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Einleitung

Ursula Reuther

Start-up-Unternehmen faszinieren Wissenschaft, Politik und Weiterbildungspra-
xis aus vielfaltigen Griinden. Fiir die einen sind sie als kleine, kreative Organisati-
onen, die sich hdufig in Marktnischen und innovativen Geschéftsfeldern etablieren
und dabei enorme Hiirden iiberwinden, ein interessantes Forschungsfeld. Ande-
re wollen Dynamik und wirtschaftliche Ausstrahlung dieser Kleinunternehmen
durch gezielte Forderung fiir die Belebung des Arbeitsmarktes nutzen. Trainer
und Berater versuchen, die Entwicklungs- und Erfolgsfaktoren von Start-ups fiir
andere Unternehmen zu erschlieen und zu verwerten.

Was also lédsst Start-ups unter dem Blickwinkel der individuellen und organisatio-
nalen Kompetenzentwicklung sowie der Entstehung einer eigenen Unternehmens-
und Lernkultur, aber auch unter wirtschaftlichen Aspekten so interessant erschei-
nen? Diesen Fragen widmete sich im Zeitraum von drei Jahren das Forschungs- und
Entwicklungsprogramm ,,.Lernkultur Kompetenzentwicklung®. Im Programmbe-
reich ,,Lernen im Prozess der Arbeit* (LiPA) wurden in diesem Zeitraum Start-up-
Unternehmen bundesweit wissenschaftlich begleitet. Diese Klein(st)yunternehmen
aus unterschiedlichen Branchen und Regionen waren in drei Samples unterschied-
licher GroBe gegliedert, die von ausgewiesenen Wissenschaftlern und erfahrenen
Beratern beobachtet und in praktischen Fragen der Unternehmens- und Kompe-
tenzentwicklung unterstiitzt wurden.

In diesen kleinen, jungen, duBlerst dynamischen und unter hohem Existenzdruck
stehenden Start-ups wurde erforscht, wie diese lernen und bei der personalen
und organisationalen Kompetenzentwicklung vorgehen. Es sollten insbeson-
dere die Rahmenbedingungen unterschiedlicher Entwicklungsphasen, Stirken
und Schwichen, Lernstrategien, Lernstile und Lernarrangements identifiziert,
beschrieben und evaluiert werden, die fiir Kompetenzaufbau und -erweiterung
in relativ schnell wachsenden Unternehmen und deren nachhaltige Etablierung
am Markt bedeutsam sind. Daraus wurden Schlussfolgerungen, Handlungs-
hilfen und Instrumente fiir potenzielle Griinder und andere Unternehmen mit
vergleichbaren Situationen erarbeitet. Dariiber hinaus wurde gepriift, welche
der Erkenntnisse in groeren Unternehmen fiir die Belebung der Personal- und
Organisationsentwicklung genutzt werden konnten. Fiir die Weiterfiihrung von
Untersuchungen wurden schlielich offene Forschungs- und Gestaltungsproble-
me benannt.

Die Wissenschaftler und Berater der drei Start-up-Samples leisteten zu den ge-
nannten iibergreifenden Fragestellungen Beitrige, die miteinander korrespondier-



ten und sich ergiinzten, aber teilweise auch spezifische Themen beinhalteten. Im
Einzelnen handelte es sich um folgende Samples und inhaltliche Schwerpunkte,
auf die in den drei Einzelbeitrdgen ausfiihrlich eingegangen wird.

Sample A: 24 Start-ups aus den alten Bundesldndern, die zum Teil
bereits seit ihrer Griindung begleitet wurden

Wissenschaftliche Begleitung: Fachhochschule Frankfurt am Main, Fachbereich
Wirtschaft und Recht

Das Erkenntnisinteresse konzentrierte sich auf die folgenden Ziele:

— Analyse der Kompetenzsituation von Start-ups zum Zeitpunkt der Griin-
dung und Identifizierung von Engpassfaktoren fiir den Griindungser-
folg,

— Beschreibung von Verlidufen der Kompetenzentwicklung in Abhingigkeit
von Erfahrungen und Feedbacks wihrend und nach der Griindungsphase
und Entwicklung einer Typologie zur Abbildung typischer Entwicklungs-
muster,

— Evaluation von Strategien und Prozessen der Kompetenzentwicklung,

— Formulierung von Handlungsempfehlungen fiir Existenzgriinder und Bera-
tungs- und Trainingsinstitutionen.

