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Es gibt originare
und aufbauende
Griindungen.
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MK vy kennen nun das Alter, den Bildungsstand und die Motive
Neuer Entrepreneure und wissen, dass bei weitem nicht alle freiwillig
Entrepreneur werden. Auch wissen wir, dass diejenigen, die Entrepre-
neur werden, je nachdem in welchem Land und Kulturkreis sie leben,
auf ein unterschiedliches Maf$ an Wohlwollen stofSen. Das gilt beson-
ders fiir Frauen.

Dieses Kapitel konzentriert sich nun auf die verschiedenen Mdoglich-
keiten, Entrepreneur zu werden. Die hdufigste und bekannteste Art ist
die Griindung. Aber gibt es Unterschiede hinsichtlich der Form der
Griindung und gibt es aufler der Griindung noch andere Arten des
Entrepreneurships? Welchen Einfluss hat die eigentliche ,,Griindungs-
idee” auf Art oder Form der Griindung?

Auf diese Fragen, die fiir den anschliefenden Griindungsprozess ent-
scheidend sind, wollen wir in diesem Kapitel eine Antwort suchen. ”w

3.1 Welche Arten des Entrepreneurship
gibt es?

Um die verschiedenen Arten des Entrepreneurship genauer zu untersu-
chen, miissen wir uns zuvor der Perspektive klar sein, von der wir aus-
gehen. Wir schauen zunéchst auf die Person, die Entrepreneur wird,
und erst dann auf das ,,Vehikel“, mit dem sie Entrepreneur wird. Damit
kann der Weg zum Entrepreneurship nicht nur mittels einer Griindung,
sondern auch iiber ein bestehendes Unternehmen erfolgen.

Wenn es darum geht, Entrepreneur zu werden, konnen wir damit
zwischen zwei Arten des Entrepreneurship unterscheiden:

EB originére Griindung
EA aufbauende

Der Hauptunterschied zwischen diesen beiden Griindungsarten geht
bereits aus der Bezeichnung hervor. Bei der origindren Griindung wird
ein Unternehmen sozusagen auf der ,griinen Wiese“ gegriindet, also
ohne dass zuvor etwas da war. Originédre Griindungen fiihren deshalb
immer zur Entstehung eines wirklich neuen Unternehmens.

Dagegen héngt bei aufbauenden Griindungen die Entstehung eines
wirklich neuen Unternehmens davon ab, worauf aufgebaut wird. Ent-
scheidet sich beispielsweise das Management eines Unternehmens, das
Unternehmen als Eigentiimer zu tibernehmen, entsteht dadurch offen-
sichtlich kein neues Unternehmen. Die Manager und nunmehr Eigentii-
mer werden dadurch aber dennoch zu Entrepreneuren. Sie tragen jetzt
das unternehmerische Risiko.

Es muss also kein neues Unternehmen gegriindet werden, um Entre-
preneur zu werden.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

3.1.1 Originare Griindungen

Die origindre Unternehmensgriindung ist der bekannteste und auch
héufigste Weg zum Entrepreneurship. Dennoch sind nicht alle origina-
ren Griindungen gleich. Bei ndherer Betrachtung lassen sie sich in zwei
Arten unterteilen:

KA traditionelle Griindungen

EA innovative Griindungen

Traditionelle Griindungen fithren zu einem neuen Unternehmen mit
einem alten, d.h. am Markt bereits eingefiihrten, Produkt oder einer
bereits bekannten Idee. Bei innovativen Griindungen hingegen sind
offensichtlich das Produkt (das auch eine Dienstleistung sein kann)
und/oder die Idee neu.

Wenn wir an die vielen Unternehmen denken, mit denen wir im tég-
lichen Leben konfrontiert sind, fiallt schnell auf, dass sie mehrheitlich
traditionelle Unternehmen sind. Tatsdchlich wurde die iberwiegende
Mehrheit von ihnen auch als traditionelles Unternehmen gegriindet.
Nur eine Minderheit der Griindungen ist innovativ und ein noch
geringerer Anteil der daraus hervorgehenden Unternehmen bleibt
innovativ.

In Europa schwankt der Anteil traditioneller Griindungen zwischen
95 und 99 Prozent, womit der Anteil innovativer Griindungen zwi-
schen einem und fiinf Prozent liegt.

Diese Schwankung liegt weniger am unterschiedlichen Innovations-
potential der Léander als vielmehr am Begriff der ,innovativen Griin-
dung”. Ungliicklicherweise gibt es dafiir keine einheitliche Definition.
Fiir viele ist eine Griindung mit einem wirklich neuen Produkt bereits
eine innovative Griindung. Dagegen argumentieren andere, dass eine
innovative Griindung erst dann vorliegt, wenn zusétzlich zu der Neu-
heit des Produkts auch eine hohe Wertschopfungstiefe gegeben ist.
Damit ist gemeint, dass das Unternehmen das neue Produkt im Extrem-
fall nicht nur selbst entwickelt, sondern auch weitgehend selbst her-
stellt.

Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal ist der Erklarungsbedarf bei
einem Produkt, der bei neuen und mithin unbekannten Produkten
naturgemdBl hoch ist. Wenn wir diese Unterscheidungsmerkmale
zusammenfassen, ergeben sich daraus vier mégliche Fille?, die uns hel-
fen, traditionelle und innovative Griindungen besser zu verstehen.

1. Es sind nur vier Fille, weil wir davon ausgehen, dass es fiir ein neues Produkt
immer einen Erkldrungsbedarf gibt.

[
Bei originaren
Griindungen konnen
wir zwischen traditio-
nellen und innovativen
unterscheiden.

Innovative Griindun-
gen beruhen auf einem
neuen Produkt oder
einer neuen Idee — aber
was ist mit der Wert-
schopfung?
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Traditionelle Griindung Innovative Griindung
Falle 1 2 3 4
Neuheit des gering gering hoch hoch
Produkts
Erklarungs- gering gering hoch hoch
bedarf
Wertschopf- gering hoch gering hoch
ungstiefe?

Abbildung 3.1: Traditionelle vs. innovative Griindungen
Innovative Griindungen

Bevor wir uns eingehender mit der innovativen Griindung befassen,
muss gekldart werden, ob wir damit lediglich Fall 4 meinen oder auch
Fall 3 gelten lassen. Abbildung 3.1 geht von Letzterem aus und unter-
scheidet zwei Formen innovativer Griindungen. Ist also fiir das Vor-
liegen einer innovativen Griindung die Wertschépfungstiefe wirklich
entscheidend?

Fir die Griindung eines Unternehmens ist es von groBer Bedeutung,
ob eine eigene Produktion mitgegriindet und daher auch mitfinanziert
werden muss oder nicht. Das Gleiche gilt auch fiir die Entwicklung
eines neuen Produkts, das als Umsetzung einer Idee einen einmaligen,
aber groffen Abschnitt der Wertschépfung darstellt.

Nun sind neue Produkte in aller Regel auch patentrechtlich geschiitzt,
nicht selten sogar in vielen Landern. In diesen Lidndern kann der Patent-
inhaber jedem die Herstellung und den Vertrieb seines Produkts unter-
sagen. Umgekehrt besteht allerdings auch die Moglichkeit, ein fremdes
Unternehmen mit der Herstellung des Produkts zu beauftragen, um es
anschlieBend selbst zu vertreiben. Ein Patentinhaber kann aber ebenso
gut die Herstellung und den Vertrieb gegen Zahlung einer Lizenzgebiihr
einem oder gleich mehreren Unternehmen {iberlassen.

Damit muss der Erfinder und Patentinhaber, der einen groBen Teil der
Wertschopfung trdgt, nicht zwingend auch der Hersteller oder Vertrei-
ber des neuen Produkts sein. Er muss es nicht einmal selbst zu Ende
entwickeln. Die Wertschépfung von der Idee bis zum verkauften Pro-
dukt kann sich daher auf verschiedene Unternehmen und Griindungen
verteilen.

2. Die Wertschopfungstiefe ist ein MaB dafiir, wie weitgehend bei der Herstellung
eines Produktes dessen Wert innerhalb eines Unternehmens geschaffen bzw. ge-
schopft wurde. Eine hohe Wertschépfungstiefe ist dann gegeben, wenn das Pro-
dukt weitgehend oder vielleicht génzlich von einem Unternehmen hergestellt
wird. Eine geringe Wertschopfungstiefe liegt dann vor, wenn viele Bestandteile
von anderen zugekauft oder viele Arbeitsschritte anderen iiberlassen werden.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Eine solche Arbeitsteilung &ndert aber nichts daran, dass ein neues Pro-

dl.llft vorliegt, un'd zwar mit allen damit verbunden.en f]hancen und e

Risiken. Deshalb ist der Grad der Wertschopfung fiir die Einordnung als tiefe ist kein maBgeb-

,innovative Griindung“ nicht entscheidend — sie zwingt uns aber zu liches Kriterium, inno-

unterscheiden. vative Griindungen
Nachdem wir wissen, warum Fall 3 und Fall 4 innovative Griindun- zzfﬁ:i tdeinnom SEson

gen sind, konnen wir uns ihren Besonderheiten widmen. Gerade weil '

innovative Griindungen mit neuen Produkten verbunden sind, wird

héufig angenommen, sie seien an sich

B forschungsintensiver,

B produktionsintensiver,

B marketingintensiver,

B personalintensiver und

B kostenintensiver als traditionelle Griindungen.

Wie wir nun wissen, treffen diese Besonderheiten nicht auf alle innova-
tiven Griindungen zu. Um das noch besser differenzieren zu kénnen,
miissen wir den Prozess von der Innovation bis hin zum Produkt etwas
genauer betrachten. In einer vereinfachten Darstellung ldsst sich dieser
Prozess in vier aufeinander folgende Phasen unterteilen:

EN ldee I

E PrOdUktentWiCklung Der Innovationsprozess

n Herstellung von d_er Idee zum Pr(_J-_
dukt ist oft arbeitsteilig

A Vertrieb und jede Phase hat ihre

. . .. . Besonderheit.
Jeder dieser vier Phasen kénnen Besonderheiten zugeordnet werden. Je

nachdem in welcher dieser Phasen eine bestimmte innovative Griin-
dung erfolgt, kénnen wir ihre Besonderheit genauer ermitteln.

Phase Besonderheit

Kann forschungsintensiv sein
(Grundlagenforschung) / Idee Kann personalintensiv sein
Kann kostenintensiv sein

Forschungsintensiv
Produktentwicklung Personalintensiv
Kostenintensiv

Produktionsintensiv
Herstellung Personalintensiv
Kostenintensiv

Marketingintensiv

Vertrieb Personalintensiv
Kostenintensiv

Abbildung 3.2: Phasen & Besonderheiten bei neuen Produkten Herstellung — personalintensiv?

3. ,Personalintensiv® bezieht sich hier nicht darauf, wie selbst produziert wird
(personal- oder kapitalintensiv, z.B. anlagenlastig), sondern, dass selbst produ-
ziert wird und folglich dafiir bei der Griindung Personal eingestellt werden muss.
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Die Besonderheiten —

und Kosten — einer

innovativen Griindung
héngen von der Phase
oder Stufe im Innovati-
onsprozess ab, in dem

sie stattfindet ...

... weshalb eine inno
vative Griindung zu
einem traditionellen

Unternehmen werden

kann.

