unter dem Begriff ,Makroékonomisches und gesell-
schaftliches Umfeld" zusammengefasst werden. Dazu gehdren die wirtschaftli-
che, die soziokulturelle und die rechtlich-politische Umwelt des Entrepreneurs.
Der Entrepreneur ist hier vor allem beeinflusster Faktor; er hat nur in sehr ge-

ringem Umfang eigene pragende Wirkung

446 In der Sozialpsychologie gibt es zur Erklarung dessen die ,Theorie der sozialen Identitat" von
TAIJFEL/TURNER (1979, 1986). Die zentrale Hypothese der Theorie ist das Ziel einer ,positiven sozi-
alen Identitat". Um dieses Ziel zu erreichen, werden Vergleiche der eigenen Gruppe mit anderen
Gruppen vorgenommen, die fiir die eigene Gruppe positiv ausfallen sollen.

Dies wird unter anderem verdeutlicht durch die ebenfalls in der Sozialpsychologie beheimateten
»~Theorie der sozialen Vergleichsprozesse" nach FESTINGER (1954). Die Theorie postuliert ein Be-
durfnis des Menschen, seine Meinungen zu Uberprifen. Alle mdglichen Meinungen lassen sich ent-
sprechend dieses Ansatzes einordnen in ein Kontinuum zwischen , physischer Realitat™ und ,sozia-
ler Realitat", wobei die ersteren Uberpriifbar, die zweiten auf rational-empirischem Weg jedoch
nicht verifizierbar oder falsifizierbar sind (moralische, religiése, metaphysische Fragen, Meinungen
und Einstellungen hinsichtlich sozialer Normen etc.) und nur durch Vergleich mit anderen Perso-
nen (=soziale Vergleiche) Uberprifbar sind. Zu diesen Vergleichen werden nur geeignete Bezugs-
personen oder Bezugsgruppen herangezogen, die einem selbst entsprechend sozialer Herkunft,
Einstellungen, Fahigkeiten oder Alter ahnlich sind.

447
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Es entspricht den Thesen der Umfeldansatze, die sich auch empirisch belegen
lassen, dass die Wirkung eines positiven 6konomischen Klimas und eine positive
Einstellung der Gesellschaft gegenliber Unternehmern und Griindern stark positi-
ven Einfluss auf den Erfolg ausiben. Dieses gesamtgesellschaftliche Klima wirkt
im Anfangsstadium des Griindungsprozesses besonders auf die Wahrnehmung
des Entrepreneurs. Es beeinflusst, ob die von ihm zu ergreifende Alternative der
Grindung eines Unternehmens zum einen moglich (,feasible™) und zum anderen
winschenswert (,desirable™) erscheint. Ein solch positives Klima findet sich ten-
denziell eher in individualistisch orientierten Landern mit einer groBen Durchlas-
sigkeit der gesellschaftlichen Schichten, in denen insgesamt eine gréBere Offen-

heit fir Neues besteht.

Die Ordnungs- und Wirtschaftspolitik steht — und das liegt in der Natur der Sa-
che - in ihrer Wirkung auf den Entrepreneur vor der Griindung noch nicht so
stark im Vordergrund wie danach. Vor allem die Wahrnehmung des Entrepre-
neur, wie starr bzw. flexibel die Wirtschaft im Allgemeinen reagiert, ist allerdings
ein wesentliches Kriterium flr die Entscheidung, Gberhaupt ein Unternehmen
grinden zu wollen. Hierein fallen beispielsweise Annahmen dartber, ob Fremd-
kapital zur Verfliigung stehen wird, wie hoch der zu erwartende Verwaltungsauf-
wand sein wird, welche Entwicklungen den Arbeitsmarkt bestimmen etc. Wirt-
schaftspolitische FérdermaBnahmen haben eine gewisse Wirkung auf die Mach-
barkeitsiiberlegungen des Entrepreneurs. Allerdings sind sie weniger erfolgsrele-

vant, als haufig vermutet.

Aufgrund dieser belegten Zusammenhange ist die folgende flinfte Hypothese zu

treffen:

H 5: Das makroékonomische und gesellschaftliche Umfeld hat einen
sehr breiten Einfluss auf den Entrepreneur und einen starken

Wirkungsgrad auf den Erfolg.

5.2.6 Erstes vorlaufiges Modell

Die in den fiinf Hypothesen genannten erfolgswirksamen Einflussfaktoren, die
den Entrepreneur bestimmen, sind also die demografischen Merkmale, die Per-
sonlichkeitsmerkmale und das Humankapital des Entrepreneurs, sowie sein mik-

rosoziales wie auch das makrodkonomische und gesellschaftliche Umfeld.

Diese Determinanten kénnen in einem vorlaufigen ersten Modell folgendermafBen

zusammengefasst werden, wobei die von oben wirkenden Elemente die dem En-
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trepreneur inhdrenten Einflussfaktoren darstellen und die von unten wirkenden
die Umfeldfaktoren.

Abbildung 13: Erstes vorlaufiges Modell

Demografische
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Personlichkeits-

Humankapital

merkmale
O ¢®
Entrepreneur
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® @
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Umfeld

Makrodkonomisches und gesellschaftliches Umfeld
Konjunktur Kultur Politik Rechtlicher Rahmen

Mit diesem ersten und vorlaufigen Modell sind die Einfliisse, die auf die Person

des Entrepreneurs wirken, dargestellt. Es stellt sich allerdings nach wie vor die
Frage, welchen konkreten Effekt sie haben. Zu diesem Zweck soll der Entrepre-
neur zunachst in das Konzept von verschiedenen Persdnlichkeitstheorien einge-

ordnet werden.

5.2.7 Der Entrepreneur: Erwartungen, Uberzeugungen, Ziele

In der Psychologie sind eine Reihe von Persénlichkeitstheorien entwickelt wor-
den, wobei Theorien auf der Basis der Tiefenpsychologie (FREUD, ADLER, JUNG);
der Sozialpsychologie (LEwIN, MISCHEL), der Lernpsychologie (SKINNER, BANDURA),
sowie kognitive (KELLY) und phanomenologische (ROGERS) Persénlichkeitstheorien
hier als die prominentesten erwahnt werden. Die sozial-kognitive Persénlichkeits-

theorie (SKPT) nach BANDURA und MiscHEL ist heute der bedeutendste Ansatz im
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Zusammenhang mit der hier behandelten Fragestellung. Auf seiner Grundlage

lasst sich die Person des Entrepreneurs verstehen und interpretieren.**8

Die Grundannahme dieses Ansatzes besteht darin, dass aus der Interaktion von
Person und Umwelt Verhalten resultiert. Menschen kénnen bzw. werden auf Er-
eignisse ihrer Umwelt reagieren und sie durch ihr Verhalten unter Umstanden
verandern. Verhalten ist also immer situationsspezifisch zu verstehen. GemaBi
diesem Ansatz werden auBerdem Menschen eher als proaktiv denn als reaktiv
angesehen. Sie setzen sich eigene Standards und Ziele, anstatt lediglich auf Er-
fordernisse der Umwelt zu reagieren. Ferner wird davon ausgegangen, dass
Menschen sich in einer bestimmten Situation (,,Situationstyp") immer entspre-
chend einem Muster verhalten (,Situations-Verhaltensmuster"). Diese Muster

werden als konstitutiv flir die Personlichkeit angesehen.

Im Mittelpunkt der sozial-kognitiven Personlichkeitstheorie stehen die Erwartun-
gen und Uberzeugungen einer Person mit Blick auf bestimmte Ereignisse. Men-
schen bilden Annahmen dartliber, wie sie sich selbst und wie sich andere verhal-
ten und welche Konsequenzen dieses Verhalten zeitigen wird, Gber welche Fa-
higkeiten sie selbst verfiigen, sowie welche Aufgaben und Herausforderungen sie
akzeptieren werden. Besonders wichtig bei der Einordnung und Bewertung von
Situationen ist die bewusste Wahrnehmung der Situation z.B. als Arbeitssituati-
on, SpafBsituation, formelle/informelle, entspannte/bedrohliche oder zukiinftige

Situation.

Menschen sehen und beurteilen Situationen individuell. Sie zeigen dabei eindeu-
tige Profile in Situations-Verhaltens-Beziehungen, sogenannte ,Verhaltenssigna-
turen®™ oder ,Verhaltensmuster". Diese Muster sind unverwechselbar, einzigartig
und relativ stabil. Die Persdnlichkeit kann dabei aber nicht einfach nur als An-
haufung ,unveranderbarer Wesenszlge" bzw. ,konsistenter Eigenschaften" ge-

sehen, sondern muss immer situationsbezogen verstanden werden.

Nach Uberzeugung der sozio-kognitiven Persénlichkeitstheorie verfiigt eine Per-
son allerdings nicht Gber ein klares und unverriickbares , Selbstkonzept" sondern
eher Uber ,Selbstkontrollprozesse®, die zeitlich und von Situation zu Situation

variieren. Der Selbstwirksamkeit (,self-efficacy™) wird ein groBer Einfluss einge-
raumt. Dieses Konzept geht auf BANDURA (1977) zurick und wird in seinen neue-

ren Arbeiten definiert als ,beliefs in one’s capabilities to organize and execute

448 Vgl. u.a. FISSENI (1998); PERVIN (2000).
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the courses of action required to manage prospective situations***°

, also als die
auf die eigene Person bezogenen Kompetenzerwartungen im Hinblick auf die
Bewaltigung von Situationen. Die Beurteilung dieser Selbstwirksamkeit hat Ein-
fluss darauf, welche Aktivitaten eine Person ausflihrt, wie stark sie sich in be-
stimmten Situationen anstrengt, wie lange sie an einer Aufgabe festhalt und wie
ihre emotionalen Reaktionen auf die Konsequenzen ausfallen. Selbstwirksamkeit

ist also vor allem situationsspezifisch zu begreifen.

Weil Menschen Uber die Fahigkeit verfiigen, Zuklinftiges gedanklich vorwegzu-
nehmen und sich selbst zu motivieren, entwickeln sie Ziele. Diese sind nicht sta-
tisch, sondern dynamisch und flexibel zu verstehen. Um ihre Ziele zu erreichen,
kédnnen Menschen ihr Verhalten lber gréBere Zeitspannen hinweg organisieren.
Sie sind auch in der Lage, ihre Ziele in ein ,System" einzuordnen (z. B. Karriere,

Religion, Familie). Damit verleihen sie ihnen gréBere ,Nachhaltigkeit®.

Im Rahmen der sozio-kognitiven Persénlichkeitstheorie sind die kognitiven Kom-
petenzen/Fertigkeiten (z. B. die Fahigkeit, Probleme I6ésen) von besonderem In-

teresse. Diese Kompetenzen dricken sich darin aus, was eine Person tatsdchlich
tut. Diese Handlungen sind immer kontextbezogen, was bedeutet, dass eine Per-
son, die in einer bestimmten Situation eine bestimmte Fahigkeit und Kompetenz

zeigt, diese in anderen Situationen nicht auch zeigen muss.

Auf dem Hintergrund dieses Persdnlichkeitsverstandnisses kdnnen nunmehr

gleich mehrere Hypothesen aufgestellt werden:

H 6: Der Entrepreneur entwickelt in Ansehung der auf ihn einwirken-
den Faktoren Erwartungen und Uberzeugungen iiber bestimmte

Ereignisse.

H7: Der Entrepreneur setzt sich aufgrund dessen implizite und expli-
zite Ziele, die oft iiber langere Zeit bestehen, aber dennoch -

auch im Nachhinein - verdanderbar sind.

H 8: Die Selbsteinschitzung seiner Kompetenzen verdndert sich im
Zeitablauf und ist situationsspezifisch. Sie hat Auswirkungen auf
sein Verhalten.

H9: Der Entrepreneur verfiigt iiber ein ihm eigenes ,,Verhaltensmus-
ter". Sein Verhalten ist allerdings nicht starr, sondern situations-

abhéngig.

449 BANDURA (1997), S. 2.
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5.2.8 Situation und Wahrnehmung

Die konkrete Situation stellt den Kontext dar, in dem ein Entrepreneur handelt.
Die Wahrnehmungen dieser Situation sind in jedem Falle subjektiv geformt. In-
formationen, die zuerst aufgenommen werden (,auf den ersten Blick"), dominie-
ren beispielsweise das Bild von einer zu beurteilenden Person und beeinflussen
alle weiteren Informationen (,primacy effect"). Diese Erstinformationen aktivie-
ren ein bereits vorhandenes Schema, das mitbestimmt, welche weiteren Infor-
mationen aufgenommen und wie diese verarbeitet werden (,recency effect").
Besonders deutlich positive oder negative Eigenschaften einer Person erzeugen
im Wahrnehmenden insgesamt ein dem entsprechendes Personlichkeitsbild (,ha-

lo effect").**°

Wie im sozio-kognitiven Persdnlichkeitsansatz beschrieben, werden die Wahrneh-
mungen durch bereits friiher gemachte Annahmen und Erwartungen gefiltert, die
Uber Personen und Situationen getroffen wurden. Darlber hinaus beeinflussen
die Ziele und Motive des Wahrnehmenden die aktive Suche nach Informationen
und bestimmen den Inhalt dessen, was er wahrnimmt bzw. auch woran er sich in
der Folge erinnert, also die Situation selbst. Daraus ergeben sich die Hypothesen

zehn und elf:

H 10: Die Situation ist der konkrete Kontext, in dem der Entrepreneur
handelt. Die Situation wird durch das Umfeld des Entrepreneurs

entscheidend geprdégt.

H 11: FEine konkrete Situation wird vom Entrepreneur nicht objektiv
wahrgenommen, sondern ist von seinen Erwartungen und Ein-
schédtzungen iiber sich und seine Umwelt geprégt, die auf Erfah-
rungen beruhen. Seine Wahrnehmung der Situation wirkt sich auf
seine Fdhigkeiten, Selbsteinschédtzung, Motivation und damit

auch auf sein Verhalten aus.

5.2.9 Geschaftsmodell/Marktchance/Idee

Die theoretische Einbeziehung von Geschéftsideen und Marktchancen in die Mo-
delle Uber Entrepreneurship ist von der Forschung immer wieder gefordert (SHA-
NE/VENKATARAMAN (2000); GARTNER (2001), S. 32), aber nur in den seltensten Fal-
len tatsachlich vorgenommen worden. Das ist erstaunlich, da doch Entrepreneur-

ship und unternehmerischer Erfolg in ganz besonderer Weise auf der Entdeckung

450 Zum Problem der menschlichen Wahrnehmungsprozesse vgl. z.B. ORNSTEIN (1972); GUsKI (1989).
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und Bewertung von Marktchancen, Geschaftsideen und der Entwicklung von Ge-
schaftsmodellen beruht. Die Fahigkeit, eine gute Marktchance ausfindig zu ma-
chen und daraus ein liberzeugendes Geschaftsmodell zu entwickeln, kann sogar

als die wichtigste Grundlage flr den Erfolg im Entrepreneurship gesehen werden.

Marktchancen kénnen in verschiedensten Quellen stecken, z. B. in unerwarteten
Ereignissen, in demografischen und politische Veranderungen, in Unstimmig-
keiten zwischen Produzenten und Konsumenten, in einem Wandel der Wahrneh-
mung, im Wettbewerbsdruck, in der Veranderung von Produktionsprozessen oder
Marktstrukturen. In diesen Situationen bereits bekanntes Wissen neu zu kombi-
nieren und daraus eine Geschaftsidee zu entwickeln, ist offensichtlich die beson-

dere Begabung eines erfolgreichen Entrepreneurs.**!

Die Fahigkeit, derartige Ideen zu entwickeln, beruht auf Intuition und Kreativitat.
Genauer zu erklaren, wodurch sich kreative Personlichkeiten auszeichnen, ist
jedoch schwierig, weil diese Eigenschaft in sehr unterschiedlicher Art und Starke
auftritt. GOesBeEL nennt in diesem Zusammenhang die Begriffe Ideenfluss, Flexibili-
tat, Originalitat, neue Definitionsfahigkeit, Problemsensibilitdt, Glaube an die
eigene Kraft und Ambiguitétstoleranz.*>? RAuDsAPP fiigt weitere Eigenschaften
hinzu, z.B. Problemempfinden, Flexibilitat, Originalitdt, das Eingehen auf Ge-
fihle, das Hoéren auf das Unterbewusstsein (,,Bauchgeftihl"), intrinsische Motiva-
tion, die Fahigkeit, viele Ideen gleichzeitig zu verarbeiten, Konzentrationsvermao-

gen und bildliches Denken.***

Der kreative Enstrepreneur macht sich Gedanken etwa uber folgende Fragen:
Wo ist das Problem? Wen berihrt es? Wie berlihrt es ihn? Wie kann es geldst
werden? Was kostet eine Losung? Besteht ein Markt flir diese Lésung? Indem er
seine kreativen Ideen mit strategischer Analyse kombiniert, ergeben sich nicht
nur die eigentliche Geschaftsidee/Innovation, sondern auch stéandig Verbesse-

rungsmaéglichkeiten fiir das jeweilige Produkt oder die jeweilige Dienstleistung.*>*

Geschaftsideen kénnen neue Produkte und Dienstleistungen sein, aber auch eine
veranderte Herangehensweise an ein altes Problem. Meist entstehen Ideen durch
die intensive Beschaftigung mit einem bestimmten Fachgebiet, oft in der Arbeits-
umgebung des potentiellen Entrepreneurs. Dort verfligt er Uber die besten Infor-

mationen und erkennt so am besten die entscheidenden (oft sehr speziellen) Ni-

4

«

! Interessante Beispiele aus verschiedenen Branchen liefern die Beitrdge im Sammelband von TA-

BARROK (2002).
2 Vgl. GOEBEL (1990), S. 26-27.
3 vgl. RAUDSAPP (1983), S. 174. Ahnlich: GOLEMAN/KAUFMAN/RAY (1999).
434 Vgl. u.a. FERNALD (1988); GOEBEL (1990); KAO (1989); KURATKO/HODGETTS (1992); AMABILE/CON-
T1/COON/LAZENBY/HERRON (1996). Vgl. auch Kapitel 3.2.1.