Neu in diesem Kontext ist die prozessorientierte Forschungsfrage, die darauf fo-
kussiert, wie sich die Kompetenzen von Lead Entrepreneurs und ihren Teams im
Laufe der Konkretisierung der Griindung und der ersten Erfahrungen am Markt
verdndern, wechselseitig beeinflussen und ergiinzen.

Weiterfithrend bleibt hier zu untersuchen, ob sich in der zusammenfassenden
Betrachtung dynamische Auspriagungen oder Portfolios von Kompetenzen iden-
tifizieren lassen, die fiir den unternehmerischen Erfolg entscheidend sind oder
wenigstens eine Vorhersage von Erfolgswahrscheinlichkeiten gestatten, und ob
optimale Entwicklungspfade und Methoden ihres Erwerbs angegeben werden
konnen.

Sample B: Sechs Start-ups aus den alten Bundesldndern und aus Berlin

Wissenschaftliche Begleitung: Dr. Ingeborg Bohm Consulting Mettmann

Das Hauptziel der Forschung bestand darin, durch Falluntersuchungen in den
Start-ups Gemeinsamkeiten und Besonderheiten der Kompetenzentwicklung in



jungen (dynamischen) Unternehmen herauszuarbeiten und die Ergebnisse im Ver-
gleich zu etablierten Unternehmen zu bewerten. Die Untersuchungen beinhalteten
folgende Schwerpunkte:

— Analyse der Kompetenzsituation in den Start-ups mit den Schwerpunk-
ten Kompetenzbiografien/Kompetenzdiagnose der Griinder und Fiih-
rungsteams sowie Lern- und Unternehmenskultur,

— Beobachtung der Strategieentwicklung und der daraus abgeleiteten diffe-
renzierten Entwicklungsstrategien zum Aufbau der Kernkompetenzen,

— Analyse des Organisationsaufbaus und der Prozessentwicklung,

— Beobachtung der Strukturierung und Gestaltung der Prozesse in Wechsel-
wirkung zur Professionalisierung der Personalarbeit,

— Analyse der Kulturentwicklung mit den Schwerpunkten ,,Individuelles
Lernen* und ,,Know-how-Transfer,

— Analyse der Team- und Projektarbeit als Basis fiir das Erkennen spezifi-
scher Lernstrategien im Prozess der Arbeit,

— Analyse des Wissensmanagements als Basis fiir nachhaltige organisationa-
le Kompetenzentwicklung,

— Analyse der Kommunikationskultur und -struktur,

— Beobachtung des Kompetenzaufbaus bei den Fithrungskriften, insbeson-
dere der Geschiftsfithrer und Vorstdnde in unternehmensentscheidenden
Entwicklungsphasen,

— Analyse der Umfeldkontakte.

Methodisch hat sich die wissenschaftliche Begleitung als Prozessbegleitung in ei-
nem offenen Entwicklungs- und Gestaltungsfeld definiert. Die Untersuchungen wa-
ren auf die Individual-, die Gruppen-, die Organisations- und die Umfeld-Ebene
der Start-ups gerichtet. Dazu wurden detaillierte Fallstudien durchgefiihrt. Die Er-
gebnisse wurden beziiglich ihrer falliibergreifenden Giiltigkeit fiir die Kompetenz-
entwicklung in Start-ups gepriift und bewertet sowie entsprechende Konsequenzen
herausgearbeitet.