Traditionelle Griindun-
gen erfolgen haufig in

Wirtschaftsbereichen

mit einer hohen Versor-

gungsfunktion ...
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Mit Hilfe der Zuordnungstabelle kénnen wir nun sehr leicht erkennen,
dass beispielsweise eine BioTech-Griindung, deren Hauptangebot die
Grundlagenforschung und Produktentwicklung ist (die also das fertig
entwickelte Produkt per Lizenzvertrag oder Verkauf an einen Hersteller
weitergeben mochte), sicherlich forschungs-, personal- und deshalb
auch kostenintensiv ist. Sie wird allerdings kaum produktions- oder in
groBem Male marketingintensiv sein.

Nun sind alle Phasen in der Zuordnungstabelle kostenintensiv. Fiir
uns ist es aber wichtig zu wissen, warum sie kostenintensiv sind. Es
geht dabei um die Frage, ob diese vergleichsweise héheren Kosten sich
lediglich auf die eigentliche Griindungsperiode eines innovativen
Unternehmens beschrinken oder sich auch in den Jahren nach der
Griindung fortsetzen werden.

Das ist fiir die Finanzierung (siehe dazu im Detail Kapitel IV) einer
innovativen Griindung von entscheidender Bedeutung. Die Frage ist:
Wird das Mehr an Kapital nur fiir die Griindung benétigt, oder wird das
Unternehmen dauernd einen hohen Kapitalbedarf haben?

Verglichen mit der Mehrheit der Unternehmen, die aus traditionellen
Griindungen hervorgehen, wird unsere BioTech-Griindung wegen der
stetigen Produktentwicklung vermutlich auch spéter als etabliertes
Unternehmen kostenintensiver sein.

Auf eine Vertriebsgesellschaft, die das innovative Produkt lediglich
vertreibt (Fall 3), trifft das aber nicht unbedingt zu. Wir wissen, dass
neue Produkte in der Regel einen hohen Erkldrungsbedarf haben. Ange-
fangen mit ,,Wofiir braucht man das?* reichen die Fragen regelméfig bis
hin zu ,Ist es gesundheitsschiddlich, oder wie bediene ich es iiber-
haupt?”

Wenn das innovative Produkt halbwegs erfolgreich ist, werden die
meisten Fragen aber mit der Zeit beantwortet sein. Der Erkldrungsbe-
darf ist dann nicht mehr hoch und das Produkt nicht mehr neu. Das
bedeutet fiir unsere Vertriebsgesellschaft, dass sie im Laufe der Zeit von
einer Fall-3-Griindung (Abb. 3.1) zu einem Fall-1-Unternehmen wird —
also von einer innovativen Griindung zu einem traditionellen Unter-
nehmen.

Traditionelle Griindungen

Traditionelle Griindungen finden sich in anndhernd allen Wirtschafts-
bereichen. Die prominentesten Bereiche sind die Gastronomie, die
Dienstleistungen, der Handel und das Handwerk. Das liegt nicht etwa
daran, dass diese Wirtschaftsbereiche innovationsschwach sind, son-
dern einfach daran, dass sie in hohem Mafe eine Versorgungsfunktion
fiir die Bevolkerung in Dingen des tdglichen Lebens erfiillen.

Das Kopieren erfolgreicher Geschéftsideen verspricht deshalb in die-
sen Bereichen oft mehr Erfolg als in anderen Wirtschaftsbereichen. Dar-
iiber hinaus hinterlassen fehlgeschlagene Generationswechsel regelma-
Big Versorgungsliicken, die nur durch neue Anbieter geschlossen werden
koénnen.
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Um uns das vorzustellen, brauchen wir nur an den aus Altersgriinden
geschlossenen Friseursalon in einem Ort mit 5.000 Einwohnern zu den-
ken. Die Einwohner werden bald das Fahren zum nédchstgelegenen Fri-
seursalon leid sein und sich sehnlichst einen neuen Friseursalon am
Ort wiinschen.

Weil innovative Griindungen auf neuen Produkten basieren, kénnte
man annehmen, dass traditionelle Griindungen auf alten Produkten
beruhen. Das ist aber nicht immer der Fall. Das Problem liegt in der
Abgrenzung von alten bzw. bekannten zu neuen Produkten und Dienst-
leistungen. Die Frage ist: Ab wann ist ein Produkt oder eine Dienstleis-
tung wirklich neu? Ungliicklicherweise kénnen wir diese Frage oft
nicht klar beantworten.

Ist ein Hamburger mit Krokodilfleisch ein neues Produkt oder einfach
nur eine neue Variante des bereits bekannten Hamburgers? Fiir den
Griinder einer neuen Krokodilburgerkette ist es sicher ein neues Pro-
dukt. Fiir uns wére das aber wahrscheinlich fraglich. Hamburger sind
durchaus bekannt, auch solche mit Hiithnerfleisch oder Fisch. Das Glei-
che gilt fiir die technischen Voraussetzungen, um sie herzustellen. Fiir
die Krokodilburger gidbe es daher weder einen besonderen Erklarungs-
bedarf noch bediirften sie zu entwickelnder technischer Voraussetzun-
gen.

Obwohl Krokodilburger in gewissem Sinne innovativ wéren und ver-
mutlich auch etwas erkldarungsbediirftig wiren, wiirden wir die Kroko-
dilburgerkette dennoch nicht als innovative Griindung bezeichnen.

In Anbetracht der Schwierigkeit, wirklich neue von alten Produkten
zu unterscheiden, sollten wir deshalb statt von ,alten®“ von ,bekann-
ten“ Produkten ausgehen. Darin liegt auch das Besondere traditioneller
Griindungen. Sie erfolgen auf der Grundlage bekannter Produkte, die
eben keinen hohen Erklarungsbedarf mehr haben.

Allerdings sagt die Bekanntheit eines Produkts nichts iiber die Wert-
schopfungstiefe einer traditionellen Griindung oder eines Unterneh-
mens aus. Folglich finden wir bei traditionellen Griindungen sowohl
welche mit einer geringen als auch solche mit einer hohen Wertschop-
fungstiefe (Fall 1 und 2 in Abb. 3.1).

Gerade Letzteres bedeutet, dass auch traditionelle Griindungen
durchaus kostenintensiv sein kénnen. Das ist beispielsweise dann der
Fall, wenn eine eigene Produktion bei der Griindung aufgebaut und
finanziert werden muss.

Die Notwendigkeit einer eigenen Produktion ist in manchen Wirt-
schaftsbereichen, wie dem verarbeitenden Gewerbe, offensichtlich stér-
ker ausgeprégt als in anderen, wie den Dienstleistungen. Tatsdchlich
finden aber seit Jahren nur vergleichsweise wenige Griindungen in den
produktionsintensiven Bereichen statt.

Das zeigt uns auch Abbildung 3.3. Hierfiir wurden die Gewerbean-
meldungen von 1998 bis 2003 auf die einzelnen Wirtschaftsbereiche
verteilt. Damit konnen wir nicht nur erkennen, in welchen Wirtschafts-
bereichen besonders viele Griindungen stattgefunden haben, sondern
auch, wie sich deren Anteil im Laufe der Zeit entwickelt hat.

... und beruhen auf
bekannten Produkten,
die durchaus neu oder
anders prasentiert
werden konnen.

Auch traditionelle
Griindungen kdonnen
mit einer hohen Wert-
schopfungstiefe ver-
bunden sein.
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Entrepreneurship
bedeutet nicht immer
ein neues Unterneh-
men zu griinden.
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Abbildung 3.3: Gewerbeanmeldungen nach Wirtschaftsbereichen 1998 — 2003 in Deutschland

Nun sind Gewerbeanmeldungen nicht immer gleichbedeutend mit
einer Griindung. In manchen Fallen verbirgt sich hinter einer Anmel-
dung nur ein Unternehmensumzug oder schlicht ein Hobby, das
keinem Vollerwerb dient. Wenn wir die Griindungen exakt erfassen
wollten, miissten wir daher die Gewerbeanmeldungen um diese Fille
bereinigen.* Fiir unsere Zwecke ist diese Bereinigung aber nicht erfor-
derlich.

3.1.2 Aufbauende Griindungen

Da die Mehrheit der Neuen Entrepreneure ihren Schritt in die Selbstdn-
digkeit auf der Grundlage einer origindren Griindung beabsichtigt, wird
Entrepreneurship an sich hdufig mit Existenzgriindung gleichgesetzt.

Sofern wir uns auf die Person des Entrepreneurs beschrinken, ist
diese Ansicht auch nicht falsch. Denn der Schritt zum Entrepreneur-
ship beinhaltet, was die Person betrifft, immer auch den Aufbau — oder
eben die Griindung — einer eigenen Existenz, und zwar im Sinne einer
Lebensgrundlage.

4. Erfahrungswerte legen nahe, dass in den Bereichen Handel, Grundstiicks- und
Wohnungswesen sowie Sonstige Dienstleistungen die tatsdchliche Anzahl der
Griindungen etwa Dreiviertel der Gewerbeanmeldungen ausmacht.
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Genau dieser Aufbau einer Existenz bzw. Lebensgrundlage muss jedoch
nicht zwingend durch eine origindre Unternehmensgriindung erfolgen.
Sie kann ebenso gut durch den Kauf oder eine aktive Beteiligung am
Eigentum eines bestehenden Unternehmens erfolgen. Tatsdchlich exis-
tieren neben einer origindren Griindung vielfdltige andere Arten des
Entrepreneurships, die alle spezifische Besonderheiten aufweisen.

Aus der Sicht des werdenden Entrepreneurs sind die unterschiedli-
chen Arten der aufbauenden Griindung:

EH Erben

A Kauf eines bestehenden Unternehmens

EA so genannte Management Buy-Outs (MBOs), also der gemeinschaftliche
Erwerb eines bestehenden Unternehmens durch das Management

IEA Franchise

Neben dem Erben, das ein Unternehmen im Familienbesitz voraussetzt,
ist das Franchising die gingigste Art der autbauenden Griindung.

Alle vier Arten unterscheiden sich von origindren Griindungen. Am
augenfilligsten ist das bei der Notwendigkeit, ein Unternehmen aufzu-
bauen, und zum Teil auch bei der so genannten unternehmerischen
Freiheit. Mit Letzterem ist die Freiheit gemeint, unter anderem dariiber
entscheiden zu konnen was, wie viel und wie angeboten wird.

Beim Franchise kann die Einschridnkung dieser Freiheit besonders
ausgeprédgt sein. Denn der Franchisegriinder erwirbt oftmals nur das
Recht, im Rahmen eines bestehenden Vertriebssystems die dazugehori-
gen Produkte an einem bestimmten Standort oder in einer bestimmten
Region zu vertreiben. Dabei m6chte der Franchisegeber meistens, dass
die Franchisenehmer bzw. Franchisegriinder iiberall das gleiche
Erscheinungsbild, Angebot und die gleichen Preise haben. Folglich
kann der Franchisegeber in dem Fall dem Franchisenehmer nicht
gestatten, eigenstdndig iiber das Erscheinungsbild, das Produktangebot
oder die Preise zu entscheiden.

In diesen Féllen wire also die unternehmerische Freiheit des Entre-
preneurs bzw. Franchisegriinders eingeschrankt.

Einer solchen Einschriankung unterliegt ein Griinder, der ein beste-
hendes Unternehmen kauft, nicht. Dafiir ist der Kauf mit anderen Ein-
schriankungen verbunden.