4
4
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schen, die Marktchancen in sich bergen.**® Erfolgswirksam ist eine Idee jedoch
nur dann, wenn sie mit einer Marktchance zusammentrifft, also Marktpotential
besitzt und zu einem lUberzeugenden Geschdftsmodell mit finanziellem Konzept
weiterentwickelt wird. Die Entwicklung eines auf den eigenen kreativen Ideen

beruhenden Geschaftsmodells und die Einschatzung seiner Glite beeinflusst die

Wahrnehmung und damit das Verhalten des Entrepreneurs.

Zusammenfassend ergeben sich aus den bisherigen Erkenntnissen Hypothesen

zwolf bis finfzehn:

H 12: Ein iiberzeugendes Geschéftsmodell entsteht, wenn eine Markt-
chance (,,Opportunity") vorhanden ist und sie mit einer durch In-
tuition und Kreativitidt entstandenen Geschidftsidee zusammen-
trifft. Um erfolgswirksam zu sein, muss das Geschéftsmodell zu-
nédchst entwickelt und dann verfeinert sowie mit einem finanziel-

len Konzept unterlegt werden.

H 13: Das Geschidftsmodell selbst und auch seine Qualitit haben einen
starken Einfluss auf das neue Unternehmen und damit auch auf

den Erfolg.

H 14: Je iiberzeugender das Geschéftsmodell dem Entrepreneur er-
scheint, desto stérker ist dessen Einfluss auf Neigungen und In-
tentionen und damit auch auf das unternehmerische Verhalten

des Entrepreneurs.

H 15: Ideen entstehen meist innerhalb des bisherigen Arbeitsumfelds

oder aufgrund des bestehenden Humankapitals.

5.2.10 Motivation

Ziele sind, wie bereits definiert, Ausdruck und Ergebnisse von Uberzeugungen
und Erwartungen. Die Erkenntnisse des Psychologen Edwin Locke (1968, 1991),
der sich mit dem Einfluss von Zielen auf das Leistungsverhalten beschaftigt,

kdénnen hier weiteren Aufschluss geben.

Locke hat im Verlauf seiner Untersuchungen festgestellt, dass sich die Ziele, die

sich die Personen setzen, in ihrem Klarheitsgrad, im AusmaB ihrer Akzeptanz, in

435 vgl. z.B. FIET (1996). Hier ist auch ein interessantes Modell zum Thema “Entrepreneurial Discove-
ry” dargestellt (S. 421). Vgl. auch: CHRISTENSEN et al. (1994).
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der Hohe des Schwierigkeitsgrads und im AusmaB des Feedbacks bei Zielerrei-

chung voneinander unterscheiden.

Solange ein Ziel nicht erreicht wird, existieren innerhalb einer Person Kréfte, die
zur Zielerreichung eingesetzt werden. Diese Krafte (Motivationen) hangen von
verschiedenen Faktoren ab. Einerseits ist entscheidend, ob die Person das Ziel
akzeptiert. Und wenn es prinzipiell akzeptiert wird, ist die Motivation, das Ziel
auch tatsachlich zu erreichen, vor allem von der Bedeutung des Zieles fiir die
entsprechende Person selbst abhdngig. Je héher die Bedeutung des Ziels, desto
intensiver das Bedurfnis, es zu erreichen. AuBerdem stellt LockE fest, dass
grundsatzlich der Grad der Leistung steigt, je anspruchsvoller das Ziel

ist. Feedback ist insofern von Bedeutung, als dass es zur Verbesserung (z.B.

Korrektur von Richtung) des Ergebnisses beitragt.

Ein Entrepreneur muss also, basierend auf seinen Uberzeugungen und Erwartun-
gen, die wiederum durch seine Person und die Umwelt gepragt sind, Uber Ziele
verfligen, die eine hohe Bedeutung fir ihn haben, und diese dann mit hoher E-

nergie umsetzen.

Die Zieltheorie von Locke weist schon stark in die Richtung der herkémmlichen
Motivationstheorien. Diese psychologischen Ansatze gehen davon aus, dass
menschliches Verhalten in der Regel ,motiviert" ist, also seine spezielle Ausrich-
tung durch eine Kraft (Motiv) gesteuert wird. AuBerdem wird angenommen, dass
die Grinde fiir das menschliche Verhalten darauf zurliickzufihren sind, dass eine
Person ihre Bediirfnisse befriedigen mdéchte. Auf dieser Basis wird nun versucht,
die Entstehung, Ausrichtung, Starke und Dauer einer bestimmten Verhaltenswei-

se zu erklaren.*>®

Die dlteren Motivationstheorien von MasLow (1954) und HERZBERG et al. (1959),
thematisieren vor allem die konkreten Motive und Bedurfnisse, die dem mensch-
lichen Handeln zugrunde liegen. Nicht ganz so schematisch, sondern eher pro-
zessorientiert wird Motivation bei STAEHLE verstanden.**” Hier werden Bediirfnis-
se, ahnlich wie bei MasLow, als Mangelempfinden definiert. Diese dienen als Reiz,
um den Menschen in Handlungsbereitschaft zu versetzen. Ein gerichtetes Man-
gelempfinden (Motiv) entsteht dann, wenn der gegenwartige Zustand dem ange-

strebten Zielzustand (bestimmt durch die Sozialisation) nicht (mehr) entspricht.

436 F(ir eine detaillierte Darstellung vgl. z.B. STEINMANN/SCHREYOGG (2000), S. 483-526.
457 Vgl. STAEHLE (1994), S. 151-157, basierend auf Erkenntnissen von HOLZKAMP-OSTERKAMP (1981)
und HECKHAUSEN (1980).
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In einer gegebenen Situation wird ein Motiv aus der potentiell vorhandenen Mo-
tivmenge eines Individuums aktiviert. Die Handlung bzw. das Verhalten wird
sowohl von vorhandenen extrinsischen oder intrinsischen Anreizen als auch von

den gegebenen situativen Randbedingungen bestimmt.

Abbildung 14: Einfaches Motivationsmodell nach STAEHLE (1994)%°8

intrinsische/
extrinsische
Anreize

Y

Bedirfnis > Motiv >»| Aktivierung > Handlung
A

Die kognitive Wahltheorien (Prozess-Theorien), wie z.B. das Erwartungs-Valenz-
Modell von VROOM (1964), beschaftigen sich starker mit dem Prozess der Entste-
hung, Ausrichtung und Energieladung von Aktivitaten als Ergebnis eines rationa-
len Wahlverhaltens. Hier steht die Motivation auf einer eher ,6konomischen™
Grundlage. Sie ist nicht abhangig von der Anlage (Genetik) und Sozialisation
einer Person, sondern in erster Linie vom relativen Nutzen der Leistung (Valenz),
den das Individuum in Bezug auf die individuelle Zielerreichung wahrnimmt. Die
treibende Kraft entsteht aus der Héhe der Wahrscheinlichkeit multipliziert mit
der Valenz (summiert und jeweils pro Merkmal des Einstellungsobjekts Uber alle
diese Merkmale hinweg). Dieser Vorgang wird als Instrumentalitat (Mittel-

Zweck-Denken) bezeichnet.**°

Im Sinne der Zielerreichung argumentiert auch das Modell von PORTER und LAW-
LER (1968). Es baut auf der Erwartungstheorie auf und soll Zusammenhange zwi-

schen Motivation und Arbeitsleistung (,,job performance™) klaren.

Um eine Aufgabe erfiillen zu kénnen, ist entsprechend des Modells ein gewisses
MaB an Anstrengung erforderlich. Das AusmaB dieser Anstrengung zur Erfiillung

der Aufgabe hangt - in Anlehnung an VRooM - davon ab, wie das Individuum die

458 STAEHLE (1994), S. 152.

49 Dieser Ansatz erscheint zwar auf den ersten Blick sehr einleuchtend, allerdings l&sst er unberiick-
sichtigt, dass der Mensch in einem komplexen System mit begrenzter Rationalitdt bewegt und
dass er nur selten vollig frei entscheiden kann, sondern verschiedenen Restriktionen unterliegt.
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Belohnung (intrinsisch oder extrinsisch) bewertet und wie hoch es die Wahr-
scheinlichkeit einschatzt, dass auf die Leistung auch eine Belohnung folgt. Die
Leistung entspricht aber nicht notwendigerweise der Anstrengung. Die Leistung,
die erbracht wurde, ist vielmehr als bewertete Anstrengung zu verstehen. Beloh-

nungen (Erfolg) sind das Ergebnis fir gute Leistungen.

Jeder schatzt seine Leistung unterschiedlich ein. Aufgrund eines Vergleichs zwi-
schen Erwartungen uber die Belohnung und dem tatsachlichen Ergebnis kommt
es dazu, dass die flr eine Leistung erhaltenen Belohnung nicht bei jedem Mitar-

beiter die gleiche Zufriedenheit (= Geflihl der Angemessenheit) auslost.

Fasst man die Forschungsansatze von STAEHLE, VROOM und PORTER/LAWLER auf der
Basis der bisherigen Erkenntnisse zusammen, kommt man zu den Hypothesen

sechzehn und siebzehn des neuen Modells

H 16: Die Motivation zur Griindung entsteht dadurch, dass der gegen-
wdrtige Zustand des Entrepreneurs seiner Zielvorstellung nicht

entspricht.

H 17: Je hoher der von ihm eingeschétzte Nutzen seines Handelns und
die von ihm erwartete Wahrscheinlichkeit des Erfolges (Verwirk-

lichung des Ziels), desto intensiver ist seine Motivation.

5.2.11 Unternehmerisches Verhalten/Unternehmerische Handlung

Bei der Zusammenschau der bisherigen Forschung wird deutlich, dass die Person
des Entrepreneurs auBerordentlich entscheidend sowohl flir die Griindung als
auch fir den Erfolg des Unternehmens ist. Denn: ,Somebody has to do it."*°,
Dieses Zitat stellt jedoch nicht die Persdnlichkeit des Entrepreneurs in den Vor-
dergrund, sondern es weist vor allem in die Richtung, die bei der Betrachtung
der Personlichkeitsmerkmale, der Person des Entrepreneurs selbst und bei der
Analyse seiner Motivation und Ziele aufgefallen ist. Es geht namlich vorrangig
um das Tun (,do it"), das Verhalten, bzw. das Handeln des Entrepreneurs, das
ist fur die weitere Entwicklung des Unternehmens entscheidend, nicht also nur
»Traits", sonstige personliche Merkmale oder Wissen per se. Die Frage, die sich
daraus ergibt, ist also nicht mehr wer ein Unternehmensgriinder ist, sondern

wie er handelt.

460 KRUEGER/BRAZEAL (1994), S. 101-102.
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Verhalten ist eben kein Prozess der ,Rational Choice". Der Mensch ist nicht der
homo oeconomicus*®?, von dem die klassische und neoklassische Wirtschaftsthe-
orie seit den Klassikern der Nationalékonomie, Adam SmiTH und David RICARDO,
ausging: rational, lickenlos informiert, gewinn- und nutzenmaximierend han-
delnd. Vollkommene Voraussicht empirischer Sachverhalte und damit gleichzeitig
vollkommene Rationalitat aufgrund perfekter Information sei ,jenseits der empi-

rischen Grenzen menschlicher Rationalitat"*%?

und, so z.B. HAYEK, der ,albernste
der verbreiteten Irrtiimer™®. Ahnlich sehen es auch viele Kritikern der Mathe-
matisierung der Okonomie und der ,Rational Choice", ebenso wie diverse Wirt-
schaftsnobelpreistrager wie Ronald H. CoAsg, Herbert A. SiMON und Friedrich Au-
gust v. HAYEK. Aus diesem Grund ist es wohl sinnvoller, bei der Entwicklung des
Erfolgsmodells bei Entrepreneurship auf die in der Psychologie entwickelte Ver-
haltenstheorie und auf Erkenntnisse der soziologisch gepragten Rollen- und
Handlungstheorie zurickzugreifen. Obwohl diese Theorien von teilweise ver-
schiedenen Voraussetzungen ausgehen, beinhalten sie doch alle wichtigen Ele-

mente fur die Entwicklung des hier spater vorzustellenden Modells.

5.2.11.1 Verhaltenstheorie

In der Verhaltenstheorie ist Verhalten definiert als eine beobachtbare Menge von
Handlungen, ausgel6st vornehmlich durch Reize von auBen. Das Verhalten (B)
hdangt nicht nur von der Persdnlichkeit eines Menschen (P) ab, sondern vor allem
von der Interaktion mit anderen Personen und der jeweiligen Reaktion auf indi-
viduellen auBere Umstande, der Umwelt (E), wonach die Formel flir Verhalten
dann B = f (P, E) lautet. ***

Ahnlich wie in der sozio-kognitiven Persdnlichkeitstheorie wird in der Verhaltens-
theorie davon ausgegangen, dass Eigenschaften von Personen im Zeitverlauf
relativ stabil sind und dass sie eine relativ genaue Voraussage des Verhaltens-

musters einer Person, nicht aber des spezifischen Verhaltens in einer ganz be-

461 Dieses perfekte und deshalb unrealistische Menschenbild wurde bereits Mitte des 18. Jahrhun-

derts Angriffspunkt scharfer Kritik. Der Homo oeconomicus sei eine ,Spott- und Schreckgestalt"
(W. SOMBART), ein ,Hanswurst im Zirkus der reinen Theorie"™ (F. GOTTL-OTTLILIENFELD), ein ,anar-
chiger Bursche" (A. PAULSEN) und ein ,Ldmmel, den niemand, der im Vollbesitz seiner Kréfte ist,
seiner Tochter zum Mann wiinschen kann" (K.E. BOULDING). Alle Zitate nach TieTzeL (1981), S.
117.

462 SIMON (1957), S. 198.

463 HAYEK (1952), S. 15.

464 Die Verhaltenstheorie beruft sich auf den Behaviorismus (SKINNER, PAWLOW, THORNDIKE) und stellt
damit eine Riickbesinnung soziologischer Inhalte auf psychologische Grundlagen. Ihr Ziel ist es,
universelle GesetzmaBigkeiten iber das Verhalten des Menschen zu erkennen und zu erklaren.
Vgl. dazu STAEHLE (1994), S. 146. Ahnlich: SHAVER/SCOTT (1991), RIPSAS (1997); REYNOLDS
(1991); GARTNER (1989a), u.a.
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stimmten Situation, ermdglichen.*®> Verhalten wird ferner als zielgerichtet defi-
niert. Das bedeutet, dass das handelnde Individuum in unterschiedlichen Situati-
onen immer diejenigen Mittel ergreift, die erforderlich sind, um ein bestimmtes

Ziel zu erreichen. Die Stdrke dieser Mittelergreifung hangt von der Motivation ab.

Im Gegensatz zum Drei-Komponenten-Modell, das das Verhalten in eine kogniti-
ve, affektive, konative Komponente aufteilt, hat die inzwischen weithin akzep-
tierte ,Theory of Planned Behavior" von FISHBEIN/AJZEN (1975) nur eine Dimensi-
on, namlich die der Bewertung (Rationalitatshypothese). Das Verhalten entsteht,
ahnlich wie im Motivationsmodell von VRoOOM, aus dem Produkt der Bewertung
des Verhaltens mit seiner Auftretenswahrscheinlichkeit (summiert und jeweils

pro Merkmal des Einstellungsobjekts Gber alle diese Merkmale hinweg).

Weitere, gleichzeitig wirkende Hypothesen der Verhaltenstheorie nach HoOMANS
(1968) sind:

o die Erfolgshypothese: Bei Erfolg besteht die Wahrscheinlichkeit der
Wiederholung einer Aktivitat. Je haufiger eine Belohnung, desto gréBer ist

die Wahrscheinlichkeit der Wiederholung;

e die Reizhypothese: Das Individuum erféhrt in einer Situation bestimmte
Reize. Beim Erkennen dieser Reize in einer anderen Situation besteht die

Wahrscheinlichkeit eines Handlungstransfers;

e die Werthypothese: Je gréBer der subjektive Wert einer Handlung ist,

desto groBer ist die Wahrscheinlichkeit ihrer Durchfiihrung;

e die Frustrations-Aggressionshypothese: Wenn eine Aktivitat wider
erwarten nicht belohnt wird, dann entsteht Frustration (z.B. Arger). In

dieser Situation wird Aggression als subjektiv belohnend empfunden;

e die Entbehrungs-Sattigungshypothese: Je haufiger eine Person eine
Belohnung erhalten hat, desto weniger wertvoll wird eine weitere Beloh-

nung empfunden.