Weiterfiihrend sind in diesem Kontext genauer zu untersuchen:

— Lernstrategien von Entrepreneuren und Intrapreneuren hinsichtlich ihrer
Ubereinstimmungen oder Differenzierungen,

— komplexe Selektions- und Verkniipfungsleistungen in Start-ups im Vergleich
zu etablierten Unternehmen sowie

— Basics der Entrepreneur-Kompetenzen anhand reprisentativer Analysen von
Kompetenzprofilen von Unternehmer-Teams und Einzel-Unternehmern.



Sample C: Untersuchungen zu Kapitalbeschaffungs- und
Finanzierungsstrategien als aktuelles Kernproblem der
Kompetenzentwicklung von Start-ups

Wissenschaftliche Begleitung: Bernd Rocken, Matrix GmbH Berlin

Die Kompetenz des Griinders, eine optimale Unternehmensfinanzierungsstrategie
zu entwickeln und diese erfolgreich in der Verhandlung mit Kapitalgebern umzu-
setzen, ist eine Schliissel- und Querschnittskompetenz junger Unternehmen. Sie
gewinnt als Bestandteil des Kompetenzspektrums unternehmerischen Handelns
zunehmend an Bedeutung, weil damit die Fihigkeit des Unternehmers verbunden
ist, die zukiinftige Entwicklung seines Unternehmens vorausschauend zu planen
und finanziell abzusichern.

Diese Erkenntnis basiert auf Analysen der Situation von Start-ups im Rahmen
der Griindungs- und Wachstumsfinanzierung, die deutliche Kompetenzdefizite der
Griinder offenbarten. Sie wird auch gestiitzt durch Gespriche und Erhebungen auf
der Kapitalgeberseite, deren Vorgehen bei der Bewertung und Entscheidung iiber
Kredite verbesserungswiirdig ist. Diese Ergebnisse lassen es notwendig erscheinen,
die Kooperation zwischen Kapitalgebern und -nehmern im Finanzierungsprozess
grundsitzlich anders zu gestalten. Dafiir werden Losungsvorschldge sowie spezi-
fische Qualifizierungs- und Beratungsangebote entwickelt, die darauf ausgerichtet
sind, auf beiden Seiten vorhandene Chancen zur Handlungsoptimierung aufzu-
greifen. Damit konnen auf der Kapitalnehmer und -geberseite gleichermafien die
Prozesse der Kompetenzentwicklung und die gegenseitige Verstindigung gezielt
vorangetrieben werden.

Die drei Beitrdge beinhalten eine Fiille neuer und weiterfithrender Erkenntnisse
zum Forschungs- und Gestaltungsfeld junger Unternehmen, die fiir Wissenschaft-
ler, Berater und Trainer interessant sind. Die Autoren sind fiir einen weiterfiihren-
den Erfahrungsaustausch offen.



Kompetenzentwicklung von Start-ups:
Herausforderungen und Strategien

Martina Voigt und Hans-Jiirgen Weif3bach
unter Mitarbeit von Vera Jost und Michele Wiecha

Griinder(innen)! brauchen vielfiltige Kompetenzen, um ihr Vorhaben erfolgreich
vorzubereiten und durchzufiihren. Nach der Griindung brauchen Start-ups — also
die sog. Lead Entrepreneurs und ihre Mitarbeiter(innen) — offenbar noch umfang-
reichere Kompetenzen, um auf Dauer am Markt zu bestehen und zu wachsen.
Waihrend es fiir die Vorgriindungsphase und die Griindungsphase im engeren Sin-
ne zahlreiche Beratungs- und Trainingsangebote, Businessplan-Wettbewerbe und
Inkubatorenprogramme gibt, ist das Angebot fiir die Nachgriindungs- bzw. Ex-
pansionsphase eher diirftig. Gerade der Stabilisierung und dem Wachstum von
Start-ups kommt aber — auch unter Beschiftigungsaspekten — besonders grof3e
Bedeutung zu. Welche Kompetenzen hier wann, wie und von wem entwickelt wer-
den (sollten), dariiber besteht sehr viel Unklarheit.