Wenn wir den Griinder mit einem Gértner vergleichen, wird der
Unterschied zwischen einer origindren Griindung und einem Kauf
besonders deutlich. Bei einer origindren Griindung stehen wir als Griin-
der vor einer weitgehend unbearbeiteten Parzelle. Es liegt an uns zu
entscheiden, was, wovon, wie viel, wo und wie wir anpflanzen wollen.
Beim Kauf eines bestehenden Unternehmens hat diese Entscheidung
bereits jemand anderer getroffen. Es ldge dann an uns zu entscheiden,
was wir behalten und was wir &ndern oder ergédnzen wollen.

Der Erwerber hat also die unternehmerische Freiheit, wird aber beim
Auf- und Umbau durch die bestehenden Sturkuren eingeschrénkt.

Aufbauende Griindun-
gen sind haufig mit
einer Einschréankung
der unternehmerischen
Freiheit verbunden.

65



- ARTEN & FORMEN DES ENTREPRENEURSHIPS

Unternehmenskauf und
MBO sind die seltenste
Art aufbauender Griin-
dungen und mit spezifi-
schen Problem-
bereichen verbunden.
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Beim Management Buy-Out verhélt es sich im Grunde &hnlich. Der
wesentliche Unterschied zum Kauf besteht darin, dass die Erwerber des
Unternehmens bis dahin in der Regel leitende Mitarbeiter des Unter-
nehmens waren. Sie kennen daher die bestehenden Strukturen und
haben vielleicht sogar selbst dazu beigetragen.

Wenn wir nun das Gesagte zusammenfiigen und einerseits die ,,unter-
nehmerische Freiheit“ und anderseits die ,,Notwendigkeit etwas génz-
lich Neues aufzubauen® als Unterscheidungsmerkmal fiir die unter-
schiedlichen Arten des Entrepreneurships verwenden, erhalten wir die
folgende Abbildung 3.4.

=
£ £ _
2 Unternehmenskauf Originare
(V]
'@ MBO Griindung
o
2 Franchise- hise-
2 ranchise Franchise
=
2 System Konzept
£ (Produkt)
52

8,

gering Notwendigkeit etwas Neues aufzubauen hoch

Abbildung 3.4: Artendifferenzierung

Kaufen & Management Buy-Out

Auch wenn zu jeder Zeit zahlreiche Unternehmen aus den unterschied-
lichsten Griinden zum Verkauf stehen, ist der Kauf durch einen AuBen-
stehenden oder durch das Management (MBO) ein vergleichsweise sel-
tener Weg zum Entrepreneurship.

Das liegt daran, dass diese Art der Unternehmensiibernahme mit
einer Reihe von Schwierigkeiten und Konfliktpotentialen verbunden
ist, die bei origindren Griindungen nicht oder zumindest nicht in dieser
Form bestehen.

Die wesentlichen Problembereiche sind:

EB die Bestimmung eines fairen Preises

EA die Finanzierung der Ubernahme

EA die Fiihrung ,fremden” (nicht selbst eingestellten) Personals
I8 der Umgang mit den bestehenden Kunden und deren Akzeptanz
IEFA die Umsetzung ggf. vorhandener Verinderungswiinsche

Das Ausmal moglicher Schwierigkeiten innerhalb dieser fiinf Bereiche
hdngt vom Einzelfall ab und unterscheidet sich zwischen Kauf und
MBO.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Unternehmenskauf

Angenommen wir interessieren uns fiir ein bestimmtes Unternehmen,
wir haben die Branche untersucht und festgestellt, dass es einen
Gewinn erzielt, und mdéchten es gegebenenfalls kaufen. Dann wird sich
uns als Erstes die Frage stellen, ob das Unternehmen auch den geforder-
ten Preis wert ist.

Die erste GroBe, die uns dabei hilft, ist der Gewinn, den das Unter-
nehmen macht. Aus diesem kénnen wir einen sehr wichtigen Punkt
erkennen: Ist das Unternehmen mehr, ebenso oder weniger profitabel
als andere in der Branche? Falls es weniger profitabel ist, wiirden wir
mit dem Unternehmen auch Schwierigkeiten einkaufen, fiir die wir
moglicherweise nicht bezahlen wollten. Sind diese Schwierigkeiten
nicht bereits im Angebotspreis beriicksichtigt, miissten wir diesen
daher um einen entsprechenden Betrag mindern.

Nun ist die Profitabilitdit bzw. Rendite des Unternehmens nichts
anderes als ein Zins, den der Entrepreneur mit dem Unternehmen
erwirtschaftet. Sie ist das Verhiltnis von Gewinn zu Wert aller Bestand-
teile des Unternehmens. Ahnlich wie bei einem Bauern geht es also um
das Verhéltnis des Wertes der Ernte zum Wert des Ackers.

Daraus ergibt sich eine weitere Frage. Denn so wie ein guter Bauer auf
einem mittelmédBigen Acker eine hohe Ernte erzielen kann, kann auch
ein mittelméaBiger Bauer auf einem guten Acker eine hohe Ernte erzie-
len. Die Frage ist also, wie gut ist der Acker bzw. was sind die Bestand-
teile des Unternehmens wert?

Hiirden bei der Bestimmung des ,fairen” Preises Obwohl es verschie-
dene Modelle zur Bestimmung des Unternehmenswerts gibt, erweist
sich dessen Erfassung in der Praxis dennoch als schwierig. Selbst
Experten ermitteln bei der Bewertung ein und desselben Unternehmens
regelmiBig einen unterschiedlichen Unternehmenswert.® Der Grund
fiir diese Unterschiede liegt in der unterschiedlichen Bewertbarkeit der
einzelnen Bestandteile eines Unternehmens.

In einer sehr vereinfachten Darstellung konnen wir zwischen dingli-
chen und nicht dinglichen Werten (dazu zdhlen auch Auflenstdnde)
einerseits und Verbindlichkeiten andererseits unterscheiden. Zu den
dinglichen Werten zidhlen beispielsweise Anlagen, Gebdude oder
Warenbestdnde. Diese Werte werden von der Buchhaltung erfasst und
sind dort mit einem Betragswert versehen, den wir als Grundlage unse-
rer Unternehmensbewertung nutzen kénnten.

Tatsédchlich sollten wir diese Betragswerte aber zunédchst in Frage
stellen, denn wir wissen nicht, ob die Buchhaltung diese Werte mit
ihrem tatsdchlichen Marktwert auffithrt oder moglicherweise mit einem
hoheren. Letzteres wiirde zwar die Profitabilitat (als Verhéaltniszahl)
schmailern, aber den Wert der Unternehmensbestandteile hoher erschei-

5. Dieser Umstand erschwert die Bestimmung eines angemessenen Preises erheb-
lich. Deshalb miissen sich Kdufer und Verkdufer umso mehr auf einen ,,fairen*
Preis verstdandigen.

Die Ermittlung des
Unternehmenswerts ist
nicht einfach.

Wurden Anlagen und
Bestédnde iiberbewer-
tet?
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Verlangt der Verkaufer
einen Zuschlag fiir sein
iiber Jahre eingebrach-

tes , Herzblut"?
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nen lassen, als er wirklich ist. Da gibt es beispielsweise den alten
Warenbestand. Wird er mit den alten Listenpreisen oder den heute am
Markt erzielbaren Preisen gefiihrt? Und was ist die Lagerhalle, die
auBer der Firma sonst niemand benoétigt, wirklich wert?

Noch schwieriger wird die Beurteilung nicht dinglicher Werte. Neh-
men wir an, zum Unternehmen gehoren noch einige Patente, auf denen
die Produktion beruht. Thr Wert ist sicherlich an die Anzahl verkaufter
Produkte gebunden. Fiir uns hidngt ihr Wert aber davon ab, wie viele
Produkte wir zukiinftig verkaufen konnen bzw. ob gegebenenfalls Dritte
eine Lizenz zur Nutzung der Patente erwerben mdéchten. Thr Wert wird
somit nicht nur durch die Erlose, die bisher damit erzielt wurden, son-
dern auch durch die in Zukunft zu erwartenden Erldse bestimmt.

Neben diesen Schwierigkeiten, den Wert eines Unternehmens und
damit dessen fairen Preis zu erfassen, bestehen nicht selten auch auf
Seiten des oder der Unternehmensverkdufer Erwartungen, die eine
Einigung auf einen fairen Preis erschweren. Wenn wir uns an die Moti-
vation der meisten freiwilligen Entrepreneure erinnern, wird deutlich,
dass der Verkauf des Unternehmens fiir den urspriinglichen Griinder
auch eine emotionale Komponente hat. Der Aufbau des jetzt zum Ver-
kauf stehenden Unternehmens spiegelt auch einen Teil seines Lebens
wider, womit auch héufig viel ,Herzblut“ verbunden ist. Gerade frei-
willige Entrepreneure, die aus Altersgriinden verkaufen, erwarten des-
halb nicht selten auch eine , Entschddigung” fiir ihr Herzblut, das sie
iiber die Jahre in das Unternehmen gegeben haben.®

Hiirden der Finanzierung Ist einmal ein fairer Preis fiir das Unterneh-
men bestimmt, auf den sich beide Parteien einigen, steht fiir den oder
die Kédufer die Frage der Finanzierung im Raum.

In den seltensten Fillen ist es so, dass der oder die Kdufer des Unter-
nehmens den Kaufpreis aus ihren privaten Mitteln aufbringen kénnen.
Meistens miissen sie den Kaufpreis — zumindest anteilig — finanzieren
und somit ein Darlehen aufnehmen.

Wenn das Unternehmen bisher das Auskommen des Alteigentiimers
ermoglichte, so muss es jetzt nicht nur das Auskommen der Neueigen-
timer erwirtschaften, sondern dariiber hinaus auch die Bedienung des
Darlehens ermdoglichen. Das geht aber nur, wenn das Unternehmen pro-
fitabel genug ist. Andernfalls miissten die Erwerber ihrer Bank glaub-
haft vermitteln, eine entsprechende Profitabilitdt in absehbarer Zeit zu
erreichen. In dem Fall wéren die personlichen Qualitdten und Erfah-
rungen der Erwerber und die Umsetzbarkeit ihrer Pldne, das Unterneh-
men ertragreicher zu machen, entscheidend.

6. Diese Erwartung wird durch den Umstand verstérkt, dass viele aus Altersgriin-
den verkaufenden Entrepreneure keine oder nur eine geringfligige private Ren-
tenversicherung haben und auch deshalb fiir ihr , Lebenswerk® einen hohen
Preis erzielen mdchten.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Die Fiihrung ,fremder” Mitarbeiter Wenn es zum Kauf des Unterneh-
mens kommt, wird damit auch die Belegschaft , mitgekauft”. Dieser
Ubergang der Fiihrung ist fiir die Neueigentiimer ebenso kritisch wie
fiir die Belegschaft. Das gilt umso mehr bei kleinen Belegschaften und
solchen, die von einem personlichen Verhiltnis zum Alteigentiimer
gekennzeichnet sind.