Der verhaltenswissenschaftliche Ansatz sieht also in unternehmerischem Verhal-
ten ein kontextbezogenes und zielgerichtetes Ereignis, aus dem Handeln resul-
tiert. Das Verhalten ist somit Folge verschiedener duBerer Reize in einer be-

stimmten Situation. Fir die Handlungswahrscheinlichkeit erweist sich als wichtig,

465 Vgl. dazu EPSTEIN (1979, 1980, 1996); EPSTEIN/O’BRIAN (1985).

Liv Kirsten Jacobsen (2003):
Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



199

wie hoch der subjektive Wert der Handlung fir den Entrepreneur ist. Bei Erfolg

wird das unternehmerische Verhalten tendenziell wiederholt.

5.2.11.2 Rollentheorie

Die Verhaltenstheorie kann erganzt werden durch Einsichten aus der urspriing-
lich innerhalb der Soziologie entwickelten Rollentheorie (Vertreter insbesondere
Ralph LINTON, Talcott PARSONS, Robert K. MERTON u.a.). Diese beschaftigt sich vor
allem mit dem sozialen Handeln eines Individuums in der Gesellschaft. Individu-
en handeln innerhalb verschiedener Subsysteme, in denen sie jeweils unter-
schiedliche Positionen einnehmen. Handlungen, die sich aus diesen Positionen
ergeben, werden als soziale Rolle (z.B. ,Sohn", ,Dozent™ oder aber ,Entrepre-
neur") bezeichnet. Menschen innerhalb von Organisation haben ebenfalls unter-
schiedliche Rollen (z.B. Fihrungskrafte, Mitarbeiter, etc.) und Positionen (z.B.
Chef, Manager, Sachbearbeiter, etc.) und damit auch die unterschiedlichsten
Beweggrlinde fir ihr Verhalten. Diese zu erkennen sind wichtig flr das Ver-

standnis von Abldufen in Organisationen.*6®

Rollen sind immer durch Erwartungen an die Handlungen des Individuums defi-
niert. Diese Erwartungen sind gesellschaftlich normiert und werden mittels Sank-
tionen durchgesetzt. Einerseits wird erwartet, dass sich ein Rollentrager rollen-
konform verhalt, andererseits aber soll er auch als Persdnlichkeit auftreten, also

»~€inen Spagat vollziehen™.

Flr das Verhalten eines Entrepreneurs bedeutet diese Erkenntnis, dass nicht nur
die von auBen wirkenden Anreize Handlungen motivieren, sondern vor allem

auch die gesellschaftlich vorgegebenen sozialen Normen.

5.2.11.3 Handlungstheorie

Die ebenfalls soziologisch orientierte Handlungstheorie hat noch einen etwas
anderen Ansatz. Sie versucht zu ergriinden, was eine Person antreibt und welche
Intention (Absicht) seine Aufmerksamkeit, Erfahrung und Verhalten in eine spe-
zielle Richtung lenkt, also hinter seinem Handeln steht. Diese Intentionen sind

nur aus der Handlung selbst zu erschlieBen und nicht direkt zu beobachten.

Im Gegensatz zur Verhaltenstheorie sind es bei der Handlungstheorie nicht die
Reize, die von auBen auf die Person einwirken und sie zu einem bestimmten

Verhalten veranlassen. Es kommt vielmehr auf die internen Griinde fir Handlun-

466 vgl. dazu u.v.a. SCoTT (1995).
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gen (durch Werte bestimmte Ziele, aktive Denkvorgange (Kognition), Geflhle
und Affekte (Emotion)) an, denn nach Sichtweise dieser Theorie bleibt der Han-

delnde stets selbstbestimmt und autonom.

Bereits FISHBEIN/AJZEN (1975, S. 369) haben festgestellt, dass die beste Méglich-
keit, das Verhalten einer Person vorherzusagen, darin bestehe, seine Absicht
(,intention™) zu untersuchen, dieses Verhalten tatsachlich zu zeigen. Zwar wir-
den Intentionen nicht immer in tatsachliche Handlung umgesetzt, aber sie gaben
doch starke Hinweise darauf, ob eine Person tatsachlich dieses Verhalten zeigen

wird.

Bezogen auf die Griindung eines Unternehmens wird den Intentionen eines En-
trepreneurs von verschiedenen Autoren eine hohe Bedeutung eingerdaumt. Die
Absicht, ein Unternehmen zu griinden, impliziere bereits eine Handlung. Sie sei
»a state of mind directing attention, experience and action towards a specific

object (goal) or pathway to its achievement. %’

und bilde die Verbindung zwi-
schen der Person des Entrepreneurs und der Situation, in der er sich befindet.
Alles Folgende, also die Entwicklung, das Wachstum und die Veranderungen in-
nerhalb des Unternehmens und schlieBlich auch das Uberleben der Firma, so
eine Hauptvertreterin dieser Richtung, Barbara BIRD (1988, 1992), sei auf diese

intentions" zuriickzufiihren.%®

Auf dhnlicher Grundlage argumentiert LEARNED (1992), wenn er bei seinem Mo-
dell der Unternehmensgriindung (,organization formation™) den Aspekt der
Grindungsneigung (,propensity") einfihrt, die durch Persdnlichkeitseigenschaf-
ten und den individuellen Hintergrund des Entrepreneurs (,background™) beein-
flusst wird. Diese Neigung kann bei einigen Menschen in bestimmten Situationen
zu einer Intention werden. Diese Intention wird nach einem Prozess der Verifika-
tion (,sense-making") unter Umstanden zu einer tatsdachlichen Grindungsent-
scheidung, die dann zu einem Grindungsverhalten oder zur Aufgabe dieses
Plans fuhrt.

467 BIRD (1988), S. 21.

468 vgl. BIRD/JELINEK (1988). ROBINSON et al. (1991) haben in diesem Zusammenhang versucht, statt
der Persdnlichkeitsmerkmale die Einstellungen (,attitudes™) von Entrepreneuren mithilfe der
~Entrepreneurial Attitude Orientation"-Skala (EAO) zu messen. Dieser Ansatz ist aber nicht be-
sonders nachhaltig verfolgt worden. Ein dhnlicher, recht vielversprechender Ansatz wurde von
CovIN und SLEVIN verfolgt, die ,Entrepreneurial Posture" in den Vordergrund stellten. CROMIE
(2000) betrachtet die ,entrepreneurial inclination".
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Abbildung 15: Organization Formation Modell nach LEARNED (1992)%°
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Ein anderes Modell stellt SHAPERO (1984) vor. Es besteht aus den Komponenten
der unternehmerischen Erfahrung (,entrepreneurial experience") und aus der
Erwartung darlber, ob Entrepreneurship wiinschenswert und machbar ist (,per-
ceived desirability", ,perceived feasibility™). Diese Komponenten beeinflussen die

unternehmerischen Absichten (,entrepreneurial intentions") einer Person.

Abbildung 16: Intentions-Modell von Shapero (1984)
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Auch GREENBERGER/SEXTON (1988) haben ein Modell der Unternehmensgriindung
erarbeitet, in dem jedoch zusatzlich zu den eigenen Einschatzungen der Person
(,vision"“, ,self-perceptions", ,control desired", ,control posessed") auch duBere
Einflusse (,social support", ,,salience of events") die Grindungshandlung
bestimmen.

469 LEARNED (1992), S. 40.
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Abbildung 17: Griindungsmodell nach GREENBERGER/ SEXTON (1988)*7°
Vision Salience of Social
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5.2.11.4 Zusammenfassung

Die vorliegenden Erkenntnisse lassen die Annahme zu, dass beides, d.h. sowohl

auBere Reize als auch interne Absichten auf den Entrepreneur einwirken. Das

betrifft Reize in Form von Belohnung durch den entweder intrinsischen oder

extrinsischen Erfolg. Aber auch die Gestalt des jeweiligen Kontextes und des

Umfelds, in denen der Entrepreneur agiert, bestimmen das Verhalten des Entre-

preneurs erheblich. Sie beeinflussen sowohl seine Ziele als auch seine Motivati-

on. Aber auch seine internen, durch Werte, Kognition und Emotion entstandenen

Neigungen und Absichten und seine Erwartungen darliber, ob eine Griindung

machbar und winschenswert ist, sind wirksame Determinanten fur sein Verhal-

ten.

In einem umfassenden Modell miissen also beide Einflussfaktoren, die externen

und die internen, explizit vorhanden sein. Die Implikationen der Verhaltens- und

Handlungstheorie fiir das zu entwickelnde Erfolgsmodell sind in den Hypothesen

achtzehn bis dreiundzwanzig benannt:

H 18:

H 19:

Aufgrund seiner Personlichkeit und seines Hintergrunds (Erwar-
tungen, Uberzeugungen, Werte und Ziele, Kognition und Emoti-
on) und unter dem Eindruck eines Geschéftsmodells kann eine
Person die Neigung (,,propensity") entwickeln, ein Unternehmen

zu griinden.

Die Neigung zur Griindung wird durch Reize von auBen (z.B. fi-

nanzielle Anreize) unterstiitzt und motiviert.

470 GREENBERGER/SEXTON (1988), S. 5.
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H 20: In einer bestimmten Situation kann aus der Neigung (,,propensi-

ty") eine Intention zur Griindung entstehen.

H 21: Um die Intention zur Griindung in die Tat umzusetzen, muss sich
der Entrepreneur zur Griindung entscheiden und sich in Interak-

tion mit seiner Umwelt dementsprechend zielgerichtet verhalten.

H 22: Das Verhalten des Entrepreneurs wird von der Situation beein-

flusst.

H 23: Das Verhalten des Entrepreneurs ist direkt bestimmend fiir das

neue Unternehmen.

5.2.12 Zweites vorldaufiges Modell

Die Einflisse auf den Entrepreneur wurden bereits im ersten vorlaufigen Modell

dargestellt. Dieses wird jetzt erganzt durch:

e die dem Entrepreneur eigenen Attribute entsprechend der Persénlichkeits-

theorie (Ziele, Uberzeugungen, Erwartungen, Verhaltensmuster);

e das Moment der Marktchance und der auf ihr basierenden kreativen Idee

und dem daraus entwickelten innovativen Geschaftsmodell;

e den Aspekt der extern bestimmten, subjektiv wahrgenommenen Situati-

on, in deren Kontext der Entrepreneur handelt;

e die psychologischen und soziologischen Aspekte der Motivations-, Verhal-
tens- und Handlungstheorie (Neigungen, Absichten, externe Reize, inter-

ne Handlungsantriebe).

Das Modell in seiner zweiten vorlaufigen Version sieht auf dieser Grundlage

nunmehr folgendermaBen aus:
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Abbildung 18: Zweites vorlaufiges Modell
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Aus der Folge des gesamten bisher dargestellten Prozesses, in dessen Mittel-
punkt das unternehmerische Verhalten des Entrepreneurs steht, entsteht in aller
Regel ein neues Unternehmen (,new venture creation"). Eine solche neue Orga-
nisation besteht aus einer rechtlichen Struktur, verfliigt Gber Finanzierung und
Strategie sowie eine interne Organisation. Der Entrepreneur wird zu diesem
Zeitpunkt zum Leiter der Unternehmensfiihrung, zum Manager - eine oft schwere
Situation, denn er muss sich nun nicht mehr allein mit seiner urspriinglichen
Idee beschaftigen, sondern mit all dem, was mit einem ganz ,normalen®™ Unter-
nehmen zu tun hat. Das heiB3t, er muss sich nun mit Dingen beschaftigen, die ihn
moglicherweise sehr viel weniger interessieren als die eigentliche Idee selbst.
Doch nur, wenn er sie als Geschdftsmodell in einem neuen Unternehmen auch

umsetzen und zur Reife bringen kann, wird er auch Erfolg haben.

Im folgenden Kapitel soll deshalb auf das Unternehmen selbst und auf die es

bestimmenden Faktoren eingegangen werden.

5.2.13 Das neue Unternehmen

Unternehmen, auch neugegriindete, entstehen nicht auf einem ReiBbrett. Sie

sind ,lebende Wesen", gepragt von Mitarbeitern, die dem klassischen homo oe-
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conomicus nur sehr begrenzt entsprechen, und von der Umwelt, die auf allen
Ebenen und zu allen Zeitpunkten einen groBen und kaum vorherzusehenden Ein-
fluss auf die nun entstandene Organisation ausiiben. Dabei muss verstanden
werden, dass die Strukturen und Prozesse innerhalb des Unternehmens ganz
anderen Steuerungsmechanismen unterliegen als vielfach angenommen oder
behauptet wird. Zwei Ansatze in der Organisationstheorie haben versucht, diese
von der klassischen Produktionstheorie und der mikro6konomischen Sichtweise
in hohem MaBe abweichende Realitat Gberzeugender zu verstehen und zu erkla-

ren.

Zum einen sind in diesem Zusammenhang die verhaltenstheoretischen, system-
theoretischen Ansétze der Organisationstheorie*’! zu nennen. Sie gehen davon
aus, dass Menschen sich nur begrenzt rational verhalten, dass komplexe Um-
systeme wirken, dass Prozesse dynamisch ablaufen und dass Situationen teilwei-
se auBerordentlich intransparent sind. Deshalb kommt sie zu véllig anderen Ein-
sichten, was Entscheidungsverhalten, Planungsverhalten und Strategien anbe-

langt (begrenzte Steuerbarkeit), als die klassische Betriebswirtschaftslehre.

Die neue Institutionenékonomie*’?, die von ihren Grundlagen eher in der Volks-
wirtschaftslehre beheimatet ist, argumentiert anders. Sie versucht, das neoklas-
sische Wirtschaftsmodell im Prinzip beizubehalten, es aber um das Moment des
begrenzt rationalen Verhaltens, der asymmetrischen Information und ganz be-

sonders um das der Transaktionskosten zu erweitern.

Dieser Ansatz begreift das Unternehmen und seine Umwelt als ein institutionelles
Arrangement, in dem Transaktionen (Austausch von Giitern und Leistungen)
stattfinden. Es werden Hypothesen darliber aufgestellt, welche Arten von Trans-
aktionen in welchen institutionellen Arrangements (z.B. Markt oder innerorgani-
sationale Kooperation) am effizientesten (im Sinne niedrigster kumulierter Tran-
saktions- und Produktionskosten) abgewickelt werden kénnen. Durch diese An-
nahmen werden standortspezifische Investitionen (Zulieferer), Investitionen in
Reputation (Etablierung eines Markennamens), Investitionen in Humankapital
(Kontakte) und abnehmerspezifische Investitionen (Produktionsverfahren, Kapa-

zitatserweiterung) mikrookonomisch erklart.

471 Vertreter dieser Schule in der Wirtschaftswissenschaft sind TVERSKY/KAHNEMAN (1982), BECKER
(1976). In Deutschland wird diese Richtung beispielsweise von STAEHLE (1994), STEIN-
MANN/SCHREYOGG (2000); BECKER (1996) vertreten. Sie spielt in der Forschung eine wesentliche
Rolle, ist in der allgemeinen Praxis bisher aber nur in geringem Umfang umgesetzt worden.

472 Die ,Neue Institutionenékonomie® (NIO) umfasst Arbeiten von Autoren wie Ronald CoOASE (1960),
Douglass NORTH (1990), Oliver WILLIAMSON (1985), Kenneth ARROW (1951) und Geoffrey M. HODG-
SON (1988). Als Uberblickswerk vgl. z.B. RICHTER/FURUBOTN (1999); ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND
(1999).
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Es muss allerdings festgehalten werden, dass beide Ansatze auch Schwachen:
haben. Systemtheoretische Organisationsansatze sind oft so komplex angelegt,
dass Voraussagen aufgrund der Vielzahl der Einflisse nicht méglich sind. Zwar
ist die Einbeziehung von Transaktionskosten und Institutionen in das neoklassi-
sche Modell durch die Neue Institutionendkonomie als ein groBer Fortschritt zu
betrachten. Auftretende Irrationalitat und die herrschende Komplexitat der
Okonomie kann sie jedoch nicht erkldren. Dennoch kénnen diese beiden Anséitze
die Realitat deutlich besser erklaren als andere organisationstheoretische Model-
le. Deshalb bilden sie — obwohl hier nur kurz angerissen - die theoretische Basis

der folgenden Ausfiihrungen.

5.2.13.1 Finanzierung

Finanzierung ist — genau wie in wohl fast allen Unternehmen - ein zentrales
Problem im Entrepreneurship. Sowohl die finanzielle Grundausstattung als auch
die Sicherung von Liquiditat und Investitionen zu planen und zu gewahrleisten,
ist fir jedes Unternehmen essentiell. Wenn auf diesem Gebiet entsprechende
Kenntnisse fehlen oder unvorsichtig vorgegangen wird, ist der Misserfolg einer

Neugrindung meist schon programmiert.

Die Hohe des bendétigten Startkapitals und die angemessene Finanzierungsform
hangen stark von der jeweiligen Branche ab. Erfolgweisend ist aber in jedem
Falle eine solide finanzielle Grundausstattung. Sie ermdglicht dem Entrepreneur
eine angemessene Anlaufphase und gibt ihm Zeit, normalerweise auftretende,
dennoch oft unvorhergesehene Probleme zu I6sen. Hohes Startkapital per se ist
kein Bestimmungsfaktor flir héheren Erfolg, obwohl das einige empirische Stu-
dien suggerieren. Schaut man genauer hin, so zeigt sich, dass jene Unterneh-
men, die aufgrund eines guten Geschaftsmodells, guter Planung und eines guten
Teams von vornherein gréoBere Erfolgschancen haben, und entsprechend auch in

der Lage sind, mehr Mittel zu akquirieren.

Neben der finanziellen Erstausstattung ist insbesondere die Anschlussfinanzie-
rung entscheidend fiir das Uberleben eines Unternehmens. Die wird umso
schwieriger, wenn der Umsatz noch gering ist, obwohl die Aussichten sogar sehr
positiv sind. Die meisten Banken orientieren sich namlich immer noch vor allem

an der Vergangenheit, nicht an der Zukunft.

Bei der H6he der Anfangsinvestitionen muss ein Entrepreneur balancieren und
die ,angemessene Mitte finden zwischen ,Geiz und Verschwendung®. Zum einen
sollte ein neues Unternehmen ausreichend ausgestattet sein, um gute und quali-

fizierte Mitarbeiter einstellen und qualitativ hochwertige Arbeitsmittel nutzen
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sowie sich auch professionelle Beratung (Steuerberater, etc.) leisten zu kénnen.
Es stellt sich als falsch heraus, wenn an diesen Stellen zu stark gespart wird.
Seine verfligbare Zeit sollte der Entrepreneur flr solche Dinge verwenden, die er
tatsachlich am besten kann bzw. an Stellen, wo er am meisten gebraucht wird.
Oft werden Zeit und Geld vertan, wenn sich der Griinder mit Dingen befasst, die
er anderen Uberlassen kénnte oder wenn ,am falschen Ende" gespart wird. Auf
der anderen Seite sollte der Entrepreneur mit seinen finanziellen Ressourcen
natdrlich auch nicht verschwenderisch umgehen und beispielsweise Investitionen
tatigen, die nicht notwendig oder nicht sinnvoll sind. Er sollte also mit den vor-
handenen Mitteln angemessen umgehen. Gleichzeit sollte er versuchen, so pro-
duktiv wie mdglich zu sein und den eigenen Overhead relativ gering halten, um

im Wettbewerb bestehen zu kénnen.

Wenn der Entrepreneur selbst Kapital in das Unternehmen einbringt, glaubt er
offenbar an einen Geschaftserfolg. Er tragt damit selbst ein gréBeres Risiko und
entwickelt deshalb eine héhere Motivation, das Unternehmen erfolgreich zu ma-
chen. Bei einem sehr groBen Anteil an Fremdkapital besteht demgegentiber auf-
grund von asymmetrischer Information die Gefahr des ,,moral hazard".*’® Eine
hohe Eigenkapitalquote ist demnach also keine Erfolgsvoraussetzung, sondern

vielmehr eine Folge der hdheren Erfolgsaussichten.

5.2.13.2 Organisation

Ein vornehmlicher Anspruch der Organisations- und Managementlehre ist es, die
Arbeit von Menschen und Kapital innerhalb von Organisationen besser und
effizienter zu machen. Zu diesem Zweck werden komplexe Probleme in kleinere
Teilaufgaben zerlegt und diese dann von verschiedenen Personen so koordiniert
und geldst, dass sie am Schluss kooperativ das Unternehmensziel erflllen. Die
Umsetzung dieser Maxime realisiert sich jedoch im Allgemeinen nur in bereits
bestehenden etablierten und nicht in kleinen, sich erst entwickelnden Organisati-

onen.

Ein neu gegriindetes Unternehmen hat in seinem frihen Entwicklungsstadium im
eigentlichen Sinne noch keine eigene Struktur, sondern muss sie sich erst schaf-
fen. Zur erfolgférdernden Organisation neuer Griindungen gibt es nur wenige

konkrete Anleitungen. Klare Hinweise sind auf diesem Gebiet auch kaum moég-

473 Die ,Principle-Agent-Theorie® hat sich um Vorschldge bemiiht, wie trotz asymmetrischer Informa-
tion der Nutzen sowohl fir den Auftraggeber (,principal™) als auch fir den Auftragnehmer (,,a-
gent") maximiert werden kann. Die Reduktion von Informationsasymmetrien, die Schaffung von
Anreizen und eine Interessenharmonisierung sind auch fiir Fremdkapitalgeber sinnvoll. Vgl. dazu
u.a. CRESSY (1996).
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lich, da die Ziele, Bedlrfnisse und Strategien von neuen Unternehmen erheblich
voneinander abweichen. Jedes Unternehmen muss letztlich fir sich selbst ent-
scheiden, ob es — mittel- und langfristig — eine einfache, funktionale oder orga-
nisch gewachsene Struktur bevorzugt bzw. eine zentrale oder eine dezentrale

Organisationsstruktur anstrebt.

Kurzfristig jedoch, d.h. in der Anfangsphase der Griindung ist diese Frage eher
zweitrangig. Zwar sollten schon frih Fachaufgaben an die dafiir kompetentesten
Mitarbeiter verteilt werden. Friih sollten auch Uberlegungen zur Notwendigkeit
des Koordinationsgrads von Ressourcen, zum MaB notwendiger Flexibilitat, zu
steuerlichen und rechtlichen Wirkungen und zum AusmafB der Unabhangigkeit
der Mitarbeiter angestellt werden. Bei einem im Aufbau befindlichen Unterneh-
men muissen die vorhandenen Mitarbeiter jedoch oft alles selbst und gleichzeitig

tun.

I\\

ErfahrungsgemaB sind Unternehmen, die von vornherein , professionell® aufge-
baut werden, erfolgreicher. Zu dieser Professionalitdt gehért, wenn man die
Rechtsform betrachtet, nicht die Anmeldung eines Gewerbes, einer Personenge-
sellschaften oder die Eintragung als GBR, sondern in aller Regel ein Handelsre-
gistereintrag. Eine solche Griindung vermittelt Geschaftspartnern den Eindruck,
dass ein gewisser organisatorischer Aufwand in Kauf genommen wurde und min-

destens 25.000 Euro Kapital existiert, somit eine gewisse Soliditat.

Die Professionalitat hat noch eine weitere Dimension, namlich die Entscheidung
Uber Strukturen und Prozesse. Sie sind in heuen Unternehmen nie konstant,
sondern einem standigen Wandel unterworfen. Das kann sowohl Vor- als auch
Nachteile haben. Denn einerseits erfordert dieser Wandel Schnelligkeit und Fle-
xibilitat am Markt. Nur, wenn ein Unternehmen schnell auf veranderte Bedingun-
gen reagieren kann, ist es den GroBen Uberlegen. Junge Unternehmen verfiigen
oft noch Uber das, was sich groBe Organisationen mit der Umsetzung von
~Change Management" schwer erarbeiten missen. Andererseits kann eine unzu-
reichende interne Organisation des Aufbaus und der Abldufe auch zu Ineffizienz
fihren. Nach einer bestimmten Zeit und bei einer bestimmten GréBe miissen
beispielsweise Aufgaben und Zustandigkeiten unter Umstéanden neu verteilt, Ar-
beitsprozesse und Weisungsbefugnisse wieder neu geregelt werden. Fir neue

Unternehmen gilt das Gleiche wie fir alle anderen Unternehmen auch: Es geht
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darum, das richtige MaB zwischen Uber- und Unterorganisation, zwischen strik-

ten formalen Regeln und kreativem Chaos zu finden.*’*

Eine der Grundsatzfragen der BWL besteht darin, ob die Struktur der Strategie
folgen soll oder ob es nicht vielmehr umgekehrt richtig sei. Dieses Problem kann
auch hier leider nicht schlussendlich beantwortet werden. Kurzfristig sind Orga-
nisationsstrukturen ohnehin nicht veranderbar, langfristig missen sie sich den
Strategien unterordnen. Insgesamt kann festgehalten werden, dass Strategie
und Struktur gut aufeinander abgestimmt sein missen und dass die Strukturen
den Prozessen im Unternehmen entsprechen sollten. Je nach Art des produzier-
ten Guts oder der angebotenen Dienstleistung sollte die entsprechende Struktur
gewahlt werden. Bei hochspezifischen Gitern beispielsweise sind erfahrungsge-
maf Strukturen und Prozesse mit hohem Dienstleistungsanteil (Full-Service) zu
empfehlen, bei Massenglitern ist demgegeniiber das Preis-Leistungs-Verhaltnis

entscheidender.

Unternehmen, die gleich von Beginn an mindestens einen Mitarbeiter einstellen
kdénnen, haben sich im Vergleich als erfolgreicher herausgestellt. Das bedeutet
aber nicht unbedingt den Rickschluss, dass die Unternehmen, die Mitarbeiter
einstellen, automatisch erfolgreicher sind. Es ist vielmehr, ebenso wie eine rich-
tige, durchdachte Struktur (Organisationsform), ein Hinweis auf gréBere Profes-

sionalitat.

Das gleiche gilt fir die Hohe des zu erwirtschaftenden Gewinns. Wenn ein neu
gegriindetes Unternehmen von Beginn an so ausgerichtet ist, dass es gentigend
Gewinn erwirtschaftet, um den Lebensunterhalt des Entrepreneur zu finanzieren,
ist dies ein Zeichen fir seine professionelle Ausrichtung und kein eigener Erfolgs-
faktor.

5.2.13.3 Strategie/Marketing/Planung

Strategische Planung kann und soll Unternehmen konkurrenzfahiger und krisen-
fester machen. Flr groBe Unternehmen, da ist sich die Wissenschaft in hohem

MaBe einig, ist eine strategische Ausrichtung von Beginn an grundlegend und

474 vgl. zu dem Thema insbesondere SCHREYOGG (1998). In diesem Zusammenhang soll nicht uner-
wahnt bleiben, dass auch neugegriindete Unternehmen sich evolutiondr entwickelnde Organisati-
onen sind, in denen sich erstaunlich schnell eine informelle interne Organisationsstruktur entwi-
ckelt, die nur tréage auf rationale Plane und Entscheidungen von auBen reagiert.
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entscheidend, weil das Umfeld sehr komplex und die Aktivitaten des Unterneh-
d.475

mens oft stark diversifiziert sin
Aber auch bei Entrepreneuren spielen strategische Uberlegungen eine sehr wich-
tige Rolle, gemessen an Erfolgskriterien. Entscheidungen beispielsweise Uber die
Computer-Plattformen, Kerngeschaft (Verkauf oder Entwicklung) und angebote-
ne Service-Dienstleistungen und das unternommene Marketing haben strategi-
sche Bedeutung. Sie zeichnen den Weg vor, den das Unternehmen gehen soll.
Hinzu kommen die Ideen und Hypothesen, Regeln, Theorien, Prinzipien, die dem
neuen Unternehmen zugrunde liegen. Auch Entscheidungen Uber Kapital, Orga-

nisationsstruktur und Personal sind Teil der Strategie.

Das Wort Strategie ist fast von einer magischen Aura umgeben. Es gibt eine Rei-
he unterschiedlicher Bedeutungen des Wortes. So kann sie als konzeptioneller,
formaler, analytischer, mentaler, kollektiver, visiondrer oder auch reaktiver Pro-
zess begriffen werden, als ein Prozess von Verhandlungen oder Entwicklungen.
Henry MINTZBERG (1987, 1994, 1998), einer der Pioniere auf diesem Gebiet, defi-
niert Strategie als ein ,Muster in einem Strom von Entscheidungen®. Seiner Auf-
fassung nach besteht eine Strategie aus finf Ps: Plan (ein Plan — geplante Stra-
tegie), Pattern (ein Muster - realisierte Strategie), Position (eine Position - die
Positionierung im Markt), Perspective (eine Perspektive — die Art, wie die Ziele

erreicht werden) und Ploy (ein Mandver, um im Wettbewerb zu (Gberleben).

Unabhangig von den Feinheiten innerhalb der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung kann festgehalten werden, dass genau diese finf Elemente auch fir den
Entrepreneur ausschlaggebend sind. In den meisten Studien hat sich herausge-
stellt, dass eine klare, strukturierte, nachhaltige strategische Ausrichtung und
ein Marketing, das sich vor allem auf diese komparativen Vorteile und Unter-
schiede der Produkte (,Hit Them Where They Ain’t"), Kundenorientierung und die

Qualitat richtet, dem Erfolg ausgesprochen forderlich ist.

Als relevanter Erfolgsfaktor innerhalb der Strategie hat sich neben dem Marke-

ting die formale Planung herausgestellt. Der Plan als Modell, das in vereinfachter
Form ein zukilinftiges reales System abbildet, enthalt Pramissen flr klinftige Ent-
scheidungen. Insbesondere Uber die Finanzierung und den Cash-Flow des neuen

Unternehmens, aber auch Gber das Management des Wachstums und des Perso-

475 ygl. z.B. RUMELT et al. (1994). Trotz der groBen Bedeutung von Strategien fiir die Ausrichtung von
Unternehmen darf nicht vergessen werden, dass rationale Planung nur in begrenztem Umfang
maglich ist, wenn man das Unternehmen und seine Umwelt als ganzheitliche und komplexe Pha-
nomene betrachtet. Vgl. dazu z.B. SCHREYOGG (1984); MINTZBERG ET AL. (1998).

Liv Kirsten Jacobsen (2003):
Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



211

nals sowie Uiber den Marketing-Mix sollte ein Entrepreneur intensive und detail-
lierte Planungen anstellen, denn genau an diesen Punkten scheitern die meisten

Grinder.

Seine Plane sollten, um erfolgswirksam zu sein, klare Unternehmensziele und
Zielgruppen formulieren, realistisch sein und einen Zeitraum von drei bis vier
Jahren umfassen, damit der Entrepreneur einerseits eine klare Grundlage fur
seine Entscheidungen erhalt und andererseits sich selbst kontrollieren und moti-
vieren kann. Mit Hilfe einer solchen Planung kdénnen Konflikte im Voraus antizi-
piert und damit mdglicherweise sogar verhindert oder zumindest eingegrenzt

werden.

Bei der Planung sollte der Entrepreneur versuchen, Trends innerhalb von Gesell-
schaft und Branche vorauszudenken und flir verschiedene mdgliche Entwicklun-
gen spezifische Szenarien zu entwickeln. Doch es ist selbstverstandlich nicht al-
les planbar. Gerade dann, wenn ein Plan zu detailliert ist, wird er sich in der Pra-
xis als unbrauchbar erweisen. Darlber hinaus kann eine Vielzahl der Prozesse
schon aufgrund ihres komplexen Charakters nicht dem , Primat der Planung" un-
terliegen. Gerade ein neues Unternehmen sollte deshalb auch Uber die Fahigkeit
verfligen, Strategien und Plane flexibel an eine sich verdandernde Umwelt anzu-

passen.

5.2.13.4 Zusammenfassung

Ein neues Unternehmen entsteht als direkte Folge des unternehmerischen Ver-
haltens des Entrepreneurs. Er als Person bestimmt die spezifische Ausformung
des Betriebes: die Finanzierung, die Organisation, die Strategie und Planung.
Das Unternehmen wird zwar noch von einer Reihe anderer Faktoren beeinflusst,
letztlich aber ist es das Objekt, an dem sich die Leistung - Erfolg oder Misserfolg
- beurteilen Iasst. Aus den Erkenntnissen der letzten Abschnitte lassen sich des-

halb die nachsten drei Hypothesen ableiten:

H 24: Solide Anfangsfinanzierung, funktionierende Anschlussfinan-
zierung und angemessene Sparsamkeit im Umgang mit den fi-
nanziellen Ressourcen sind bestimmend fiir das Unternehmen

und haben einen hohen Einfluss auf den Erfolg.

H 25: Eine professionelle formale, aber dennoch flexible Organisation

ist ein erheblicher Erfolgsfaktor eines neuen Unternehmens.

H 26: Das neue Unternehmen ist besonders erfolgreich, wenn es Ni-
schenstrategien entwickelt, viel Wert auf die Produktqualitat legt
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und iiber klare Ziele und eine mittelfristige Strategie und Planung

verfiigt, die Liquiditidt und Personalbedarf einschlieBt.

5.2.14 Netzwerke und professionelle Hilfe/Beratung

Von der Okonomie bis zur Soziologie, von den Kommunikations- bis zu den Er-
ziehungswissenschaften, von der Informatik bis zur Politikwissenschaft, Gberall
beschaftigen sich Wissenschafter und Praktiker mit Netzwerken, d.h. vor allem
mit der Frage, wie sie sich konstituieren und wirken. Besonders in der wirt-
schaftswissenschaftlichen Auseinandersetzung mit diesem Phanomen, und in
Folge auch in der Entrepreneurship-Forschung, hat sich herausgestellt, dass ein
auf Vertrauen basierender personenbezogener, organisationsinterner und inter-
organisatorischer Ressourcenaustausch starken Einfluss auf Wachstum und un-

ternehmerischen Erfolg ausiibt.*”®

Generell versuchen Netzwerkansitze*’’, Prozesse und damit auch Entrepreneur
ship aufgrund allgemeiner sozialer Beziehungen zu erkldren. Netzwerke werden
sehr allgemein definiert als ,/oosely organized social system(s) consisting of a
set of informal cooperative relationships™’8. Sie bestehen aus den handelnden
sozialen Akteuren, den zwischen ihnen existierenden Beziehungen und den vor-
handenen Ressourcen. Die Gruppen- und Organisationsforschung beschreibt,
dass Akteure, die in der Lage sind, sozial nicht verbundene Akteure und Gruppen
zu verknipfen, Informations- und Kontrollvorteile erzielen kédnnen. Grund daflr
ist vor allem die dadurch reduzierte Informationsredundanz, die ,soziale Bri-
cken" in Form von Vertrauen, Reziprozitat und Reputation liber so genannte
strukturelle Lécher baut.*’® Auf der Basis von Dezentralitdt und Flexibilitit ent-
stehen so Synergieeffekte (,economies of scope") innerhalb des Wertschép-

fungsprozesses.