Dem Neueigentiimer sind die Fahigkeiten der einzelnen Mitarbeiter
noch nicht bekannt. Er weill auch nicht, welche Freiheiten die einzel-
nen Mitarbeiter bisher genossen. Andererseits weill die Belegschaft
nicht, was sie vom Neueigentiimer zu erwarten hat, und wird der allzu
menschlichen Versuchung, den neuen Eigentiimer mit dem alten zu
vergleichen, nicht widerstehen konnen. Letztlich verbreitet sich beson-
ders bei weniger profitablen Unternehmen auch immer die Sorge Ein-
zelner um ihren Arbeitsplatz.

Da der laufende Betrieb nicht ohne oder gegen die Belegschaft auf-
rechterhalten werden kann, verlangt gerade diese Phase des Ubergangs
dem Neueigentiimer viel Fingerspitzengefiihl ab, damit gesteckte Ziele
erreicht werden kénnen.

Die Akzeptanz durch bestehende Kunden Ahnlich wie mit der Beleg-
schaft verhilt es sich auch mit den bestehenden Kunden des Unterneh-
mens. Auch sie kennen den neuen Eigentiimer nicht. Welche Anforde-
rungen das an den Neueigentiimer stellt, hdngt jedoch von der Art der
Beziehung ab.

Gerade im Bereich des Handwerks und der Dienstleistungen beruhen
viele Kundenbeziehungen auf der persénlichen Kompetenz des Unter-
nehmers. Nimmt ein neuer Unternehmer dessen Platz ein, wird von
den alten Kunden die bisherige Grundlage der Beziehung in Frage
gestellt. Damit ist in solchen Féllen eine Kundeneinfithrung durch den
Alteigentiimer unerlésslich, jedoch keine Garantie dafiir, dass nicht
doch nach einer ,Probezeit® Kunden abwandern. Denn die zentrale
Frage fiir die Kunden ist, ob der Neueigentiimer Qualitét, bisherige
Standards und Preise zumindest beibehalten will und kann.

Wenn Kunden abwandern, damit Auftrdge verloren gehen und diese
nicht zeitnah durch entsprechend neue ersetzt werden konnen, kann
das die Fahigkeit, das Darlehen zu bedienen, durchaus gefdhrden.

Der Wunsch nach Verdanderung Beim Kauf eines Unternehmens han-
delt es sich in aller Regel um eine Form freiwilligen Entrepreneurships,
dass, wie wir wissen, auch auf dem Wunsch nach Selbstverwirklichung
beruht. Die Kdufer werden das Unternehmen daher zu ihrem Unterneh-
men ,umgestalten” wollen, was in der Regel nicht ohne Verdnderung
moglich ist.

Ob es sich dabei um das Ziel handelt, das Unternehmen profitabler
zu machen, zu wachsen oder ganz neue Mirkte zu erschlieBen, ist
zunachst unerheblich. Die zentrale Frage ist, ob die dafiir notigen Ver-
dnderungen moglich sind, ohne ernsthaften Kundenverlust oder eine
,interne Revolte” zu riskieren?

Dieses Risiko wird hau-
fig unterschatzt.
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Der Kaufer hat haufig
keine Gelegenheit in
die Management- und
Fiihrungsrolle hineinzu-
wachsen.

Kaufende Manager
haben den Vorteil das
Unternehmen, die Mit-
arbeiter und die Kun-
den zu kennen.
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Vor dem Hintergrund der finanziellen Belastung ist es nahe liegend, die
Profitabilitdt moglichst rasch erhdhen zu wollen. Neben der Vereinfa-
chung von Abldufen ist das auch regelméBig mit Personaleinsparungen
verbunden. Das ist fiir kein Unternehmen einfach. Tatsdchlich sind sol-
che Vorhaben besonders schwer zu vermitteln, wenn das Unternehmen
bereits profitabel ist und die Belegschaft die neue Unternehmensleitung
noch nicht kennt. Gerade Letzteres birgt die Gefahr, dass gerade die bes-
ten Mitarbeiter abwandern.

Verglichen mit einer origindren Griindung bedeutet der Kauf eines
Unternehmens fiir die neuen Entrepreneure daher, Fiithrungs- und
Managementaufgaben tibernehmen zu miissen. Dabei haben Sie haufig
nicht die Zeit, in die Aufgaben und Fiihrungsrolle hineinwachsen zu
kénnen.

Management Buy-Out

Wenn wir uns den Unternehmenskauf durch einen AuBlenstehenden als
einen Sprung in unbekannte Gewdsser vorstellen, dann wére ein MBO
im Gegensatz dazu wie schwimmen im hauseigenen Pool. Zwar beste-
hen grundsétzlich die gleichen Problembereiche, Losungen zu finden
ist aber ungleich einfacher.

Wie uns Abbildung 3.5 zeigt, haben Manager, die ihr Unternehmen
kennen und es kaufen mochten, in allen Problembereichen Vorteile,
iiber die ein externer Kédufer nicht verfiigt.

Preis
d. Unternehmens
gute Vorstellung
des Wertes
Veranderung Finanzierung
Wissen was mehr Vertrauen
machbar ist der Bank
MBO
Entrepreneurle
Kunden Personal
2.T bereits bekannt 2.T. selbst eingestellt

Abbildung 3.5: Problembereiche beim Management Buy-Out (MBO)

Die Vorteile bedeuten aber nicht, dass ein MBO fiir die beteiligten
Manager ohne Schwierigkeiten ist. Sie kennen zwar die einzelnen
Bestandteile des Unternehmens und ihren Wert, miissen aber den
Unternehmenskauf in der Regel auch finanzieren. Ihr Vorteil ist, dass
externe Geldgeber oder Banken ihren Pldnen, das Unternehmen weiter
zu fithren, meist mehr Vertrauen schenken. SchlieBlich kennen sie als
Manager die Starken und Schwéchen des Unternehmens, das Personal,
die Kunden und die Branche.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Je groBer das Unternehmen ist, desto mehr Manager umfasst in der
Regel das MBO-Team. Das liegt unter anderem daran, dass mit steigen-
der UnternehmensgréBe in der Regel auch der Preis fiir das Unterneh-
men steigt. Ein hoher Preis bedeutet aber auch, dass entsprechend mehr
Eigenkapital fiir den Kauf nétig ist. Aus diesem Grund besteht das
MBO-Team schon bei Unternehmen ab 20 Mitarbeitern nicht selten aus
drei oder mehr Managern.

Die Notwendigkeit, das benotigte Eigenkapital aufzubringen, birgt
jedoch auch die Gefahr, dass weniger die entsprechenden Fahigkeiten
einzelner Manager als vielmehr deren verflighares Privatvermogen zum
primédren Kriterium fiir eine Mitgliedschaft im MBO-Team werden
kann.

Teamkonflikte iiber Ziele und Mittel treten bei allen Arten von Team-
Griindungen auf. Ihre Losung wird aber ungleich schwerer, wenn Ein-
zelne hauptsdchlich wegen ihres Privatvermogens ins aktive Team auf-
genommen wurden.

Eine Alternative dazu, das erforderliche Kapital alleine durch das
MBO-Team aufzubringen besteht darin, mit Banken oder Beteiligungs-
gesellschaften, wie beispielsweise Private Equity Funds, zusammenzu-
arbeiten. Dabei tritt die Beteiligungsgesellschaft (oder Bank) als Kapital-
geber dem MBO-Team als Miteigentiimer bei und steuert das benétigte
Kapital zu. Dieses Vorgehen ist gerade bei groferen Unternehmen oft
die einzige Mdglichkeit, das Unternehmen zu tibernehmen. Die Proble-
matik dabei besteht in den unterschiedlichen Interessen des MBO-
Teams und des Kapitalgebers. Wahrend es den Managern in der Regel
um eine Moglichkeit geht, sich selbststdndig zu machen, liegt das pri-
maére Interesse von institutionellen Anlegern in der erzielbaren Rendite.
Das kann zu Zielkonflikten zwischen dem MBO-Team und der Beteili-
gungsgesellschaft fithren. Anderseits liegt der Grund fiir die Beteiligung
oft darin, am Erfolg eines durch Eigentum motivierten Managements
teilzuhaben.

\

Fallbeispiel Gardena Gardena ist ein Hersteller von Gartengera-
ten. Das Unternehmen wurde 1961von den damals schon erfolgreichen
Entrepreneuren Kress und Kastner als Handelsgesellschaft gegriindet.
Ihre Idee war, als Unternehmen ein breites Sortiment qualitativ hochwer-
tiger Gartengerate iiber den Handel anzubieten. Der Fokus auf Qualitét
und Innovation fiihrte aber schon bald zur Eigenentwicklung und Ferti-
gung von Produkten, die unter der Marke ,Gardena” vertrieben wurden
und sehr bald die fremden Produkte aus dem Sortiment verdrangten. Das
Wachstum des Unternehmens filhrte dann dazu, dass die Partner die
Kress+Kastner GmbH in die Gardena AG (berfiihrten. Gleichzeitig iiber-
gaben sie die operative Flihrung einem Management, das sie als
Aufsichtsrate steuerten. Heute ist Gardena in vielen Landern ein Haus-
haltsbegriff und als Hersteller der Marktfiihrer in seiner Branche.
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Im Jahr 2001 beschlossen die beiden Partner, sich aus dem Unternehmen
ganz zuriickzuziehen, und boten es deshalb zum Verkauf an. Fir die mit-
tlerweile rund 3.000 Mitarbeiter war das eine schwierige Zeit. Viele hat-
ten die Sorge, ein Investor kénnte das Unternehmen aufkaufen, um es
dann in Teilen gewinnbringend weiterzuverkaufen. Eine weitere Option
war der Verkauf an einen Wettbewerber. Auch das war mit einem Risiko
behaftet, denn die Zusammenlegung wiirde zwangslaufig zu Doppel-
funktionen filhren, deren Abbau Entlassungen bedeutete. Fiir das
Management, das mit den Mitarbeitern fiir den bisherigen Erfolg verant-
wortlich war, war die Lage ebenfalls schwierig. Denn auch sie wussten
nicht, mit wem sich die Eigentiimer letztendlich einigen wiirden. Gar-
dena erzielte inzwischen einen Umsatz von rund 400 Millionen Euro und
war zu teuer, als dass sie es hatten alleine Gibernehmen konnen.

Die Angste der Mitarbeiter wurden noch gréBer, als ein Beteiligungs-
haus ernsthaftes Interesse signalisierte und Verhandlungen mit den
Eigentimern aufnahm. Es war aufgrund des bisherigen Erfolgs am
Unternehmen interessiert. Die Analysten des Beteiligungshauses hoff-
ten, mit Gardena eine hohe Rendite erzielen zu kénnen. Dabei hatten
sie allerdings zwei Probleme: Sie mussten den Preis genau bestimmen,
um nicht zu viel zu zahlen, und sie mussten sichergehen, dass Gardena
auch zukiinftig erfolgreich blieb.

In dieser Situation kamen das Management von Gardena und die Ver-
handlungsfiihrer des Beteiligungshauses aufeinander zu und es wurde
schnell deutlich, dass alle von einer Zusammenarbeit profitieren kdnnten.

Damit bot sich dem Management von Gardena die Chance, sich durch
einen MBO am Unternehmen zu beteiligen und fortan als Miteigentu-
mer am Ertrag ihres Erfolgs teilzuhaben. Es bedeutete allerdings auch,
nicht mehr ,nur” Manager zu sein, sondern als Entrepreneur auch
einen mdglichen Misserfolg persénlich mitzutragen. Gardena ware
dann nicht mehr ihr Arbeitgeber, sondern /A Unternehmen.