476 ygl. zu diesem Thema u.a. die Beitrédge im Sammelband von Sypow (1999).

477 Netzwerktheorien wurde anfangs von der Sozialpsychologie und Kulturanthropologie entwickelt.
Ihre Anwendung aber fanden sie vor allem in der Soziologie. Eine der urspriinglichen Fragestel-
lungen konzentrierte sich darauf, wie individuelles Handeln und Gruppenverhalten von Gruppen-
strukturen beeinflusst werden. In diesem Zusammenhang wurden besonders Eliten, gemeinntzi-
ge und freiwillige Zusammenschlisse sowie organisatorische Felder analysiert. Ein wesentliches
Ergebnis der Netzwerkforschung war, dass Positionen in einer sozialen Struktur auf wiederholt
auftretenden Interaktionen zwischen den Akteuren basieren und nicht so sehr auf dem soziale
Konstrukt innerhalb einer bestehenden kulturellen Ordnung. Sowohl die Politikwissenschaft als
auch die Okonomie haben Anleihen bei dieser Forschungsrichtung gemacht. In der Okonomie galt
der Netzwerkansatz eine Zeit lang als Antwort auf die Transaktionskosten-Theorie, weil sie in der
Lage war, nicht-6konomisches Handeln zu erklaren. Vertreter dieser Schule in der Entrepreneurs-
hip-Forschung z.B. ALDRICH/ZIMMER (1986); HAKANSSON (1989); PFEFFER/SALANCIK (1978); SCHEIDT
(1995). Weitere Literatur zum Thema Netzwerke: POWELL (1990); BURT (1997); WIPPLER (1998);
PORTER (1998).

478 MICHAEL/YUKL (1993), S. 328.

479 vgl. BURT (1997); BURT et al. (1998).
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Im Rahmen der Entrepreneurship-Forschung werden verschiedene Arten von
Netzwerken unterschieden. Sogenannte informelle Netzwerke bestehen aus Fa-
milie, Freunden und Bekannten, die vor allem moralische Unterstlitzung leisten.
Des Weiteren gibt es formelle Netzwerke, die aus Kontakten zu unterschiedlichen
Institutionen, Behérden, Kunden oder Lieferanten bestehen kénnen. Auch regel-
maBige Teilnahme an Jour Fixes und Stammtischen oder die Mitgliedschaft in
Vereinen und dhnlichem gehéren in diese Kategorie. Sie fungieren als Bezie-
hungs-Promotoren, die beim Beseitigen von Barrieren belhilflich sind, Unterstit-
zung bei der Transformation der Geschaftsidee zu einem tatsachlichen Ge-
schaftsmodell und der dazu nétigen finanziellen und sonstigen Planung bieten
sowie konkrete praktische Hilfe und Unterstitzung gewdhrleisten. Ferner kénnen
durch sie Such- und Informationskosten, z.B. fir Werbung als auch fiir Besuche

und Spesen reduziert werden.*8°

Besondere Bedeutung in formalen Netzwerken kommt der professionellen Bera-
tung und Hilfe zu.*8! Bei der Griindung sind fiir den Entrepreneur i.d.R. beson-
ders solche externen Personen entscheidend, mit denen grundsatzliche Entschei-
dungen besprochen werden kénnen und die wegen ihres groBeren emotionalen
Abstandes zur Person des Griinders und durch ihre spezifischen Fachkenntnisse
qualifizierte Kritik anbringen. Dazu gehdren z.B. Berater bei Banken und Han-
delskammern, aber auch bereits erfahrene Unternehmer (,Business Angels"). Sie
sind auch deshalb erfolgsférderlich, weil sie unter Umstéanden unangenehme Fra-
gen stellen, die der Entrepreneur bei der Begeisterung fir seine Idee mdglicher-
weise ganz aus den Augen verloren hat oder weil sie formale Plane einfordern,
die ,im Eifer des Gefechts" oft vernachldssigt werden. Durch ihren geflihlsmagi-
gen Abstand sind sie also viel besser in der Lage, , Sollbruchstellen™ des Ge-
schaftsmodells aufzudecken. Ihre Kritik kann somit einige kostenintensive Um-
wege ersparen. Das macht die Einbeziehung dieser Berater also nicht nur sinn-

voll, sondern buchstablich wertvoll.

Bei jeder Grindung kommen auf den Entrepreneur ohnehin vielfaltige Probleme
zu, die er nicht allein in adaquater professioneller Art und Weise I6sen kann. Der
Entrepreneur sollte deshalb die Méglichkeit haben, sich auf seine Idee und deren

Weiterentwicklung zu konzentrieren und die Beschaftigung beispielsweise mit

480 vgl. AMIT/GLOSTEN/MULLER (1993), S. 822; GEMUNDEN/WALTER (1998); HAUSCHILDT (1998); HAU-
SCHILDT/GEMUNDEN (1999).

481 Obwohl der Zusammenhang zwischen ihrer Nutzung und Erfolg nicht zweifelsfrei bewiesen wer-
den konnte, ist die Inanspruchnahme professioneller Hilfe dennoch als Erfolgsfaktor zu werten.
Auch in diesem Fall kénnte die Beratung Folge der allgemeinen Erfolgsaussichten und nicht Be-
stimmungsfaktor flr Erfolg sein. Doch in diesem Fall scheinen die Griinde eher flir Beratung als
Erfolgsfaktor zu sprechen.
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Logodesign, Homepage, Buchhaltung, Umsatzsteuern, Gewerbeaufsichtsamtern
und ahnlichen zeitraubenden Angelegenheiten auf ein von ihm zu bewaltigendes
MaB zu beschranken oder sie gleich auszulagern. Oft ist es letztlich kosteneffi-
zienter, Geld fiir die Bewaltigung dieser Aufgaben auszugeben (Grafiker, Steuer-

berater, etc.).

Wahrend und nach einer Unternehmensgriindung helfen beide Formen von Netz-
werken - informelle und formelle -, Ideen zu stimulieren und zu realisieren. Sie
ermdglichen auch den Zugriff auf materielle und immaterielle Ressourcen, insbe-
sondere Informationen. Entsprechende Netzwerke kénnen Aktivitaten wie z.B.
die Suche nach der richtigen Geschéaftsausstattung, nach einem guten Steuerbe-
rater, nach den entscheidenden Wettbewerbern oder auch nach potentiellen
Kunden erleichtern. Sie liefern unter Umstanden auch Informationen tber poten-
tielle Markte, neue Standorte, Innovationen innerhalb und auBerhalb der Bran-
che und neue Kapitalquellen. Mit der Hilfe solcher Informationen kénnen nicht
nur Zeit und Geld, sondern vor allem auch an anderer Stelle hotwendige Ener-

gien eingespart werden.

Der Aufbau, die Nutzung und die Pflege professioneller Netzwerke erhdht die Er-
folgswahrscheinlichkeit von Entrepreneuren erheblich, ist also eindeutig ein Er-
folgsfaktor. Die Dichte des Netzwerks ist dabei nicht so entscheidend wie seine
Breite. Gute Kontakte zu Nichtkunden wie z.B. zu Zulieferern, Vertretern von
Kammern, etc., sogar zu Konkurrenten, sind dabei mindestens so entscheidend

wie der Kontakt zu den Kunden selbst.

Der Aufbau und die Nutzung von Netzwerken ist die direkte Folge des unterneh-
merischen Verhaltens durch die Person des Entrepreneurs. Die Breite der Netz-
werke wird aber auch von den Mitgliedern des Grindungsteams bestimmt, die
ihrerseits wieder (ber eigene Kontakte verfiigen und in der Lage sind, diese in
das Unternehmen einzubringen. Netzwerke wirken somit direkt und sehr stark
auf das neue Unternehmen, dessen Position und Strategie. Durch intensive Aus-
einandersetzung mit den Netzwerkpartnern verbessert sich ihr Nutzen. AuBer-
dem helfen Netzwerke, die vorhandenen Ressourcen effektiver einzusetzen. Aus

den Erkenntnissen dieser Abschnitte ergeben sich die Hypothesen 27 bis 29:

H 27: Aus dem unternehmerischen Verhalten des Entrepreneurs ent-

steht das Netzwerk. Er baut es auf, pflegt und nutzt es.

H 28: Das Netzwerk ist fiir das neue Unternehmen von groBer Bedeu-
tung, da nicht nur Grundsatzentscheidungen von Netzwerkpart-

nern abhédngig sind, sondern durch sie fiir den Erfolg wichtige In-
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formationen zu erhalten sind und Kontakte entstehen. Ihre Breite
und Pflege, sowie die Inanspruchnahme professioneller Hilfe sind
stark wirkende einflussreiche Erfolgsfaktoren.

H 29: Die Art des Netzwerks wird nicht allein durch den Entrepreneur,

sondern auch wesentlich vom Fiihrungsteam bestimmt.

5.2.15 Team

Grindungen kénnen durch einen einzelnen Entrepreneur oder von einem Team

durchgefiihrt werden, wobei allerdings i.d.R. eines der Team-Mitglieder eine Fih-
rungsposition einnimmt (,Lead-Entrepreneur"). Fir Grindungsteams gelten, ge-
nau wie beim einzelnen Entrepreneur, die bereits dargelegten verhaltenswissen-

schaftlichen Grundlagen, um die Kriterien fir Erfolg zu beschreiben.

Nicht nur bei Venture-Kapital-Gesellschaften sind Teams in den vergangenen
Jahren immer starker in den Mittelpunkt der Aufmerksamkeit gertickt. Auch in
der Entrepreneurship-Forschung wird dieser Aspekt immer 6fter betracht, weil
sich empirisch relativ eindeutig herausgestellt hat, dass sie meist deutlich erfolg-
reicher sind als Einzelgriindungen. Diese Beobachtung gilt besonders flir Bran-

chen mit hohem technologischem Einsatz.

Dieser Umstand lasst sich auch relativ tberzeugend erkldren: Durch die Inan-
spruchnahme von Personen mit unterschiedlichen Fahigkeiten und Expertisen
kénnen innerhalb des neuen Unternehmens Krafte gebiindelt und Aufgaben bes-
ser verteilt werden. Durch eine gute Auswahl der Partner entsteht ein ausbalan-
cierteres Zielportfolio, als es einem Einzelentrepreneur mit seinen sehr speziellen

Zielen mdglich ist.

Als ganz besonders erfolgsférdernd werden deshalb Teams eingeschatzt, deren
Mitglieder Gber unterschiedliche, sich erganzende Ausbildungen und Kenntnisse
verfligen und wenn Entscheidungen lber alle Griindungsphasen hinweg koopera-
tiv und gemeinsam getroffen werden und sich die Teammitglieder an der Formu-
lierung von Strategien und Zielen beteiligen. Durch ihre unterschiedlichen Fahig-
keiten und Erfahrungen sind Teams auch besser als Einzelgriinder in der Lage,
unvorhergesehene Probleme erfolgreich zu I6sen. Neben der Unterschiedlichkeit
des Hintergrunds auf der einen Seite ist es auf der anderen Seite wiinschens-
wert, wenn das MaB an Motivation und Initiative der Griindungsteam-Mitglieder
vergleichbar ist, da es sonst leicht schon in friihen Phasen zu nachhaltigen Aus-
einandersetzungen kommen kann. Dass gréBere Teams tatsachlich aber gréBere
Erfolgsaussichten haben, wie des Ofteren behauptet wird, kann nicht generali-
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siert werden, denn das kommt sehr auf die Art der Griindung und auf die einzel-
ne Branche an. Allerdings scheinen zu groBe Teams starker unter Kommunikati-

onsproblemen zu leiden, was dem Erfolg eines Unternehmens im Wege steht.

Diese hier dargelegten Punkte entsprechen den Ergebnissen des Promotorenan-
satzes in der empirischen Innovationsforschung, der versucht, Messkonzepte zur
Bestimmung der Machtquellen und Leistungsbeitrage von unterschiedlichen Pro-
motoren zu entwickeln. Der Promotoren-Ansatz wurde vor allem von Eberhard
WITTE (1973) entwickelt. Im Kern besagt er, dass Innovationen nur dann erfolg-
reich sind, wenn sich tatkraftige Persdnlichkeiten - Promotoren - flr ihre Ver-
wendung einsetzen. Diese schon in den 60er Jahren entwickelte These trifft heu-
te in dieser Form sicher nicht mehr zu, da sich die Innovationskultur in den Un-
ternehmen in den letzten 30 Jahren erheblich verandert hat. Weiterentwicklun-
gen dieser These allerdings, wie z.B. das Konzept der ,Beziehungspromotoren®
(Netzwerke, Teams) von GEMUNDEN/WALTER (1999), haben jedoch zweifellos fir

den Entrepreneurship-Prozess groB3e Bedeutung.

Zusammenfassend lasst sich festhalten: Teams bzw. ihre Mitglieder und ihr Ver-
halten sind genau wie der Entrepreneur verhaltenswissenschaftlich zu verstehen.
Sie entstehen oft auf der Basis bisheriger Netzwerkbeziehungen und sind die
direkte Folge des unternehmerischen Verhaltens des ,Lead"-Entrepreneurs. Die
Arbeit des Teams wirkt direkt und mit sehr groBem Einfluss auf das neue Unter-
nehmen. Entsprechend der zentralen These dieser Arbeit, namlich dass der
Mensch der hauptsachliche Erfolgsfaktor fir eine Neugriindung ist, wird somit
auch das Fihrungsteam in seiner entscheidenden Bedeutung fiir den Erfolg des
Unternehmens erkannt. Diese unterschiedlichen Personen setzen mit ihrer spezi-
fischen Fantasie, Kreativitat und Kraft die Geschaftsidee in die Tat um. Von ihnen
hangt es ab, wie die Ziele aussehen und welche Mittel ergriffen werden, sie zu
erreichen. Der Entrepreneur und sein Team stellen das groB3te Potential dar, Gber

das das neue Unternehmen verfligt. Daraus folgen die Hypothesen 30 bis 32:

H 30: Das Team ist die direkte Folge des unternehmerischen Verhaltens
des (,,Lead")-Entrepreneurs.

H 31: Das Team hat maBgeblichen Einfluss auf das neue Unternehmen.
Besonders erfolgsforderlich sind Kooperation und sich ergidnzen-
de Kenntnisse, Erfahrungen und Fahigkeiten innerhalb des

Teams.

H 32: Das Team entwickelt sich i.d.R. aus den Beziehungen innerhalb

des unternehmerischen Netzwerks.
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5.2.16 Standort

Die Frage nach Standortfaktoren ist eine Kernfrage innerhalb der Volkswirt-
schaftslehre. Die auf diesen Uberlegungen aufbauende sogenannte Raumwirt-
schaftstheorie beschaftigt sich mit der Verteilung von Menschen und deren wirt-
schaftlichen Aktivitdten an verschiedenen Standorten, sowie mit der Bewegung
von Gutern, Produktionsfaktoren und Informationen innerhalb des Raums
(Tausch, Wanderungen, etc.). Bereits Johann Heinrich von THUNEN (1826) ent-

wickelte diese Gedanken erstmals in seiner landwirtschaftlichen Standorttheorie.

In den 50er und 60er Jahren und besonders zu Beginn der 90er Jahre des ver-
gangenen Jahrhunderts haben diese regionalen Konzepte wieder erheblich an
Bedeutung gewonnen. Grundlage dessen war die ,Wiederentdeckung des Rau-
mes" in der 6konomischen Theorie, besonders in der neuen Wachstums- und
AuBenhandelstheorie.*®? Diese ,neue Wirtschaftsgeografie® beschéftigt sich mit
der raumlichen Dimension des technologischen Wandels und der regionalen Ver-
teilung innovativer Aktivitaten. Aber auch in Analysen nationaler und regionaler
Innovationssysteme kamen regionale Strukturen wieder verstarkt in den Blick-
punkt, insbesondere weil neue Férderinstrumente flr die regionale Wirtschafts-

forderung gesucht wurden.

Zu den am meisten beachteten Beitragen dieser Richtung gehdért das von Michael
PORTER (1985, 1990) entwickelte , Cluster"-Konzept, das auf Ideen der Netzwerk-
okonomik basiert. PORTER definiert "Cluster” als “"geographic concentrations of
inter-connected companies and institutions in a particular field. Clusters encom-
pass an array of linked industries and other entities important to competition. %3
Dieses Konzept impliziert, dass regional fokussierte und netzwerkbasierte Ent-
wicklungskonzepte die richtige Lésung sind, um sowohl Innovationen als auch

Regionen zu férdern.**

Allen genannten Theorien liegt die Annahme zugrunde, dass der Standort flir den
Erfolg neugegrindeter Unternehmen wichtig ist. Zu diesem Schluss kommt auch
fast durchgangig die empirische Entrepreneurship-Forschung. Einigkeit besteht
so z.B. in der Frage, dass eine gute Infrastruktur i.d.R. sehr erfolgsrelevant ist.
Die Nahe von Unternehmen aus der gleichen Branche, die dhnliche Interessen

verfolgen, ist ebenfalls einflussreich (,,Konkurrenz belebt das Geschaft!™). Durch

482 \/gl. z.B. IsARD (1956) und insbesondere KRUGMAN (1991a, 1991b, 1995, 1998).
483 PORTER (1998), S. 78.
484 vgl. dazu auch COOKE (1992); NELSON (1993); KOSCHATZKY/STERNBERG (2000); STIMSON et al.
(2002).
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ihre Ansammlung entstehen die bereits erwahnten ,Cluster", die zu externen

Effekten flihren, die von einem einzigen Unternehmen nicht ausgehen kénnten.

Wichtigster Bestandteil dieser ,Cluster" sei das Netzwerk der Mikro-,community™
des Unternehmens. Es ermdglicht die technologische, organisatorische und so-
ziale Interaktion der relevanten Akteure (Kunden, Personal, Zulieferer, Handler,
etc.), durch den Austausch von Informationen, Kontakten und Ressourcen.
Durch die raumliche Nahe innerhalb der Wertschépfungskette, das Entstehen
von Netzwerken, Kooperationsbeziehungen und regionale Differenzierung ent-
stehen kollektive Lernprozesse und Wissens-,spill-over", was die allgemeine Pro-
duktivitat erhdhe. All das steigert das Erfolgspotential eines neu gegriindeten
Unternehmens. Insofern ist der geografische Standort hinsichtlich der Netzwerke

zu betrachten, die sich dort entwickeln.

Allerdings ist die Relevanz des Standorts sehr von der Branche abhangig. Inno-
vative, technologieorientierte Unternehmen bendétigen beispielsweise die Nahe zu
entsprechend hoch qualifiziertem Personal und starken Netzwerken in einem
starkern AusmabB als beispielsweise Internet-GroBhandler, die groBeren Wert auf
preiswerte Gewerbegeldande und eine gute Infrastruktur legen. Multimedia-
Unternehmen verzichten teilweise sogar ganz auf die Anwesenheit ihres Perso-
nals an einem bestimmten Unternehmensstandort, da sie vorrangig virtuell mit-

einander kommunizieren (,,Virtualisierung der Organisation™).

Es kommt also auf die Ziele und Bedirfnisse des jeweiligen Unternehmens an,
welchen Einfluss der Standort auf Erfolg des Unternehmens hat. Mit der Entwick-
lung der neuen Kommunikationsmadglichkeiten innerhalb des letzten Jahrzehnts
hat die Relevanz dieser Determinante zweifellos abgenommen, insgesamt ist der
Standort jedoch immer noch eine wichtige Erfolgsvariable (z.B. Silicon Valley
oder Route 128 um Boston herum). Diese Annahmen schlagen sich in den Hypo-
thesen 33 bis 35 nieder:

H 33: Der gewidhlite Standort ist eine direkte Konsequenz aus dem un-

ternehmerischen Verhalten des Entrepreneurs.

H 34: Der Standort ist fiir das neue Unternehmen erfolgbestimmend,
insbesondere als Folge der vorhandenen Infrastruktur. Der Ein-

fluss ist jedoch verhéltnismaBig gering.

H 35: Die Giite des Standorts hiangt von der Qualitét der dort existie-

renden oder sich entwickelnden Netzwerke ab.
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5.2.17 Branchenstruktur

Das klassische Managementmodell geht davon aus, dass ein Unternehmen als
Einzelakteur in einer fest strukturierten Umwelt agiert. Dass dies nicht zutreffend
ist, haben modernere organisationstheoretische Ansatze nachgewiesen (z.B. die
Strategische Managementlehre, die Ganzheitliche Betriebswirtschaftslehre, etc.).
Einige dieser Ansatze sind mehr theoretischer, anderer eher praktischer Natur.
Gemeinsam ist ihnen, dass sie zum einen das Unternehmen viel starker als ein
soziales System verstehen, das nicht auf rein rationalen Grundlagen basiert,
sondern von organisationalen Prozessen mit all seinen Unvollkommenheiten und
Irrationalitdten gekennzeichnet ist. Zum anderen sind sie sich darin einig, dass
das unternehmerische Umfeld eines Unternehmens aus sehr vielen verschiede-
nen Elementen besteht (Komplexitat) und dass es zu einer standigen Interaktion

von Unternehmen und Umfeld kommt.*®>

Wenn man das Umfeld eines Unternehmens betrachtet, kann man zwei groBere
Einflussfelder unterscheiden, namlich das allgemeine wirtschaftliche und gesell-
schaftliche sowie das direkte unternehmerische Umfeld des Unternehmens, also
die Branche. Das AusmaB der Marktsattigung oder die Konkurrenzsituation kén-
nen beispielsweise entscheidend dafilir sein, ob ein neues Unternehmen uberle-

ben kann oder nicht.

Am Anfang der Entrepreneurship-Forschung haben SANDBERG/HOFER (1987) in
ihrem Modell postuliert, dass einer der wenigen wirklich relevanten Einflussfakto-
ren auf den Erfolg eben diese Branchenstruktur sei. Es folgten neben Stu-
ART/ABETTI (1986), MCDOUGALL ET AL. (1992), HERRON/ROBINSON (1993) und SAPIEN-
zA/GRIMM (1997) noch eine Reihe weiterer Autoren, die sich dieser Auffassung

tendenziell anschlossen.

Auch empirische Untersuchungen (u.a. SHAPERO (1984), SANDBERG (1986), SAND-
BERG/HOFER (1987), REYNOLDS/WHITE (1997), DE PiLLIS (1998), KLANDT/BRUNING
(2002)) haben nachgewiesen, dass das direkte unternehmerische Umfeld ein
erheblicher Erfolgsfaktor ist, allerdings nicht in der unmittelbaren und derart
starken Art und Weise, wie es einige der Modelle (z.B. SANDBERG (1986), SAPIEN-
ZA/GRIMM (1997)) suggerieren. Die Ergebnisse sind allerdings relativ uneinheit-
lich. Der Uberzeugendste Zusammenhang besteht in der Auswahl von Nischen in
Branchen, in denen geringer Wettbewerb und hohe Eintrittsbarrieren bestehen.

Ebenfalls ist Erfolg in Wachstumsbranchen wahrscheinlicher als in Branchen, die

485 vgl. hierzu z.B. die Kritik des klassischen Management-Modells in STEINMANN/SCHREYOGG (2000),
S. 123-143.

Liv Kirsten Jacobsen (2003):
Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



220

sich in der Abschwungphase des Lebenszyklus befinden. Wenn die Entwicklung
innerhalb einer Branche allerdings allzu turbulent vonstatten geht, schadet das
dem Erfolg eher. Hierflir gibt es Beispiele: Viele neue, spezialisierte Unterneh-
men mit geringen Finanzpolstern haben in sich entwickelnden Markten positio-
niert und haben bei der unsteten Entwicklung eines Marktes (wie z.B. in der In-
formationsbranche Ende der 90er Jahre) die anderen erfolgsrelevanten Aspekte
aus den Augen verloren oder wurden wegen Uberreaktionen auf die Turbulenzen
stark in Mitleidenschaft gezogen, so dass viele scheiterten. Andererseits kénnen
Turbulenzen unter Umstanden aber auch ein héheres Marktchancenpotential bie-
ten. Die Technologieh6éhe einer Branche nimmt ebenfalls Einfluss auf den Erfolg,
allerdings besonders deshalb, weil sie den Umfang des Wettbewerbs und die Ein-

trittsbarrieren beeinflusst.

Von der jeweiligen Branche hangt es auBerdem ab, wie wichtig der Standort ei-
nes Unternehmens ist. Dienstleistungsunternehmen brauchen einen unmittelba-
reren Kontakt zu ihren Kunden als groBe Industrieunternehmen und muissen

deshalb gut erreichbar sein. Hightech-Unternehmen benétigen eher die Nahe zu

Forschungseinrichtungen als Firmen mit relativ geringem Know-how-Einsatz.

Aufgrund dieser Uberlegungen ist davon auszugehen, dass diese Determinante
Einfluss auf den Erfolg des neugegriindeten Unternehmens ausiiben. Deshalb

werden die beiden Hypothesen 36 und 37 aufgestellt:

H 36: Die Branchenstruktur nimmt starken Einfluss auf das neue Unter-
nehmen und seinen Erfolg. Geringer Wettbewerb, hohe Eintritts-
barrieren und das Engagement in Wachstumsmiérkten sind dabei

erfolgsforderlich.

H 37: Die Branchenstruktur beeinflusst die Wichtigkeit und Giite des
Standorts.

5.2.18 Makrodkonomisches und gesellschaftliches Umfeld

Auch das neue Unternehmen wird, wie bereits der Entrepreneur selbst (5.2.4.),
vom makrodkonomischen und gesellschaftlichen Umfeld beeinflusst. Damit sind
die Faktoren gemeint, die das Unternehmen nicht beeinflussen kann, beispiels-
weise die allgemeine wirtschaftliche Lage, aber auch die Beschrankungen inner-
halb des gewahlten Marktsegments. Auch einschneidende Veranderungen der
gesellschaftlichen oder marktlichen Situation - plétzliche oder graduelle - kén-
nen Firmen, die zundchst auf Erfolgskurs waren, die aber diesen Wandel nicht
nachvollziehen, gefdhrlich werden und sie mdglicherweise zur Aufgabe zwingen.
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Diese situativen Faktoren bestimmen neben der Person des Entrepreneurs und
dem Grindungsprozess, wie der Entrepreneur seinen Verhaltensspielraum aus-

fullen kann. %8¢

Wie schon beschrieben, sind gesellschaftliches Klima und Konjunktur ein wichti-
ges Kriterium, um ein Unternehmen erfolgreich werden zu lassen. Auf ein Unter-
nehmen wirken aber - intensiver noch als auf den Entrepreneur selbst — auch
andere Aspekte der wirtschaftlichen Umwelt ein, z.B. Kapitalgeber, Lieferanten,
Kunden und das vorhandene Arbeitnehmerpotential. Auch dem rechtlich-
politischen Umfeld in Form von staatlichen Institutionen, Verbanden, Gewerk-
schaften und Burgerinitiativen/NGOs kommt eine durchaus wichtige Bedeutung

zu, weil es den Handlungsspielraum des Unternehmens erweitert oder einengt.

Gesetze, Steuern, Lohnnebenkosten und viele andere das Unternehmen maB-
geblich beeinflussende Rahmenbedingungen werden festgelegt, ohne dass das
Unternehmen selbst Einfluss darauf hat. Diese Aspekte wirken sowohl direkt als
auch indirekt (tUber die Branchenstruktur) auf das Unternehmen. Aufgrund dieses
doppelten Einflusses ist ihre Relevanz flir den Erfolg eines Unternehmens hoch,
aber doch nicht so hoch, wie manche Klagen der Unternehmerverbande vermu-
ten lassen, die in den institutionellen 6konomischen Rahmenbedingungen das

Hauptproblem sehen, wenn ein Unternehmen in eine Krise gerat.
Aus dem Gesagten ergeben sich die nachsten Hypothesen:

H 38: Das makrookonomische und gesellschaftliche Umfeld hat direk-
ten Einfluss auf das neue Unternehmen und einen starken Er-
folgseffekt.

H 39: Das makrookonomische und gesellschaftliche Umfeld wirkt in
starkem MaBe und direkt auf das unternehmerische Umfeld und

damit indirekt auf das neue Unternehmen und seinen Erfolg.

5.2.19 ~Black Box"

Im Entrepreneurship gibt es, wie in vielen anderen Prozessen auch, eine Reihe
von Einflissen, deren Griinde weder beobachtbar noch von auBen beeinflussbar
sind. Ein Produkt findet plétzlich reiBenden Absatz, weil es zu einem ,Kultobjekt"

erhoben wird ohne dass klar wird, wer das bestimmt, oder der Entrepreneur trifft

48 vgl. z.B. HAY/MORRIS (1979); SCHMALENSEE/WILLIG (1989); ALDRICH (1979); VENKATAMAN/PRESCOTT
(1990); KirRsCHBAUM (1990); CHELL/HAWORTH/BREARLEY (1991); COVIN/SLEVIN (1991); LEVENHA-
GEN/THOMAS (1993); ZAHRA (1993). Eine Zusammenfassung der Ergebnisse findet sich in: SINGH/
LUMSDEN (1990).
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womadglich wahrend einer Reise zufallig auf einen GroBkunden, der genau die
angebotene Lésung seit Jahren sucht. Auch abrupte gesellschaftlichen und politi-
sche Veranderungen, sogar Witterungsbedingungen oder aber unerwartete Na-
turereignisse wie z.B. der Ausbruch eines Vulkans oder auch die Flutkatastrophe
in vielen Bundesléndern im vergangenen Jahr kénnen zu einer ungeahnten Nach-
frage nach Produkten und Dienstleistungen fiihren, also Unternehmen ein uner-

wartetes Potential verschaffen.

Derartige Umstande in der Modellbildung werden als , stochastische Prozesse", im
Alltagssprachgebrauch als ,,Glick™ oder auch , Zufall® bezeichnet. Man sollte
schon die Frage stellen dirfen, ob sie tatséchlich so willkirlich sind. Ein Teil die-
ser so genannten Zufalle ist vermutlich doch durch die unternehmerische Intuiti-
on des Entrepreneurs oder seiner Antizipation fiir Trends zu erklaren. Fir einen
anderen Teil sind die Verzweigungen der entstandenen Netzwerke verantwortlich
und die Fahigkeit des Entrepreneurs, sich zu allen Zeiten so mit seiner Geschafts-
idee zu prasentieren, dass sich genau diese ,zufélligen Moglichkeiten™ eréffnen.
Ein gewisser Teil aber ist zweifellos tatsachlich nicht zu beeinflussen. Es ist wirk-
lich “reines Gliick”: "Being in the right business at the right time and place,”
whether a cliché or not, is clearly very important. Inevitably, however, elements
of coincidence and luck can be seen in hindsight to play important parts in the

outcomes of many ventures. ™%’

Genauso wie Glick, kann es natirlich — im Gegensatz dazu - auch Pech geben,
also wenn ein Unternehmen unter Umstanden daran scheitert, weil es ,,zur fal-
schen Zeit am falschen Ort" gegriindet wurde. Da die Richtung dieser Zufélle
nicht eindeutig zu erklaren ist, wird dieser Faktor als neutrale ,Black Box™ be-
zeichnet, deren Einfluss auf dem Weg zum Erfolg maBgeblich sein kann, aber

nicht muss.

H 40: Zwischen dem neuen Unternehmen und dem Erfolg kénnen zufal-
lige Einfliisse maBgeblich sein. Sie sind in der "Black Box" zu-

sammengefasst.

5.2.20 Erfolg

Was ist denn nun eigentlich unternehmerischer Erfolg? Diese sehr komplizierte
Grundsatzfrage wurde bereits am Anfang dieser Arbeit behandelt, da es ein An-
spruch dieser Arbeit ist, die wesentlichen Determinanten daflr in einem umfas-

senden Modell zusammenzufassen. In den meisten Untersuchungen zum Thema

“87 VESPER (1990), S. 63.
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Entrepreneurship wird Erfolg fast ausschlieBlich als finanzieller Erfolg verstanden,
wohl vor allem weil diese Art von Erfolg am einfachsten zu messen ist, aber
auch, weil dieser MaBstab fir die volkswirtschaftliche Bedeutung von Entrepre-
neurship am wichtigsten zu sein scheint. Doch selbst bei diesem recht engen
Verstandnis von Erfolg gibt es Unterschiede, denn nicht nur Gewinn, sondern
sowohl Umsatzwachstum als auch das Mitarbeiterwachstum oder aber die positi-
ve Entwicklung der Eigenkapitalrendite oder der Umsatzrendite kénnen als MaB-
stab herangezogen werden. Misserfolg ist nach Auffassung einiger erst dann ein-
getreten, wenn das Unternehmen nicht weiter existiert. Erfolg ist dementspre-

chend bereits das Uberleben des Unternehmens, egal, auf welchem Niveau.

Erfolg kann - aus Sicht des Entrepreneurs — auch allein darin bestehen, dass er
ein Einkommenswachstum erféahrt. Allerdings ist genau dies flr die wenigsten
Personen, die ein Unternehmen griinden, der ausschlaggebende Grund. Oft be-
deutet es ihnen mehr, in ihrem Unternehmen eigene Ideen umzusetzen, ihre
personlichen Fahigkeiten sinnvoll einzusetzen und dadurch ein hohes MaB3 an
Effizienz, Zufriedenheit und - nach psychosomatischen Erklarungsansatzen -

seelischer, sogar oft auch kérperlicher Gesundheit zu erreichen.

Jeder dieser ErfolgsmaBstabe hat, wie bereits diskutiert, seine Schwierigkeiten
und ist fr sich allein genommen unzureichend. Da allerdings in dieser Arbeit die
Person des Entrepreneurs in den Mittelpunkt gestellt wurde, weil sie als ent-
scheidender Faktor in diesem Prozess betrachtet wird, sollen hier auch seine In-
terpretation und sein Verstandnis von Erfolg maBgeblich sein. Nicht die rein wirt-
schaftswissenschaftliche, sondern vielmehr die psychologische Erklédrung von
Erfolg im Sinne von FISHBEIN/AJZEN (1975) und VRoOOM (1964) ist deshalb Grund-
lage des hier spater vorgestellten Modells, da sie sowohl den finanziellen als
auch den intrinsischen Erfolg aus Sicht des Entrepreneurs umfassen kann. Erfolg
ist also in diesem Modell abstrakt zu verstehen als ,Grad der Zielerreichung®.
Dieser kann sowohl positiv als auch negativ sein. Es gibt also dieser Auffassung
nach sowohl positiven als auch negativen Erfolg. Entsprechend werden folgende

beiden Hypothesen formuliert:

H 41: Erfolg besteht dann, wenn der Entrepreneur seine Ziele zu einem
hohen Grad erreicht.