Die Beteiligungsgesellschaft wiirde das Eigentum mit den Managern
teilen und demnach nur einen entsprechenden Anteil des Gewinns
erhalten, wenn auch einen groBen. Fiir sie stand aber die Rendite im
Vordergrund, und die bemisst sich nach dem Verhaltnis des Gewinns
zum eingesetzten Kapital. Das heiBt, fiir die Beteiligungsgesellschaft
war die Verzinsung entscheidend, und das erforderte die Fortfiihrung
des bisherigen Erfolgs. Fiir die Beteiligungsgesellschaft hieB das daher,
im Fall der Ubernahme das bisher erfolgreiche Management als Mitei-
gentiimer in der aktiven Fiihrung des Unternehmens zu haben und
damit die erhoffte Rendite zu erreichen.

Im Jahr 2002 erfolgte dann die Ubernahme durch das MBO-Team, das
aus dem Beteiligungshaus und sieben Managern bestand. Obwohl viele
Routinen unveréndert geblieben sind, hat sich der Alltag fiir die Mana-
ger von Gardena verandert.




3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Das liegt unter anderem daran, dass die groBeren Gestaltungsmdglich-
keiten, die sie als Miteigentiimer jetzt haben, ihnen nicht nur mehr Frei-
heit bieten, bestehende Strukturen weitgehend zu dndern, sondern
auch die Freiheit, bewusst zu entscheiden, welche der bewahrten Struk-
turen beibehalten werden sollen. Denn als Miteigentiimer missen sie
die langfristigen Folgen aller Entscheidungen, und sei es auch die, alles
beim Alten zu belassen, géanzlich ausleben.

Das MBO-Team setzte sich deshalb daran, die Unternehmensstrukturen
und das Produktsortiment zu Uberpriifen. Die meisten Strukturen hatten
sie in der Vergangenheit im Rahmen ihrer Moglichkeiten selbst geschaf-
fen. Die Uberpriifung filhrte deshalb nur zu einigen Anderungen. Sie
dienten alle dazu, das Unternehmen noch mehr den eigenen Vorstellun-
gen von Effektivitat, Effizienz und Kundennahe anzupassen. So wurden
Hierarchien teilweise abgebaut, und der Umfang des Produktsortiments
wird um rund 25% reduziert. Dadurch sind die Entscheidungswege jetzt
kiirzer, wéhrend sich Gardena gleichzeitig noch starker auf ihre ohnehin
hohen Qualitatsstandards, die technische Weiterentwicklung ihrer Pro-
dukte und damit den Erhalt der Marktfiihrerschaft konzentrieren kann.
Diese MaBnahmen zahlten sich sehr schnell aus. Denn binnen zwei Jah-
ren gelang es dem MBO-Team, die Rendite und den Umsatz deutlich zu
erhéhen. Im Jahr 2004 lag der Umsatz bereits bei rund 440 Millionen
Euro, obwohl der Markt stagniert und zunehmend von Billigimporten
und Nachahmungen beherrscht wird. Gleichzeitig gelang es dem Team
durch Einfihrung des weltweit ersten lenkbaren Rasenmahers erneut,
die Entwicklung im Bereich Gartengerate anzufiihren und neue MaB-
stabe zu setzen.

J

Erben

Man mag dariiber streiten, ob Erben ein freiwilliger Weg zum Entrepre-
neurship ist. In vielen Kulturen wird die Ubernahme des Familienun-
ternehmens vom Erstgeborenen erwartet. Bis in die 50er und 60er Jahre
des vorigen Jahrhunderts war das auch in Westeuropa eher die Regel. In
solchen Fillen konnte man also von einer Form unfreiwilligen Entre-
preneurships ausgehen. Seitdem verkehrt sich das Verhiltnis von
»zwangidhnlicher Erwartung“ zu ,freier Wahl“. Zumindest fiir Westeu-
ropa konnen wir somit heute Erben als einen in der Regel freiwilligen
Weg zum Entrepreneurship auffassen.

Die Vor- und Nachteile dieses Wegs, der sich nun mal nicht fiir alle
erschliefit, bestehen zunidchst im Preis. Der Erbe kauft das Unterneh-
men nicht, sondern erbt es. Das bedeutet aber nicht, dass der Erbe des-
halb grundsétzlich keine Finanzierung benétigt. Nahezu alle européi-
schen Liander erheben Erbschaftssteuern mit oft unterschiedlichen
Freibetrdgen. Oberhalb des Freibetrags muss der Wert des Unterneh-
mens dann von den/dem Erben versteuert werden. In vielen Liandern

Erben ist nicht immer
kostenlos ...
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... und kann zu Konflik-

ten im Unternehmen

und in der Familie fiih-

ren.
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steigt dabei der Steuersatz mit zunehmendem Wert des Unternehmens.
Der finanzielle Aufwand des Erbens kann deshalb schon bei mittelgro-
Ben Unternehmen erheblich sein und nicht immer ohne Gefihrdung
des Unternehmens aus dem Unternehmensvermdégen bestritten werden.
Die nachfolgende Ubersicht verdeutlicht die Steuerlast des Erbens fiir
ein mittelgroBes Unternehmen mit einem Unternehmenswert von 5
Millionen Euro fiir Deutschland und Osterreich.

Ubersicht 1: Steuerlasten des Erbens

Frei- finan-
Unterneh- .
menswert betrag Steuersatz zieller
in € Aufwand
Deutschland 5.000.000 256.000 15% (von 411.600
60% des Wer-
tes)
Osterreich 5.000.000 363.364 15% 695.495

Neben den steuerlichen Aspekten, die gegebenenfalls eine Finanzie-
rung erfordern, bestehen beim Erben die gleichen Problembereiche wie
beim Kauf oder MBO. Allerdings sind sie anders ausgeprégt, und es
besteht wie beim MBO die Mdglichkeit, in Aufgaben und Fiithrungsrolle
hineinzuwachsen.

Beispielsweise kann der designierte Erbe bereits im Vorfeld im Unter-
nehmen titig werden und schrittweise Verantwortung iibernehmen.
Auf diese Art lernt er Mitarbeiter, Kunden und Hausbank kennen et
vice versa.

Bei dieser eher iiblichen und sinnvollen Praxis erfolgt der Ubergang
meist in Form eines vorgezogenen Erbes. Der Ubergang der Fiihrungs-
verantwortung ist dabei aber nicht selten mit einem Generationskon-
flikt verbunden. In der Praxis kann das bedeuteten, dass meist der Vater
trotz formellen Ausscheidens Entscheidungen und Mafnahmen weiter-
hin indirekt gestalten mochte oder es sogar fiir notig hélt. Nicht selten
wird der Senior dabei von ihm gegeniiber loyalen Mitarbeitern unter-
stiitzt, was die Fiihrungsautoritdt des Juniors und Eigentiimers unter-
grabt und eine eigenstdndige Gestaltung des Unternehmens erschwert.
Das Erben erfordert daher auch vom Alteigentiimer eine Zuriickhal-
tung, die fiir ihn zuweilen nicht einfach zu erfiillen ist.

Franchising

Das Franchising hat seit Mitte des vorigen Jahrhunderts rapide zuge-
nommen und ist heute neben dem Erben die wohl gingigste Art der auf-
bauenden Griindung.



3.1 Welche Arten des Entrepreneurship gibt es?

Geschichte

Das Wort Franchising ist an das Wort Franchise angelehnt, das
urspriinglich aus dem Franzosischen kommt. Wenn ein Konig oder
Fiirst einer Person das Recht verlieh, beispielsweise in dessen Weiher
zu angeln oder eine Miihle zu betreiben, war das eine Franchise. Dieses
Recht war meist an eine Person oder eine Familie gebunden und bein-
haltete in der Regel auch eine Gegenleistung, also einen Preis, der fiir
dieses Recht gezahlt werden musste.

In der neueren Zeit waren es zuerst deutsche Brauereien, die dieses
Prinzip nutzten. Sie verliechen bzw. ,vermieteten“ Wirtschaften das
Recht, ihr Bier, fiir das sie zentral Werbung machten, auszuschenken. In
manchen Fillen konnte man nur so eine Wirtschaft betreiben, in ande-
ren Fallen bedeutete das die Chance auf zuséatzliche Kunden.

Um 1851 vertrieb die Firma Singer ihre Ndhmaschinen nur noch iiber
dieses Franchiseprinzip und baute so ein Netz von Vertragshdndlern
auf. Nur kurze Zeit spdter begannen dann Stiddte, wie einst die Konige,
Rechte zur Wasserversorgung oder Miillentsorgung zu verleihen.

Bis dahin beruhte das Franchising somit darauf, dass ein Inhaber
bestimmter Rechte diese einem Entrepreneur vermietete und ihm damit
die Moglichkeit gab, unternehmerisch titig zu werden. Wie der Entre-
preneur das im Einzelnen umsetzte, wurde ihm weitgehend selbst tiber-
lassen.

Eine wirkliche Weiterentwicklung dieses Systems fand erst nach dem
Zweiten Weltkrieg in den USA statt. Mit zunehmender Mobilitdt wur-
den so genannte Motels bendtigt, die sich aber mit ihrem Aufkommen
im Standard sehr unterschieden.

Da der Kunde lieber vorher als nachher wissen mochte, was er kauft,
ergab sich damit ein Markt fiir ein standardisiertes Motel-Angebot. Auf-
grund der Entfernungen der einzelnen Motels voneinander bot sich fiir
die Umsetzung dessen das Franchising an. Im Unterschied zum bisheri-
gen Franchising konnte es dem Franchisenehmer oder Entrepreneur
aber nicht mehr selbst tiberlassen werden, was er anbot oder wie und
unter welchem Namen das Motel betrieben wurde — schlieBlich sollte
der Kunde ja wissen, was er erwarten durfte.

Die Weiterentwicklung bestand darin, dass nun das Recht verliechen
wurde, ein bestimmtes standardisiertes Produkt unter einem bestimm-
ten Firmennamen auf eine bestimmte Art zu vertreiben. Das heilit, aus
einem ,,Vertriebskonzept*“ (Verleihung des Rechts, ein Produkt zu ver-
treiben, gegebenenfalls auch neben anderen Produkten und unter eige-
nem Namen) wurde ein ,,Vertriebssystem*, bei dem alle Franchiseneh-
mer unter dem gleichen Firmennamen das gleiche Produkt oder
Sortiment auf die gleiche Art vertreiben.

Aus der Sicht eines Franchisenehmers besteht heute ein weites Feld,
das vom traditionellen Produktfranchising bis hin zum Franchisesys-
tem reicht.
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Die Option Franchising

Heute kann ein potentieller Franchisenehmer aus einer breiten Spanne
an Produkten und Dienstleistungen mit unterschiedlichen Franchise-
arten auswéhlen. Letztere reichen vom klassischen Produktfranchise,
mit schrittweise zunehmender Ubernahme von Koordinations- und
Verwaltungsaufgaben des Franchisegebers, bis hin zum Franchisesys-
tem. Je nach Art des Franchisings sind vorherige Kenntnisse oder Erfah-
rungen mit dem Produkt oder der Branche oftmals nicht nétig. Das ist
besonders bei Franchisesystemen der Fall.