H 42: Erfolg entsteht aus der Folge von organisationalen Prozessen in-

nerhalb des neuen Unternehmens.
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5.2.21 Riickwirkungen

In Anlehnung an die Motivationstheorien und das Modell von NAFFZIGER et al.
(1994) ist es plausibel anzunehmen, dass der eingetretene Erfolg in einer rekur-
siven Schleife zurlick auf die Motivation eines Entrepreneurs wirkt, sich unter-
nehmerisch zu verhalten. Zu Beginn und wahrend des unternehmerischen Pro-
zesses entstehen Erwartungen Uber die eintretenden Erfolg. Der tatsachlich ein-
getretene Erfolg des Unternehmens wird dann mit den urspringlichen Erwartun-
gen verglichen (,Expectation-Outcome-Vergleich"). Auf der Basis dieses Ver-
gleichs entstehen Rickwirkungen auf verschiedene Faktoren. Zum einen auf die
Motivation des jeweiligen Entrepreneurs (Hypothese 8): Seine Motivation, sich
weiterhin unternehmerisch zu verhalten hangt davon ab, ob der Erfolg den Er-
wartungen mindestens entsprach. (Es kann allerdings auch vorkommen, dass ein
Misserfolg zu groéBerer Motivation und starkerem unternehmerischem Verhalten
fuhrt.) Diese Motivationswirkung existiert nicht nur fiir die Person des Unter-

nehmers, sondern auch flir das gesamte Team.

Zum zweiten wirkt der Vergleich des Ergebnisses mit den Erwartungen auch di-
rekt auf das unternehmerische Verhalten, auch ohne Umweg (iber die Motivation.
Dies geschieht beispielsweise, wenn durch die Veranderung von Verhalten das

Unternehmensergebnis erkennbar variiert werden kann.

Zum dritten verandert der Erfolg auch die Persdnlichkeit des Entrepreneurs. Tritt
Erfolg ein, versplrt der Entrepreneur ein hohes MaB an Befriedigung und Selbst-
verwirklichung. Das flihrt meist zu einem gesteigerten Selbstbewusstsein gegen-
Uber anderen Menschen. Allerdings ist die Wirkung auf die Personlichkeit des

einzelnen Menschen eher gering, da sie im Allgemeinen als verhaltnismaBig sta-

bil angesehen werden kann.
Diese Erkenntnisse fiihren zu weiteren Hypothesen:

H 43: Nachdem der Erfolg eingetreten ist, entsteht beim Unternehmer
ein Vergleich zwischen den Erwartungen und dem tatsédchlichen

Ergebnis (Vergleich Erwartung/Ergebnis).

H 44: Dieser Erwartungs-Ergebnis-Vergleich wirkt direkt auf das Ver-
halten und die Motivation des Teams und damit indirekt auf das

Netzwerk und das Unternehmen.

H 45: Der Erwartungs-Ergebnisvergleich hat direkte Auswirkungen auf

das unternehmerische Verhalten des Entrepreneurs.
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H 46: Die Zufriedenheit des Entrepreneurs, die in einer rekursiven
Schleife wiederum seine Motivation positiv beeinflusst, hdngt da-
von ab, ob eine angemessene (intrinsische oder extrinsische) Be-
lohnung fiir die Leistungen eingetreten ist (Vergleich des Ergeb-

nisses mit den Erwartungen).

H 47: Der Erfolg verdandert (in verhédltnismaBig geringem Umfang) die

Personlichkeit des Entrepreneurs.

5.2.22 Drittes vorlaufiges Modell

Das zweite vorlaufige Erfolgsmodell kann nun wiederum um einige weitere
Komponenten erweitert werden, und zwar um:
e den Einflussfaktor des neuen Unternehmens selbst, bestehend aus Finan-
zierung, Organisation sowie Strategie und Planung;
e die Determinanten Netzwerk, Team und Standort, die sich gegenseitig
bedingen;
e die Umfeldvariablen Branchenstruktur und gesamtwirtschaftliches und ge-
sellschaftliches Umfeld, die ebenfalls Einfluss aufeinander ausiben;
e die stochastischen Variablen in einer neutralen ,Black Box" und

e die Rickwirkungen, die das Modell dynamisch machen.

Damit sieht das dritte vorlaufige Modell nun folgendermafBen aus:
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5.3 Die Dimensionen des Modells

In den Anforderungen, die zu Beginn an das zu entwickelnde Modell gestellt
wurden, war von einer Strukturierung sowohl in eine zeitliche als auch in eine
inhaltliche Dimension die Rede. Diese werden im nun folgenden Kapitel einge-
fuhrt.

5.3.1 Zeitdimension

Grindungen kénnen als Entwicklungs- oder Reifeprozesse verstanden werden.
Im Zuge einer derartigen Entwicklung wird aus einer zunachst noch offenen Si-
tuation, in dem oft lediglich sogar nur gedankliche Voraussetzungen fir eine
Grindung erkennbar sind, ein tatsachliches Unternehmen. Die einzelnen Ab-
schnitte folgen jedoch keinem linearen Zeithorizont und sind individuell von sehr

unterschiedlicher Lange.

Am Beginn von Entrepreneurship stehen immer Potentiale, die als Voraussetzun-
gen fir die Grindung eines Unternehmens erforderlich sind und die sich aus der
Person des Unternehmers und seinem Umfeld zusammensetzen. Diese Potentiale
liegen so lange brach, bis mit der Entwicklung einer Geschaftsidee auf der Basis

einer erkannten Marktchance die aktive Phase der Griindung beginnt, auch wenn

sie sich noch nicht konkret manifestiert.

Es braucht einen Ausléser, um aus den existenten Voraussetzungen auch einen
tatsdachlichen Handlungsprozess in Gang zu setzten. Dieser ,Trigger-Impuls®™ wird
oft durch einen situativen Umstand verursacht, beispielsweise durch die Beendi-
gung eines Studiums, eine Erbschaft, den Verlust des Arbeitsplatzes oder ahnli-
ches. Der Impuls kann seinen Ursprung aber auch im Entrepreneur selbst haben,
beispielsweise wenn dieser von einer Idee so stark ,umgetrieben™ wird, dass es
fur ihn keine Alternative gibt, als diese Idee in die Tat umzusetzen. Mit diesem
LTrigger-Impuls®™ entsteht die verbindliche Festlegung auf eine zu realisierende
Grindungsalternative. Diese Entscheidung zur Aktion geschieht in aller Regel

bewusst und aktiv.

Im Anschluss daran folgt die aktive Handlung der Griindung des Unternehmens.
Unternehmerisches Verhalten entsteht in diesem Augenblick und setzt sich auch
im neuen Unternehmen fort. Der tatsachliche Aktionsprozess, in dem aus den

Voraussetzungen aktiv das neue Unternehmen gebildet wird, ist haufig verhalt-
nismaBig kurz, doch ist er letztlich nicht sauber von der Existenz des neuen Un-

ternehmens zu trennen. Das ist deshalb der Fall, weil in unterschiedlichen Zeit-
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abstanden Rickwirkungen entstehen, die immer wieder zu einer Veranderung

des Verhaltens/der Aktion fiihren.

Das unternehmerische Verhalten besteht, wie vorher bereits dargestellt, aus der
der Planung, der Abkldarung der Finanzierung, der Festlegung der Rechtsform,
der Auswahl eines Standorts, dem Aufbau einer Struktur, der Zusammenstellung
eines Teams, dem Erkennen des Nutzen von Netzwerken. Das neue Unterneh-
men entsteht als Ergebnis dieses Verhaltens und wird von genau diesen Faktoren
(Planung, Finanzierung, Organisation, Standort, Team, Netzwerk) als Organisati-

on selbst bestimmt.

Der gesamte Entrepreneurship-Prozess ist immer auch als ein Lernprozess zu
verstehen, bei dem mit fortschreitender Information immer neue Aspekte sicht-
bar werden. Der Erfolg — das Ergebnis des gesamten unternehmerischen Prozes-
ses - wird unentwegt mit den Erwartungen verglichen. Dieser Abgleich fiihrt zu
einer Korrektur der Motivation, der Erwartungen und Ziele und letztlich auch zu
einer Veranderung des unternehmerischen Verhaltens, woraufhin sich das Er-
gebnis verandert. Der Erfolg eines Unternehmens ist zwar die Folge dieses ge-
samten unternehmerischen Prozesses, er liegt aber nur scheinbar am Ende die-
ser Wirkungskette, da er aufgrund von Rickwirkungen immer wieder neues un-

ternehmerisches Verhalten auslost.*88

5.3.2 Einflussdimensionen

Die vertikale Aufteilung des Modells entspricht den drei grundsatzlichen Einfluss-
bereichen, die von GARTNER (1985) definiert wurden und die die Grundlage der
empirischen Analyse dieser Arbeit gebildet haben: Person, Organisation und

Umwelt.

Zur personellen Dimension gehdren all die Faktoren, die direkt innerhalb einer
Person entstehen. Zum einen ist es der Entrepreneur selbst, der durch seine
Merkmale, Eigenschaften und sein Humankapital gepragt ist. Er entwickelt Ziele,
Erwartungen und Motivationen. Seinem Kopf entspringt die Geschéaftsidee, die
bei entsprechender Motivation zu unternehmerischem Verhalten fiihrt. Der per-

sonellen Dimension gehdrt jedoch nicht nur der (Lead)-Entrepreneur an, sondern

488 Aus diesem Grund ist der Vergleich mit einer Lebenszyklus-Kurve mit Latenz, Emergenz-, Auf-
schwung-, Reife- und Abschwungphase auch etwas problematisch. Auch das Konzept von BEATTIE
(1999), das sich an ein derartiges Lebenszyklus-Modell anlehnt (,Learning Phase", ,Discovery
Phase", ,Chrystallisation Phase", ,Maturation Phase" und ,Implementation Phase") reicht nicht zu.
Es betrachtet nur den zeitlichen Ablauf bis zur eigentlichen Griindung. Am nachsten kommt die-
sem Anspruch die Einteilung von KLANDT (1984, 1999) nahe, der im Entrepreneurship-Prozess ei-
ne Vorgriindungsphase, eine Griindungsphase und eine Friihentwicklungsphase erkennt.
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auch das von ihm ausgewahlte oder mit ihm zusammenarbeitende Team, das
ebenfalls verhaltenswissenschaftlich zu verstehen ist, inklusive des dort vorhan-
denen Humankapitals. Das aufgebaute und in Anspruch genommene Netzwerk
ist nur zum partiell Teil der personellen Dimension. Zwar besteht es vor allem
aus Personen, es ist aber auch entscheidend von der gegriindeten Organisation

abhangig:

Die organisationale Dimension des Modells bezieht sich starker direkt auf das
neu gegrindete Unternehmen. Alle ihm innewohnenden Eigenschaften sind hier
zusammengefasst: Das Geschaftsmodell, die formelle und informelle Struktur,
seine Organisation, die Strategie und Planung, die Finanzierung, die in Anspruch
genommene Beratung, die sich entwickelnde Kultur und ihr inneres Selbstver-
standnis. Das Netzwerk des Unternehmens ist, wie bereits ausgefiihrt, sowohl
von den sich in ihm befindenden Personen als auch vom Unternehmen selbst

bestimmt.

Die externe Dimension des Modells umfasst die externen Einfllisse, deren Be-
deutung - wie schon hervorgehoben - von einer Reihe von Forschungsansdtzen
sehr stark in den Vordergrund gestellt wird. Zunachst umfasst sie das gesamte
makrodkonomische und gesellschaftliche Umfeld, bestehend aus Konjunktur,
Kultur, sowie den rechtlichen und (ordnungs-)politischen Rahmenbedingungen.
Dieses Umfeld wirkt in allen Zeitabschnitten und zwar sowohl auf die personelle
als auch auf die organisationale Ebene. Hinzu kommt das mikrosoziale Umfeld
des Entrepreneurs, also seine Familie, seine Freunde und sein Arbeitsumfeld, das
jedoch normalerweise den gréBten Einfluss in der Vorgrindungsphase ausubt.
Als Teil der externen Sphare ist auch die Marktchance zu sehen. Sie ist vom En-
trepreneur nicht direkt zu beeinflussen. Allerdings kommt sie nur gemeinsam mit
der von ihm entwickelten Geschéaftsidee zum Tragen. Die Branchenstruktur, die
Wettbewerb, Eintrittsbarrieren und Technologiehéhe umfasst, gehdrt ebenfalls
zum externen Umfeld. Der Standort ist zwar zum gréBten Teil von externen Fak-
toren, beispielsweise der Infrastruktur, abhdngig. Da er allerdings auch stark
vom Netzwerk bestimmt wird, befindet er sich je zur Halfte in der organisationa-

len und in der externen Dimension.

Werden die beschriebenen drei zeitlichen Dimensionen vertikal und die drei Ein-
flussdimensionen horizontal in das Modell eingefliihrt, entsteht eine Neun-Felder-

Tafel, die das Modell zusatzlich strukturiert. Es sieht dann folgendermaBen aus:
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5.4 Entrepreneurship-Erfolgs-Modell

Entrepreneurship-Erfolgsmodell
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5.5 Implikationen des Modells

Beschaftigt man sich intensiv mit bisher vorliegenden Analysen zu Erfolg und
Entrepreneurship, dann fallen zwei Dinge deutlich ins Auge: Zum einen die Ver-
nachlassigung der Frage nach den Bestimmungsfaktoren fir Erfolg bei neuen
Unternehmen. Sie ist sowohl flir den Entrepreneur als auch gesamtwirtschaftlich
zentral, denn sie bedingt sowohl das Zustandekommen als auch das Ergebnis
von Entrepreneurship. Dennoch steht sie in der Entrepreneurship-Forschung nur

selten im Mittelpunkt.

Zum anderen wird deutlich, dass ohnehin nur sehr wenige umfassende Theorien
und/oder Modelle zu dieser Thematik existieren. Zwar wird seit Jahren eingefor-
dert, theoretische Ansatze und umfassende Modelle mit interdisziplindrem Ansatz
zu entwickeln. Exemplarisch fir viele andere, ahnliche Appelle diagnostizieren
GEMUNDEN/KONRAD (2000), dass der Frage nach Erfolg ,zunehmend mit komple-
xeren und ganzheitlicheren Modellen" begegnet werden misse, in denen ,friihe-
re Ansétze wie Persénlichkeit und Motivation des Unternehmers zwar einbezo-
gen, aber nicht mehr ausschlieBlich betrachtet werden. Interdisziplindre Heran-
gehensweisen sind hierfiir geeignete Methoden."*® Umso erstaunlicher ist, dass
diese Forderung auf taube Ohren bei dem angesprochenen Forschungszweig zu

treffen scheint, denn es gibt nach wie vor kaum derartige Modelle.

Diesen augenfalligen Diskrepanzen wird mit dem in dieser Arbeit entwickelten
Erfolgsmodell begegnet. Es wird der Einschatzung Rechnung getragen, dass Er-
folg eine Variable ist, die nur auf dem Fundament von Forschungsansatzen ver-
schiedener Disziplinen in einem dynamischen, komplexen Zusammenhang defi-
niert und erldutert werden muss und kann. Das vorliegende Modell stellt die Per-
son, ihr Geschaftsmodell und insbesondere ihr Verhalten in den Mittelpunkt der
Betrachtung, ohne dabei die vielfaltigen anderen Einflussfaktoren auf unterneh-

merischen Erfolg zu vernachlassigen.

Des weiteren werden in dem vorgestellten Modell auch folgende, immer wieder
angemahnte Aspekte berlcksichtigt: Es betrachtet zum einen nur die tatsachlich
als erfolgsrelevant erkannten Determinanten, wobei zudem nach der Starke der
Einfliisse unterschieden wird. Zum anderen wird der Entrepreneurship-Prozess
durch verschiedene Einfluss- und Zeitdimensionen strukturiert. SchlieBlich wird

Erfolg wird nicht nur als finanzielles, sondern als mehrdimensionales Phanomen

489 GEMUNDEN/KONRAD (2000), S. 264. Ahnlich: SANDBERG/HOFER (1987), S. 27; COOPER (1995), S.
120, HERRON/ROBINSON (1993), S. 293 und noch viele weitere.
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dargestellt, und nicht zuletzt wird hier die Existenz stochastischer Prozesse als

Variable eingefihrt.

Trotz der Auffassung, dass es der Autorin mit der Vorlage ihres Modells auch
gelungen ist, ein solch umfassendes, oft gefordertes Modell zu entwerfen, stellt
sich an dieser Stelle die Frage, was denn dieses Modell wirklich aussagt? Und
noch mehr: Wofir und wem es nutzen kann? Da die Implikationen des Modells
vielfaltig und je nach Blickwinkel unterschiedlich sind, sollen sie getrennt be-
trachtet werden sowohl fir die Forschung, fir die Praktiker als auch fir die Poli-
tik.

5.5.1 Forschung

Das entwickelte Erfolgsmodell zeigt, dass es tatsachlich moglich ist, auf der Basis
bisheriger Forschungsergebnisse einen umfassenden theoretischen Bezugsrah-
men zu entwickeln. Mit der gewahlten interdisziplindren Herangehensweise ist es
in der Tat méglich, Erkenntnisse aus der Psychologie und der Soziologie gemein-
sam mit Einsichten aus den Natur- und Wirtschaftswissenschaften zu einem um-
fassenden logischen und verstandlichen Modell zusammenfligen. In dieser inte-
grativen Kraft liegt nach Auffassung der Autorin zweifellos die Starke des Mo-

dells.