Viele solcher Franchisegeber bieten Schulungen an, mit denen sie
ihren werdenden Franchisenehmern die Produkte ndher bringen und
sie auf die Selbstdndigkeit vorbereiten wollen. Diese Schulungen die-
nen aber nicht nur der Vorbereitung. Sie dienen hdufig auch der
Absicht des Franchisegebers, neben einem einheitlichen Erscheinungs-
bild auch ein moglichst einheitliches Auftreten der Franchisenehmer
zu gewdhrleisten.

Selbst wenn die unternehmerische Freiheit des Franchisenehmers
hierdurch erheblich eingeschrdnkt wird, kann diese Absicht durchaus
auch in dessen Interesse sein. Denn ein einheitliches Erscheinungsbild
und Auftreten erleichtert dem Franchisegeber die Werbung, wovon der
Franchisenehmer profitiert. Sie bietet dem Franchisenehmer auch eine
erprobte Plattform, auf der er sich seinen Kunden présentieren kann.
Fir die kritische Phase der Unternehmensgriindung ist das ein erhebli-
cher Vorteil.

Die Einschriankung der unternehmerischen Freiheit erfolgt somit
nicht ohne Gegenleistung. Der Franchisenehmer erhélt dafiir unterneh-
merische ,,Sicherheit”, die vom bekannten und gegebenenfalls erfolg-
reich beworbenen Produkt iiber eine bewdhrte Pattform bis hin zur
Finanzierung reichen kann. Viele Anfangsschwierigkeiten und manche
fortdauernden Risiken, die mit origindren Griindungen verbunden sind,
kénnen beim Franchising daher vermieden werden. Der Grad der unter-
nehmerischen Freiheit bzw. ,,Sicherheit” hdngt dabei von der Art des
Franchisings ab, fiir die sich ein Franchisenehmer entscheidet.

Wie uns Abbildung 3.6 zeigt, legt der Franchisenehmer mit seiner
Entscheidung fiir eine bestimmte Franchiseart somit auch fest, wie viel
unternehmerische ,,Sicherheit“” er sich durch die Aufgabe unterneh-
merischer Freiheit ,,erkauft®.

Mit zunehmender unternehmerischer ,,Sicherheit“ nimmt der Grad
unternehmerischer Freiheit also ab. Die ,,Sicherheit®, die der Franchise-
geber durch zentral iibernommene Aufgaben, wie Produktion, Sorti-
mentsauswahl, Werbung oder Preisbestimmung ermoglicht, ist aber
nicht ohne Risiko. Trifft der Franchisegeber beispielsweise die falsche
Sortimentsauswahl oder bestimmt einen unpassenden Preis, muss der
Franchisenehmer die Konsequenzen mit Umsatzeinbufen tragen.

7. Wie wir spéter sehen werden, ist diese ,,Sicherheit” auch mit Risiken ver-
bunden.
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Freiheit

Grad der
Freiheit

Origindre  Produktfranchise

Griindung

Abbildung 3.6: Unternehmerische Freiheit und unternehmerische , Sicherheit” der Franchisearten

Wie wir aus Kapitel 2 wissen, sind Unabhéngigkeit und Selbstverwirk-
lichung aber die Hauptmotive freiwilliger Entrepreneure, sich selbstdn-
dig zu machen. Wir wissen auch, dass ein wesentliches Element des
Entrepreneurships die Risikobereitschaft ist. Das ist aber nur dann sinn-
voll, wenn man die Entscheidungen, fiir deren Konsequenzen man haf-
tet (also das Risiko tibernimmt), auch selber fillt.

Genau darin liegt ein groBer Unterschied zum abhéngig Beschaftigten
wie beispielsweise einem angestellten Filialleiter oder Handelsvertre-
ter. Zwar haben beide einen Entscheidungsspielraum und moglicher-
weise ein leistungsabhéngiges Gehalt, doch ist ihre Freiheit, iiber
wesentliche Bereiche des Unternehmens frei zu entscheiden, erheblich
eingeschrankt.

Die Ursache fiir diese Einschrankung liegt bei den Eigentumsrechten.
Die Eigentiimer eines Unternehmens wollen weder, dass Dritte Ent-
scheidungen frei treffen konnen, die den Wert ihres Eigentums gegebe-
nenfalls schmélern, noch wollen sie, dass Dritte tiber ihr Eigentum frei
verfiigen.

Eine dhnliche Motivation besteht auch bei Franchisegebern, und
zwar besonders bei Franchisesystemen. Ihr Eigentum besteht im
Wesentlichen aus einem bestimmten Produkt oder Sortiment, das sie
selbst entwickelt haben und gegebenenfalls auch herstellen, einem
bestimmten Erscheinungsbild und einer Marke. Auch sie méchten
nicht, dass ein Franchisenehmer Entscheidungen, die den Wert dieser
Dinge schmilern konnte, frei trifft oder frei iiber sie verfiigt.

Aus diesem Grund &hnelt ein Franchisenehmer, je weiter er sich in
Richtung Franchisesystem entscheidet, mehr einem Angestellten und
weniger einem Unternehmer, der frei {iber sein Unternehmen entschei-
den und verfiigen kann. Das wird nicht zuletzt daran deutlich, dass ein
Franchisevertrag in der Regel zeitlich befristet ist und oft nach zehn
Jahren erneuert werden muss.

Je geringer der Frei-
heitsgrad desto mehr
gleicht der Franchise-
nehmer einem Ange-
stellten.
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Allen Franchisearten gemein ist, dass es dabei um den Vertrieb von
Waren und/oder Dienstleistungen geht, die der Franchisegeber mithilfe
mehrerer (oft vieler) Franchisenehmer vertreiben bzw. anbieten mochte.
Es handelt sich also um eine Kooperation, bei der die Franchisenehmer
als Vertriebspunkte® fiir den Franchisegeber agieren. Man kann sich
diese Form der Kooperation als ein liegendes Wagenrad vorstellen, bei
dem die Nabe der Franchisegeber ist und die Speichen, oder genauer
das Ende der Speichen, die Franchisenehmer sind. Das geschiftliche
Verhiltnis zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer kénnen wir
somit auch als Vertriebskooperation bezeichnen.

Die Grundlage dieser Kooperation ist ein Vertrag zwischen dem Fran-
chisegeber und dem Franchisenehmer, fiir den der Franchisenehmer
meist eine Einstiegsgebiihr zahlt. Der Vertrag selbst begriindet ein so
genanntes Dauerschuldverhdlinis. Anders als beim Kauf, bei dem ein
Schuldverhéltnis durch Zahlung des Kaufpreises erlischt, besteht hier
also ein dauerndes Schuldverhiltnis. Der Franchisenehmer ist dem
Franchisegeber damit zu fortlaufenden Zahlungen verpflichtet, dhnlich
wie bei der Miete fiir eine Mietwohnung. Die Zahlung oder Franchise-
gebithr besteht in der Regel aus einem prozentualen Anteil vom
Umsatz.

Abhingig von Eigentumsrechten der Franchisegeber bzw. um welche
Art des Franchisings es sich handelt, werden dartiber hinaus im Vertrag
noch weitere Punkte geregelt. Neben der entsprechenden Einschréankung
der Entscheidungs- und Verfiigungsfreiheit betrifft das regelméBig auch
die Werbung, fiir die eine zusétzliche Kostenbeteiligung festgelegt wird,
sowie die Bereitschaft, unter Umstdnden auch nétige Investitionen zu
tatigen.?

3.2 Welche Formen des Entrepreneurships gibt
es — oder wie griinden Entrepreneure?

Nachdem wir die verschiedenen Arten des Entrepreneurships (also das
WAS) kennen gelernt haben, wollen wir uns den verschiedenen Formen
des Entrepreneurships zuwenden. Dabei geht es in erster Linie um die
Frage, WIE werdende Entrepreneure griinden.

Ohne Details vorwegzunehmen, um die es in den folgenden Kapiteln
geht, konnen wir vier Formen des Entrepreneurships unterscheiden:

EH ungeplante Griindungen
A geplante Griindungen

8. Auch Point of Sale genannt und hédufig mit PoS abgekiirzt

9. Die Hohe der Einstiegs- und Franchisegebiihr, des Werbekostenbeitrags und
der nétigen Investitionen variiert je nach Franchiseart, Branche und Franchise-
geber. Aktuelle Durchschnittswerte werden unter anderem von worldfranchi-
sing.com verdffentlicht.
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EA Griindungen alleine
IEA Griindungen im Team

Da die Vorteile eines alleinigen Vorgehens meist die Nachteile einer
Griindung im Team sind et vice versa, werden wir die Punkte 3 und 4
zusammen betrachten.

3.2.1 Ungeplante Griindungen

Der Begriff ,,ungeplante Griindungen® mag zunéchst sonderbar erschei-
nen. Hierbei geht es nicht darum, ob eine Griindung zufillig erfolgt,
sondern darum, ob ihr ein durchdachter Plan zugrunde liegt. Bei vielen
Griindungen ist das nicht der Fall. Sie wurden oft ungentigend oder gar
nicht geplant. Das liegt nicht immer an Unkenntnis (obwoh! auch das
vorkommt), sondern vielfach an den Umstidnden, im Rahmen derer die
Griindung erfolgt.

Um uns das vorzustellen, miissen wir nur an einen Erben denken, der
plotzlich aufgrund eines Sterbe- oder Krankheitsfalls das Familienun-
ternehmen tibernehmen muss. In der Regel sind die Fille aber nicht so
dramatisch. Bei origindren Griindungen beruht die Geschiftsidee oft
auf einem Hobby, aus dem sukzessive ein kleines Unternehmen wird.
Die Griinder ,,rutschen” formlich in die Kommerzialisierung ihres Pro-
dukts oder Wissens und griinden dann oft aufgrund eines grofleren Auf-
trags formal ein Unternehmen. Das wohl bekannteste Unternehmen,
das auf diese Art entstand, ist Microsoft.

Aber ungeplante Griindungen sind selten so erfolgreich wie Micro-
soft. Das Kernproblem ungeplanter Griindungen liegt bereits in ihrer
,Geburtsstunde” begriindet. Sie entstehen meist als Folge, als Reaktion
auf unmittelbare duBere Umstdnde, auf die der werdende Entrepreneur
mit der Griindung reagiert. Man kann daher in vielen Féllen von einer
Griindung aus ,,Handlungszwang“ sprechen.

Genau darin liegt oft das Problem ungeplanter Griindungen. Denn
dieses reaktive Verhalten wird nicht selten zum dominierenden Prin-
zip. Natlirlich miissen auch Entrepreneure geplanter Griindungen auf
dubere Umstdnde reagieren. Aber Gestaltung, Aufbau und Wachstum
erfordern primér aktives Handeln. Die Frage ist daher, wie diese Reak-
tion erfolgt. Reagiert der Entrepreneur, indem er sich und das Unter-
nehmen auf duflere Verdnderungen frithzeitig vorbereitet (vorausschau-
ende Reaktion), oder reagiert er erst, wenn die duleren Verdnderungen
eingetreten sind (nachtrdgliche Reaktion)?

Im ersteren Fall kann der Entrepreneur im Rahmen neuer Gegeben-
heiten agieren (best case). Im letzteren Fall ist er damit beschiftigt, das
Unternehmen den neuen Gegebenheiten anzupassen (worst case). Nun
tritt der best case auch bei geplanten Griindungen nicht immer ein; oft
ist das Ergebnis eher second oder third best.

Ungeplante Griindun-
gen erfolgen regel-
maBig ...

... und neigen eher
dazu, ein geringes
Wachstumspotential zu
haben.

79



- ARTEN & FORMEN DES ENTREPRENEURSHIPS

Die kritische Priifung

der Idee, eine Feasibi-
lity Study und ein Busi-

nessplan sind die

Merkmale einer geplan-

ten Griindung.

80

Entscheidend ist aber, welcher Fall iiberwiegt. Dominiert die nachtrég-
liche Reaktion, dann kann das zu einer Marktposition und Unterneh-
mensstruktur fithren, die wir groftenteils als zufdlliges Ergebnis
bezeichnen konnen. Der Entrepreneur, und damit das Unternehmen,
droht dadurch an Erfolgs- und Wachstumspotential zu verlieren.

3.2.2 Geplante Griindungen

Geplante Griindungen beruhen auf einer bewussten Entscheidung,
Entrepreneur werden zu wollen (ob nun freiwillig oder nicht). Das fiihrt
in der Regel auch zu einer kritischen Auseinandersetzung mit der
Griindungsidee, dem Griindungsvorhaben und idealerweise zu einer
Feasibility Study'®, mit der die Machbarkeit, Erfolgsaussichten und
Risiken des Vorhabens gepriift und gegebenenfalls aufgedeckt werden.

Es ist die Feasibility Study, die zur eigentlich sinnvollen Planung der
fiir die Grlindung relevanten Bereiche wie Produkt, Marketing oder
Finanzen fiihrt. Dabei kann die Planung, die am Ende in einem Busi-
nessplan miindet, natiirlich hinsichtlich der Details und des Zeitraums,
den sie umfasst, variieren. Auch Businesspldne ermdglichen es nicht,
die Zukunft vorauszusehen. Deshalb werden sie, je weiter der Zeitraum
gefasst ist, fiir den man plant, immer ungewisser.

Wichtig an einem auf ldngere Sicht gefassten Plan ist, dass der Entre-
preneur damit dokumentiert, was er will und wie er handeln méchte.

So konnen beispielsweise wachstumsfordernde MafBnahmen gezielter
und kontinuierlicher verfolgt werden, wenn sie auf der Basis bewusst
gestalteter Strukturen geplant werden. Andererseits ermoglicht das
Entrepreneuren aber auch, die Bedeutung dulBerer Verdnderungen fiir
das Unternehmen schneller zu erfassen und entsprechend vorausschau-
end zu reagieren. Der Entrepreneur, und damit das Unternehmen, hat
dadurch ein hoheres Erfolgs- und Wachstumspotential.

3.2.3 Griindungen alleine vs. Griindungen im Team

Wenn wir von der hdufigsten Motivation neuer Entrepreneure ausgehen,
kénnen wir annehmen, dass die Mehrheit der Griindungen alleine, also
nur durch eine Person, erfolgt. Das ist in etwa 60% der Griindungen der
Fall.'! Dieses Vorgehen ist nachvollziehbar und hat einige Vorteile.

Der erste und grofite Vorteil ist, dass der neue Entrepreneur nicht durch
einen Partner in der Gestaltungsfreiheit eingeschrankt oder beeintréach-
tigt wird. Das kann nicht nur wihrend der Griindung als personlicher

10.In Kapitel IV werden wir uns eingehend mit der Feasibility Study, die auch
eine Markt- und Konkurrenzanalyse beinhaltet, befassen und dann den Busi-
nessplan, der daraus folgt, ebenfalls mehr im Detail diskutieren.

11.Wenn Sie mehr hieriiber erfahren méchten, bietet der Global Entrepreneur-
ship Monitor, der das und vieles mehr jihrlich weltweit untersucht, unter
gemconsortium.org. hierzu und zu anderen in diesem Abschnitt behandelten
Aspekten aktuelle Daten.
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Vorteil empfunden werden, sondern verhindert auch interpersonelle
Konflikte zwischen Partnern in kommenden Jahren.

Dieser Vorteil wird aber durch einen entscheidenden Nachteil
erkauft. Besonders wihrend der Anfangsphase ist das Unternehmen
gédnzlich von der — auch gesundheitlichen — Leistungsfahigkeit des Ein-
zelgriinders abhdngig. Ohne einen Partner, der das Ruder im Zweifels-
fall alleine tibernehmen konnte, drohen sich familidre oder gesundheit-
liche Krisen unmittelbar auf das Unternehmen auszuwirken.

Finanzierende Institute sind sich dieses Risikos in der Regel bewusst.
Sie ziehen deshalb Griinderteams, bei denen eben mehrere Schuldner
gemeinschaftlich fiir ein Darlehen haften, einem Einzelschuldner vor.
Um dieses Risiko dennoch zu begrenzen, neigen beispielsweise Banken
dazu, einen hoheren Anteil an Eigenkapital zu verlangen, womit die
Hohe des Darlehens automatisch begrenzt wird.!?

Das bedeutet fiir uns, dass Griinderteams dem Unternehmen sowohl
einen gewissen Schutz vor den Folgen personlicher Riickschldge ein-
zelner Griinder als auch die Moglichkeit eines hoheren Finanzierungs-
anteils bieten.

Nun kénnen Einzelgriindungen und Teamgriindungen vielfdltige Vor-
und Nachteile haben. In manchen Féllen mag aufgrund des erforderli-
chen Know-hows eine Griindung auch nur im Team moglich sein. Die
folgende Ubersicht bietet einen Uberblick iiber die wichtigsten Vor-
und Nachteile von Gruppen- bzw. Einzelgriindungen.

Ubersicht 2: Vor- und Nachteile von Einzelgriindung vs.
Teamgriindung

Einzelgriinder Teamgriindung
Vorteile Nachteile Vorteile Nachteile
Gestaltungs- Ganze Verant- Geteilte Verant- Eingeschrankte
freiheit wortung wortung Gestaltungs-
freiheit
Entscheidungs- Ganze Belastung  Geteilte Belastung  Eingeschrankte
freiheit Entscheidungs-
freiheit
Begrenzte Mog- Arbeitsteilung und

lichkeit der Arbeits-  damit Moglichkeit
teilung und damit  zur Spezialisie-
Spezialisierungim  rung im Unter-
Unternehmen nehmen

12.Wir werden uns spéter eingehend mit dem Aspekt der Finanzierung befassen.
Allerdings sollten wir jetzt schon wissen, dass auch bei der Griindung einer
GmbH (bei der die Haftung beschrankt ist), Banken von den Griindern in der
Regel eine gesamtschuldnerische personliche Haftung verlangen.

Die Vorteile der Griin-
dung alleine sind die
Nachteile der Griindung
im Team et vice versa.

Im Einzelfall ist die
Qualitat der Vor- und
Nachteile entschei-
dend.
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Kein Risiko inter-
personeller
Konflikte der
Griinder

Geringere Kosten.

Es muss nur ein
Unternehmer-
gehalt verdient
werden (ohne
Personal, nur ein
Arbeitsplatz/Auto
etc.)

Nur , zwei Augen”
suchen nach
Losungen fiir
Probleme

Kein Ersatz bei
Krisen oder Ausfall
des Griinders =
Gefahr fiir das
Unternehmen und
den Griinder

Ggf. einge-
schréankte Finan-
zierungsmaglich-
keiten

Alleinige Haftung

Ohne Personal
geringere mog-
liche Arbeitsleis-
tung (es kann in
der gleichen Zeit
weniger bewaltigt
werden)

,Vier und mehr
Augen” suchen
nach Losungen fiir
Probleme

Gdf. Ersatz bei
Krisen oder Ausfall
eines Griinders =
Schutz fiir das
Unternehmen und
den einzelnen
Griinder

Ggf. erweiterte
Finanzierungs-
maglichkeiten

.Geteilte”
Haftung

Ohne Personal
hohere mogliche
Arbeitsleistung
(es kann in der
gleichen Zeit mehr
bewaltigt werden)

Fallen aber die
Partner aus, gilt in
der Regel die
alleinige Haftung

Risiko interperso-
neller Konflikte
der Griinder (z.B.
Streit iber Wege
und Ziele)

Hohere Kosten.
Es miissen mind.
zwei Unterneh-
mergehélter
verdient werden
(ohne Personal,
mind. zwei
Arbeitsplatze/
Autos etc.)




3.3 Was fiihrt zum Griindungsplan?

Wie uns Ubersicht 2 zeigt, ,,bezahlt“ der neue Entrepreneur jeden Vor-
teil, ob als Einzelgriinder oder Mitglied eines Griinderteams, mit einem
dafiir in Kauf zu nehmenden Nachteil. Welcher Vorteil oder Nachteil
iiberwiegt, ist natiirlich eine Einzelfallentscheidung.

3.3 Was fiihrt zum Griindungsplan?

Nun, da wir die verschiedenen Griindungsarten und -formen kennen,
sollten wir uns eingehender mit dem beschéftigen, was eigentlich zur
Griindungsabsicht und schlieBlich zum Griindungsplan fiihrt.

Ein wesentliches Element, namlich die Motivation, kennen wir
bereits aus Kapitel 2. Sie ist es, die letztendlich zu freiwilligen oder
unfreiwilligen Unternehmensgriindungen fiihrt. Im Fall aufbauender
Griindungen mag die Motivation ausreichen, um eine Gelegenheit zur
Griindung wahrzunehmen. Im Fall origindrer Griindungen bedarf es
aber noch einer Griindungsidee, um von der Motivation letztlich zur
Griindung zu gelangen. Wie kommt es also zur Griindungsidee und wie
beeinflusst sie moglicherweise den Griindungsplan?

Bei der Mehrheit der Ideen, die zu Griindungen fiihren, beruht die
Idee auf Neugier, Beobachtung und Interesse. Sie ist das Ergebnis der
Auseinandersetzung mit einem Thema. Denn genau das ist es, das uns
erlaubt, Versorgungsliicken, Verbesserungspotentiale, Chancen oder
neue Mirkte zu erkennen. Die Idee ist also das Ergebnis eines Prozes-
ses, der aber hédufig nach der ersten Formulierung der Idee nicht mehr
weiterverfolgt wird.

Das kann daran liegen, dass die Idee nicht gut war. In vielen Féllen
liegt es aber daran, dass die Motivation fehlt. Fehlt es am motivierten
Willen, so fehlt es moglicherweise auch am Interesse, die Idee weiterzu-
verfolgen.

Bei potentiellen Griindern reicht das Interesse an der Idee iiber die
erste Formulierung hinaus. Sie befassen sich weiterhin ernsthaft damit.
In manchen Féllen kann das ,,lediglich“ zu Hobbys oder Nebentatigkei-
ten fithren. In anderen reift daraus eine Griindungsidee, die in der
Regel deutlich weiter geht als ihre erste Formulierung. Sie ist dann die
Grundlage fiir einen Griindungsplan.

Interessanterweise neigen wir bei Griindungsideen oft dazu, etwas
Neues damit zu assoziieren.'® Im Grunde ist das paradox, denn tatséch-
lich wissen wir (aus Abschnitt 3.1.1), dass rd. 95% aller neuen Unter-
nehmen traditionelle Griindungen sind. Das heilit, die iiberwiegende
Mehrheit der Griindungen beruht eben nicht auf einer neuen oder inno-
vativen Idee, sondern auf bereits Bekanntem oder Bestehendem.