Die zweite wichtige Implikation des Modells ist, dass es den Entrepreneur als Per-
son (nicht nur als Personlichkeit) zurlick in den Mittelpunkt der Betrachtung
bringt. Die Forschung des letzten Jahrzehnts hat sich so stark auf andere Aspekte
konzentriert, dass die Person des Unternehmers immer unwichtiger zu werden
schien. Dabei ist vor allem der Entrepreneur das Zentrum jeden Erfolgs eines
Unternehmens. Er entwickelt und pragt die Geschaftsidee und das neue Unter-
nehmen. Er ist der Ausgangspunkt des ganzen Geschehens. Ohne ihn entsteht

weder Entrepreneurship noch Erfolg.

Allerdings muss man sich von der Vorstellung verabschieden, dass es einen klas-
sischen ,Unternehmercharakter™ bzw. einen eindeutigen ,Unternehmertypus"
gibt, der manche Personen kennzeichnet und andere nicht. Bestimmt wird der
Entrepreneur nicht nur von seinen inneren Eigenschaften und Winschen bzw.
Ideen, sondern von einem Konglomerat aus internen und externen Einfllssen,

deren endgiltige Wirkung letztlich erst in seinem Verhalten erkennbar wird.

Dennoch ist der Einfluss von Eigenschaften, und das wurde zuvor aus der Theorie

und Empirie der einschlagigen Forschung abgeleitet - nicht zu vernachlassigen.

Obwohl sie einzeln betrachtet eine relativ geringe Aussagekraft besitzt, tragen sie
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- richtig eingeordnet in ein Modell - einen wichtigen Baustein zur Erklarung von
Erfolg bei. Persdnlichkeitseigenschaften sind bei der Erklarung von Erfolg durch-
aus nicht so unwichtig, wie in der Vergangenheit immer wieder von Empirikern
behauptet wurde. Ganz im Gegenteil. Nur ist ihre Wirkung durch den beschriebe-
nen indirekten Einfluss in den sehr deterministischen Regressionsanalysen nicht

zweifelsfrei nachzuweisen.

Mit dieser Diskussion wird bereits die dritte Hauptaussage des Modells angespro-
chen: Wenn Erfolg im Entrepreneurship nicht oder zumindest nicht vorrangig die
Folge von inneren Eigenschaften ist, was ist es dann, was Erfolg ausmacht? In
dem vorliegenden Modell wurde anhand einer Reihe von psychologischen und
soziologischen Erkenntnissen dargestellt, dass Erfolg eine Folge von Verhalten
ist, das sowohl durch duBere Reize als auch durch inneren Antrieb entsteht. Im
Gegensatz zu den eher starren Personlichkeitseigenschaften ist Verhalten ein
dynamischer Prozess, der zwar nicht genau vorhersagbar, aber doch im Grund-
satz zu beeinflussen und zu lenken ist. Das bedeutet nichts weniger, als dass
unternehmerischer Erfolg schon relativ friih und in relativ hohem AusmaB steu-

erbar ist.

Diese Beeinflussbarkeit von Erfolg — und das ist die vierte wichtige Implikation
des Modells — wird durch andere Aspekte bestarkt. Zwar sind einige der flr den
Erfolg verantwortlichen Variablen exogen. Andere, sehr entscheidende jedoch,
sind endogen. Endogene Variablen sind z.B. die Finanzierung, die Planung, die
Organisation, das Team, das Netzwerk und der Standort. Diese das neue Unter-
nehmen bestimmenden Faktoren sind in der Zusammenschau sehr vieler empiri-
scher Studien flr einen GroBteil des Erfolgs eines neuen Unternehmens verant-
wortlich. Sie sind eine direkte Folge des unternehmerischen Verhaltens und damit
flexibel. All diese Aspekte sollten gemeinsam und nicht nur partiell bei der Be-
trachtung, ob Griindungen erfolgreich sind, von der Empirie herangezogen wer-

den, wobei auch ihre Wechselwirkungen nicht vernachlassigt werden duirfen.

Die funfte wichtige Aussage des Modells flir die Forschung besteht darin, dass
der Erfolg in seiner finanziellen Qualitat nur einen Teil des Bilds zeigt. Obwohl die
meisten Menschen und Organisationen innerhalb der Gesellschaft der Meinung
sind, dass Erfolg nur finanziell begriffen werden kann, ist bei dieser Frage im
Prinzip nur die Meinung und Einschdatzung des Entrepreneur selbst entscheidend.
Nur seine Motivation, das Unternehmen weiterzufiihren, ist wichtig, wenn
Entrepreneurship tatsachlich nachhaltig entstehen soll. Diese Motivation wird
neben sicher i.d.R. auch finanziellen Aspekten noch von vielen anderen Variablen

mitbestimmt: der Umsetzung eigener Ideen, Selbstverwirklichung, Zufriedenheit.

Liv Kirsten Jacobsen (2003):
Bestimmungsfaktoren fir Erfolg im Entrepreneurship,
Dissertation FB Erziehungswissenschaft, FU Berlin



234

Nur sind diese als intrinsisch bezeichneten Erfolge kaum messbar. Dennoch soll-
te, um Erfolg in seiner Ganze naher zu kommen, zuklnftig eine breitere Definiti-
on von Erfolg verwendet werden, namlich die des abstrakten ,AusmaBes der

Zielerreichung."

Aus der sechsten entscheidenden Implikation des Modells folgt dass die For-
schung starker als bisher verstehen muss, dass der Erfolg von Entrepreneurship
die Folge eines dynamischen, komplexen Prozesses in einem aus sehr vielen Va-
riablen bestehenden System darstellt. Dieses System besteht aus vielerlei Kreis-
ldufen mit diversen Steuermechanismen und Regeln, direkten, indirekten und
rekursiven Wirkungen, die in ihrer Vielfalt niemals vollstédndig modelliert werden
kdénnen. Speziell der breite Einfluss des Umfelds auf den Entrepreneur und sein
Verhalten als auch auf das neu entstandene Unternehmen zu allen Zeitpunkten
und in allen Einflussdimensionen ist von Bedeutung. Die dort wirkenden Variab-
len, aber auch die daraus entstehende Dynamik sind samtlich exogen und damit
auBerhalb des Einflussbereichs des einzelnen Entrepreneurs. Zur konkreten Dar-
stellung der Dynamik sind im Modell lediglich die Riickkopplungen nachgebildet,

die als modellendogen verstanden werden.

Zuklinftige Forschung sollte die genannten Aspekte und Zusammenhange inten-
siver beriicksichtigen, denn nur in ihrer Zusammenschau ermdglichen sie ein
umfassendes Verstdndnis der Natur von Entrepreneurship und Erfolg. Die Adop-
tion dieses oder eines dhnlichen Modells wiirde flr die Erklarung von und vor
allem fir die Vorhersage von Erfolg von groBem Nutzen sein und hoffentlich zur

weiteren Forschung in diesem Bereich anregen.
5.5.2 Praxis

Fur die Praxis erscheint zunachst folgende Aussage von Bedeutung: Erfolg im
Entrepreneurship entsteht nicht durch Zufall. Dies ist die erste und wichtigste
Lehre dieser Untersuchung fiir Entrepreneure. Erfolg ist absehbar, ja in einem
gewissen Rahmen sogar planbar. Zwar hdangt er von sehr vielen miteinander ver-
netzten Variablen eines komplexen Systems ab. Diejenigen Einflussfaktoren, die
auf den Erfolg aber entscheidend einwirken, sind sogar zu einem groBen Teil zu
beeinflussen. Denn die Entscheidungen Uber das Team, den Standort, die Organi-
sationsform, die Finanzierung und die Strategie trifft der Entrepreneur, sie stehen

in seiner Macht.

Die zweite Implikation flr die Praxis ist, dass schon relativ frih im Grindungs-
stadium Aussagen Uber die Erfolgspotentiale gemacht werden kdnnen. Diese sind

zwar nicht exakt zu quantifizieren (kein Modell, das komplexe Prozesse zu be-
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schreiben versucht, kann derartiges ermdglichen). Stattdessen aber kénnen zu
jedem der beschriebenen Einflussfaktoren Aussagen getroffen werden, die dann

zusammen ein relativ umfassendes Bild erlauben dirften.

Das Modell bestatigt auBerdem — und hier liegt die Bedeutung des Modells fir
Banken und Venturekapital-Geber - einige der Grundlagen der Auswahltests von
Banken und Venturekapital-Gesellschaften. So zeigt es doch, dass Persdnlich-
keitseigenschaften und Erfahrung des Entrepreneurs und seines Teams sowie
gute Planung durchaus Einfluss auf Erfolg haben. Doch die Aussagefahigkeit die-
ser Testverfahren wird durch das vorliegende Modell auch relativiert, da noch
einige andere Aspekte als entscheidend angenommen werden, die in derartigen
Fragebdgen jedoch selten vorkommen und worlber sie deshalb auch nichts aus-
sagen konnen. Dazu gehoéren insbesondere das unternehmerische Verhalten des
Entrepreneurs, die gewdhlte Strategie, der professionelle Aufbau des Unterneh-
mens, die Branchenstruktur sowie die Giite des Netzwerks. Diese Aspekte sind
mit Fragebdgen nur sehr schwer zu erfassen. Sie sollten bei der Entscheidungs-

findung der Geldgeber gréBere Beriicksichtigung finden.

Fir den Grinder selbst ist noch ein weiterer Aspekt wichtig. Das vorgelegte Mo-
dell macht deutlich, dass neben der Person des Entrepreneurs das Geschaftsmo-
dell eine sehr entscheidende Rolle spielt. Sie ist die Basis und der Ausgangspunkt
des Unternehmens. Ideen mag es ja tatsachlich viele (,a dime a dozen") geben,
aber wirklich Gberzeugende Geschaftsmodelle (gute, ausgereifte Geschaftsidee
plus solider finanzieller Geschaftsplan) sind demgegentber selten. Von ihrer
Glte jedoch hangt es in einem sehr groBen MaB ab, ob das Unternehmen lber-

haupt Gber ausreichend Erfolgspotential verfiigt.

5.5.3 Politik

Das unten dargestellte Modell bietet auch interessante Hinweise fir politische
Entscheidungsprozesse. Der wichtigste besteht wohl darin, dass Erfolg im En-
trepreneurship sich zu einem gewissen Grad als steuerbar erweist. Daraus folgt
beispielsweise, dass die Ausbildung von Menschen zu erfolgreichen Entrepreneu-
ren — zumindest in gewissem Umfang - madglich ist. Eine verstarkte Férderung
von qualifizierten Studien- und Lehrgédngen ware also sinnvoll und wiinschens-

wert.

Eine zweite Implikation ist, dass Wirtschaftsférderung, ob regional oder sektoral,
in Rechnung stellen muss, dass die auf Erfolg wirkenden Einfllsse in einem kom-
plexen Zusammenhang zueinander stehen. Wenn also Griindungen und Grin-

dungserfolg eingeschatzt und gefordert werden soll, dann ist es unbedingt erfor-
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derlich, einen ganzheitlichen Forderansatz zu wahlen, der der Komplexitat der

Einflussvariablen auf den Erfolg angemessen ist.

Das dritte Ergebnis des Modells betrifft konkret die regionale Wirtschaftsférde-
rung. Seit Mitte der 1990er Jahre gab es eine bewusste Hinwendung zur Férde-
rung der regionalen Ebene, ihrer Strukturen und der dort vorhandenen ékonomi-
schen und innovativen Potenziale. Doch diese regionalen Entwicklungskonzepte
waren und sind kein Allheilmittel. Der Standort allein ist eben nicht entschei-
dend, genauso wenig wie die Bereitstellung von Eigenkapitalhilfen oder glnsti-
gen Finanzierungen. Die Forderkonzepte fir neue Unternehmen kénnen nur er-
folgreich sein, wenn die Férderung speziell auf die tatsachlichen Erfolgsfaktoren
ausgerichtet ist, also auf Innovationen, Wissenstransfer und Qualifizierung und
intensive Netzwerkbeziehungen. Vor allem eine auf Vertrauen, Kreativitat und
Unternehmertum ausgerichtete Férderung von Humankapital und die Unterstit-
zung fur den Aufbau von effektiven Netzwerkkooperationen kann der Motor er-

folgreicher regionaler Entwicklung sein.

Hierzu gehort die Bildung von Promotorengruppen (insbesondere Beziehungs-
promotoren) und die fokussierte Bewusstseinsschaffung flir Entrepreneurship,
indem Grindung und Unternehmertum als aussichtsreiche und wiinschenswerte
Jobalternative dargestellt und geférdert werden. Das allerdings muss sowohl auf

regionaler als auch auf lberregionaler Ebene geschehen.

Hilfreich ist aber auch die Férderung und Vermittlung von Fahigkeiten, die im
Entrepreneurship besonders notwendig sind, beispielsweise die von Finanzie-
rungs- und Managementkenntnissen. Auch die Bereitstellung von Grindernetz-
werken, die Vereinfachung und Uberschaubarkeit der finanziellen Férderland-
schaft und die effektive und zeitnahe Hilfe bei der Planung und Entwicklung der
Strategie sollte eine 6ffentliche Férderung beinhalten. Die von verschiedenen
Stadten ausgerichteten Businessplan-Wettbewerbe sind in diesem Zusammen-

hang gute Beispiele und somit ein richtiger Anfang.

Da neben der Person selbst insbesondere das durchdachte, funktionierende Ge-
schaftsmodell einen erheblichen Erfolgsfaktor darstellt, sollte in institutionellen
Initiativen zur Grindungsforderung (Ich-AGs, etc.) auf diesen Punkt ein erheb-
lich starkerer Wert gelegt werden als das bisher der Fall ist. Férderung von Selb-
standigkeit (,Small Business Ownership") allein mag zwar die Arbeitslosenquote
zumindest fur einen bestimmten Zeitraum verringern. Um die gesellschaftliche
und 6konomische Situation unseres Landes lUber eine kurzfristige Verringerung

von Problemen des Arbeitsmarktes hinaus voranzubringen, bedarf es mehr: Ge-
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rade wirkliches Entrepreneurship stellt eine entscheidende Herausforderung an
die unternehmerischen Geister dieses Landes dar und sollte entsprechend unter-

stitzt werden.

5.6 Einschriankungen des Modells

Dieses Modell bietet kein Patentrezept oder gar Garantie flr Erfolg. Ein solches
kann es auch gar nicht geben, da jede Griindung, jedes Unternehmen, jeder En-
trepreneur einzigartig sind. Was das vorgestellte Modell aber bietet, ist ein Rah-
menmodell (,conceptual framework™), das sich zur Aufgabe gesetzt hat, den
Entrepreneurship-Erfolg mdglichst umfassend zu erklaren. Bei einem so breiten
Ansatz bleibt es nicht aus, dass den Details einzelner Aspekte nicht die volle
Aufmerksamkeit gewidmet wird, die ihnen eigentlich zusteht. Weitere genaue
Untersuchungen zu verschiedenen Themenbereichen (etwa zu Netzwerken,
Clustern, zur Bedeutung von Fremdkapital, um nur einige zu nennen) sind erfor-
derlich, um letztlich ein wirklich mikrofundiertes Modell zu erhalten. Des Weite-
ren wurde zwar erkannt, dass die Starke der Einflisse je nach Art, Alter, GroB3e
und Branche des Unternehmens unterschiedlich ist. Auf diese Tatsache konnte
allerdings im Rahmen dieser Arbeit nur teilweise und somit nicht abschlieBend

eingegangen.

Die hier aufgefliihrten Zusammenhange basieren zum einen auf der Synopse em-
pirischer Erkenntnisse, zum anderen auf theoretischen Ansatzen verschiedener
Disziplinen. Das Modell in seiner hier dargestellten Form ist jedoch selbst nicht
empirisch Uberpriift worden. Das Modell bietet zweifellos eine Menge Stoff flr
weitere Arbeiten auf diesem Forschungsfeld, insbesondere sollte es auch einer
empirischen Prifung unterzogen werden, sofern dies denn lberhaupt leistbar ist.
Das Problem besteht namlich darin, dass empirische Untersuchungen, die diese
komplexen Implikationen ausreichend wiirdigen, auf sehr breiter Grundlage und
mit breit definierten Faktoren vorgenommen werden missten. Einfache statisti-
sche Modelle, wie sie bislang zumeist verwendet wurden, sind fir diesen Zweck
verstandlicherweise unzureichend. Entsprechend wirksame Messmethoden flr
Humankapital und Fahigkeiten, Intentionen, Motivation, Gite von Geschaftsmo-
dellen und Marktchancen, Umwelteinflissen und andere Faktoren im hier defi-

nierten Sinne mussten ohnehin erst noch entwickelt werden.

Das hier zur Diskussion gestellte Modell bietet kein Patentrezept fir Erfolg. Es
kann ihn auch nicht prozentual oder mit einer annahernd zutreffenden Genauig-
keit vorhersagen. Denn trotz des Versuchs, alle Wirksamkeitskomponenten in

dieses Modell einzubeziehen, bleiben immer noch Licken bei der Erklarung von
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Erfolg, die zum Teil im Phdnomen der Black Box subsumiert wurden, zum Teil

aber in Einflissen und Zusammenhangen auBerhalb dieses Modells liegen.
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