13.Wir neigen also intuitiv dazu, dem Schumpeter’schen Ansatz des innovativen
Entrepreneurs zu folgen (Kapitel 1).

Die Motivation fiihrt zu
dem nétigen Interesse,
um aus einer Idee eine
Griindungsidee zu ent-
wickeln.
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Die haufigsten Griin-
dungsideen sind nach-
ahmend ...

... aber es ist oft
schwer, damit auf dem
Markt zu bestehen.

Kostenfiihrerschaft und
Produktdifferenzierung
sind Strategien, um
dennoch auf dem Markt
zu bestehen.
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Wir kénnen drei Arten von Griindungsideen unterscheiden:
EH nachahmende,

EA verbessernde und

EA innovative,

die in ihrer Art den Griindungsplan und das Griindungsvorhaben
beeinflussen.

3.3.1 Nachahmende Griindungsidee

Wie wir bereits wissen ist die nachahmende Griindungsidee die hdu-
figste Grundlage fiir neue Entrepreneure. Sie bietet den potentiellen
Griindern zahlreiche Vorteile. So ist die Akzeptanz des Produkts durch
die Kunden bereits von anderen erprobt. Ferner ist die Uberpriifung der
Machbarkeit des Vorhabens (Feasibility Study) aufgrund existierender
Erfahrungswerte und nicht selten auch Marktdaten deutlich einfacher.
Auch ist potentiellen Geldgebern das Vorhaben in gewissem Sinn ver-
traut, was ihnen die Uberpriifung der Erfolgschancen erleichtert.

Das Problem nachahmender Griindungsvorhaben liegt in der Konkur-
renzdichte. Es geht dabei um die Frage, ob die existierenden Anbieter (und
zukiinftigen Konkurrenten) die Nachfrage bereits weitgehend bedienen.
Die zentrale Frage ist, ob Bedarf und eine Versorgungsliicke bestehen?

Besteht Bedarf, aber keine ausreichende Versorgungsliicke, hdngt der
Erfolg des Unternehmens davon ab, wie viele Auftrige oder Kunden
man bereits etablierten Anbietern abnehmen kann. Damit ist es zwar
vergleichsweise einfacher, den Markt als neuer Anbieter zu betreten, es
mag aber deutlich schwerer sein, auf dem Markt zu bleiben.

Fiir alle Anbieter und insbesondere fiir junge Unternehmen ist eine
hohe Konkurrenzdichte ndmlich mit drei typischen Risiken verbunden:

EB zu wenig Kunden oder Auftrige zu hekommen,
A cinen aufgrund des Preisdrucks zu geringen Ertrag zu erzielen oder

IEA zu hohe Kosten wegen geringer Stiickzahlen und/oder hoher
Serviceintensitat zu haben.

Der Griindungsplan muss diesen Risiken deshalb Rechnung tragen. Das
heifit, er sollte ein Vorgehen oder eine Strategie beinhalten, wie das
neue und unbekannte Unternehmen sich gegeniiber der etablierten
Konkurrenz behauptet. Im Allgemeinen bieten sich hierzu zwei Mog-
lichkeiten an:

EB kostengiinstiger sein als die Konkurrenz (Kostenfiihrerschaft)
Das erméglicht es, die Kunden mit einem giinstigeren Preis von den Kon-
kurrenten abzuwerben.

A das eigene Produkt von Konkurrenzprodukten abheben bzw. differenzie-
ren (Produktdifferenzierung)
Das ermoglicht es, sich durch ein etwas anderes Produkt (z.B. anders
kombiniert oder mit Extras) dem Konkurrenzdruck teilweise zu entziehen.
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Sofern die Differenzierung nicht aus einfacheren und damit giinstigeren
Produktvarianten besteht, ist eine Kombination aus beiden Strategien
meist nicht moglich. Denn jede andere Art der Differenzierung verur-
sacht Kosten, die man ja an anderer Stelle einsparen méchte.

Der Idealfall fiir eine nachahmende Griindung (wie fiir jede andere
auch) ist ein vorhandener Bedarf und eine Versorgungsliicke. In dem
Fall besteht die realistische Chance auf ausreichend viele Kunden oder
Auftrige, ohne die Erfolgschancen des Unternehmens durch die zusétz-
lichen Risiken spiirbaren Wettbewerbs zu schmélern. Das Unternehmen
schliefft dann ,lediglich® eine Liicke, wie das bei vielen Griindungen
im Handwerk, Einzelhandel oder bei Dienstleitungen im ldndlichen
Raum der Fall ist.

In beiden Fillen ist das Wachstumspotential einer nachahmenden
Griindungsidee aber in der Regel begrenzt, entweder durch Konkurren-
ten, die auf die gewdhlte Strategie reagieren, oder durch die GroBe der
Versorgungsliicke.

3.3.2 Verbessernde Griindungsideen

Verbessernde Griindungsideen beruhen ebenfalls auf dem Bestehenden
und Bekannten; sie versuchen es aber zu verbessern und damit weiter-
zuentwickeln. Das kann durch eine Produktverbesserung erfolgen und/
oder eine Prozessverbesserung, also die Art, wie das Produkt hergestellt
oder dem Kunden geliefert wird.

Die verbessernde Griindungsidee beinhaltet also das Element des
Neuen, wie der erste Kugelschreiber mit mehreren Minen oder der erste
elektrische Mixer. Bei verbesserten Produkten ist die Strategie des
Griindungsplans deshalb fast automatisch die Produktdifferenzierung,
denn schlieBlich hebt sich das Produkt aufgrund der Verbesserung von
anderen ab.

Abhiéngig von der Verbesserung kann dies fiir den Griindungsplan
aber mit dem Nachteil verbunden sein, dass existierende Erfahrungs-
werte und Marktdaten nur eingeschrankt hilfreich sind. Das fiihrt regel-
malig dazu, dass die Akzeptanz eines verbesserten Produkts durch die
Kunden nur eingeschdtzt werden kann. Das heilit, wir wissen mogli-
cherweise nicht, ob die Kunden den Mehrwert der Verbesserung erken-
nen, und falls sie es tun, ob sie auch bereit sind, dafiir zu bezahlen.

Die Akzeptanz durch die Kunden ist also fiir uns ein Erwartungswert.
Tritt unsere Erwartung ein, besteht die Moglichkeit, ausreichend viele
Kunden zu bekommen oder entsprechende Auftrdge zu erhalten.

Allerdings ist damit auch die Gefahr verbunden, dass bereits etab-
lierte Unternehmen die ,erfolgreichen” Verbesserungen nachahmen.
Langfristig werden erfolgreiche Verbesserungen oder Ideen immer
kopiert. Entscheidend ist deshalb, wie viel Zeit die Konkurrenz dafiir
benotigt. Denn das entscheidet, wie viel Zeit potentielle Griinder
haben, um mit einem ,,alleinigen“ Wettbewerbsvorteil einen zumindest
ausreichenden Kundenstamm aufzubauen.

Die verbessernde Griin-
dungsidee verbindet
das Bekannte mit dem
Neuen und fiihrt meis-
tens zur Produktdiffe-
renzierung.

Das Neue erschwert die
Einschatzung der Nach-
frage. Bewahrt es sich,
droht aber die Nachah-
mung.
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Abbildung 3.7 illustriert die Unterschiede und das Risiko, die im Allge-
meinen mit nachahmenden, verbessernden und innovativen Griin-
dungsideen verbunden sind.

Griindungsidee nachahmend verbessernd innovativ

Markteintritt

Konsumenten
Marktverbleib

Produkt bekannt z. T. bekannt
Produktfunktionalitat bekannt 2. T. bekannt
Herstellungs- u.

V- bekannt z. T. bekannt
Preis bekannt z. T. geschétzt
Bekanntheit bei gegeben z. T. gegeben

Bedarf nach dem Produkt bekannt 2.T. bekannt

Versorqunasliicke ja 2.T. geschatzt

Konkurrenzdichte gering gering gering

Einfach zu kopieren nein - nein - nein
oder nicht geschiitzt

Die Farben zeigen: Geringes Risiko Mittleres Risiko _

Abbildung 3.7: Unterschiede und Risiken nachahmender, verbessernder und innovativer Griin-
dungsideen

3.3.3 Innovative Griindungsideen

Wie uns die Abbildung 3.7 zeigt, sind Griindungsvorhaben, die auf
innovativen Griindungsideen beruhen, mit zusédtzlichen und héheren
Risiken verbunden als beispielsweise nachahmende Griindungen.

Zum Teil erkldrt das auch, warum der Anteil innovativer Griindun-
gen an der Gesamtzahl aller Griindungen mit etwa 5% so gering ist.
Wenn wir die Anzahl der Patente, die Privatpersonen jdhrlich erteilt
werden, zum Malstab ndhmen, miissten viel mehr innovative Griin-
dungen erfolgen.

] Dass viele innovative Griindungsideen nicht verfolgt werden, hat
Viele innovative Griin- unterschiedliche Griinde. So fehlt es potentiellen Entrepreneuren oft an
dungsideen werden der erforderlichen Zeit, dem Know-how und den Mitteln, um die unbe-
nicht weiter verfolgt ... kannten Aspekte zu kldren oder zumindest einschétzen zu kénnen. Ein

Einzelner, besonders wenn er berufstétig ist, benétigt deshalb oft einen
oder mehrere Partner, den oder die man eben nicht immer findet.

Ahnliches gilt fiir Geldgeber. Deren Entscheidung beruht in der Regel
auch auf einem Griindungsplan, der eine halbwegs realistische Einschit-
zung der Risiken und Méglichkeiten beinhaltet. Aus den genannten Griin-
den konnen viele potentielle Griinder einen solchen aber nicht liefern.

] Tatsdchlich erweist es sich bereits in der Anfangsphase oft als

weil fehlende Markt-  Schwierig und kostenintensiv, auch nur einen Prototyp des innovativen

daten und Erfahrungs- Produkts zu entwickeln. Hinzu kommt, dass neben der schwer ein-
werte die Priifung und schétzbaren Nachfrage, diese ohnehin am Anfang meist gering ausfillt.
Planung erschweren. Das fiithrt zu geringen Stiickzahlen und entsprechend héheren Kosten.
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Wie wir bereits wissen, kommt zu diesem Umstand noch die Notwen-
digkeit, das innovative Produkt bekannt zu machen. Damit muss {iber
das MaB iiblicher Werbung hinaus potentiellen Kunden das neue Pro-
dukt erklart werden, was zu zusétzlichen und damit in der Regel héhe-
ren Werbeausgaben fiihrt.

Wir kénnen somit leicht erkennen, dass innovative Griindungsideen
und darauf beruhende Griindungen insgesamt mit h6herem Aufwand,
hoheren Kosten und daher hoherem Kapitalbedarf verbunden sind. Das
erklart auch, warum potentielle Griinder in solchen Féllen — trotz des
Ziels der Selbstverwirklichung — einer moglichen Arbeitsteilung (wie
in Abschnitt 3.2.3 beschrieben) offener gegeniiberstehen.

Verglichen mit nachahmenden Griindungsvorhaben beinhalten inno-
vative Griindungsvorhaben aber meistens groBere Wachstumspotenti-
ale. Hoheren Kosten und hoheren Risiken steht also in der Regel auch
die Chance auf einen hoheren ,,Preis“ oder Gewinn gegeniiber.
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