Wir haben die prozessorientierte Forschungsfrage, wie sich Kompetenzen von
Lead Entrepreneurs und ihren Teams im Laufe der Konkretisierung der Griin-
dung und der ersten Erfahrungen am Markt veridndern, wechselseitig beeinflussen
und erginzen, zum Ausgangspunkt genommen, eine Paneluntersuchung mit drei
Befragungszeitpunkten in 24 Start-ups durchgefiihrt und kdnnen nun mit unseren
Forschungsergebnissen neue Erkenntnisse zu den genannten offenen Fragen bei-
steuern.

Als zentrale entrepreneuriale Schliisselkompetenzen kristallisierten sich in der
Selbsteinschitzung der befragten Geschiftsfithrer(innen) die Befdhigung zur
»Selbstmotivation und das ,,Durchhaltevermogen* heraus — Kompetenzen, die ver-
mutlich als lebensgeschichtlich tief verankerte Personlichkeitseigenschaften bzw.
Dispositionen gelten konnen und als solche nur schwer trainierbar sind. Folgerich-
tig identifizierten die Befragten auch ihr Elternhaus als wesentlichen Einflussfaktor
fiir Kompetenzerwerb und Herausbildung von Motivationen vor der Unternehmens-
griindung. Auch fiir spitere Phasen des Griindungsprozesses wird soziales Kapital,
z. B. in Form privater Netzwerke, als wesentliche Ressource benannt. Grundsétz-
lich ist zu der Frage nach den entrepreneurialen Kompetenzen jedoch festzuhalten,
dass es zahlreiche tragfihige Kompetenzprofile von Start-ups gibt und vielfiltig
kombinierte ,,Kompetenzportfolios* grundsétzlich erfolgversprechend sind.

' Wenn im Folgenden die maskuline Form verwendet wird, bezieht sich diese auch ausschliefSlich
auf minnliche Griinder/Unternehmer.



Kompetenzdefizite sehen die Befragten in den ersten Phasen der Griindung vor
allem im Hinblick auf das Wissen iiber ihre Mérkte sowie auf betriebswirtschaft-
liches und rechtliches Know-how. Diese Liicken konnen jedoch offenbar pragma-
tisch gefiillt werden.

In den spiteren Phasen der Kundengewinnung und Expansion treten dann Ver-
trieb, Mitarbeitergewinnung und -fithrung sowie Strategieentwicklung als gravie-
rende Schwachstellen hervor. Zwar lassen sich viele der erforderlichen Soft Skills
trainieren, doch mangelt es im Gegensatz zur Unterstiitzung in der Phase der Ent-
wicklung des Geschiftsmodells hier an gezielten Beratungs- und Trainingskonzep-
ten ,,on the job®. Ein Instrument zur Unterstiitzung der Start-ups auf den Gebieten
der Personalauswahl und des Personaleinsatzes — ein ,,leanes” Assessment- und
Development-Center — haben wir als erste Umsetzungsmafnahme bereits wihrend
der Projektlaufzeit entwickelt.

Als Ergebnis unserer Studie ist jedoch festzuhalten, dass kaum systematische
Kompetenzentwicklungsstrategien weder der Lead Entrepreneurs, noch ihrer
Mitarbeiter(innen) nachzuweisen sind. Vielmehr lernen Start-ups am ehesten ver-
anlasst durch Ereignisse, die der Rubrik ,,Pleiten Pech und Pannen* zuzuordnen
sind — also keineswegs systematisch, ,breit” und ,,auf Vorrat®, sondern vielmehr
situativ und selektiv. Ein Qualifizierungsangebot ,,just in time* wiirde ihren Lern-
priaferenzen somit am ehesten entgegenkommen, auch wenn diese Forderung nur
schwer einzul6sen ist. Immerhin beinhaltet der Befund eine Absage an standar-
disierte und extrem langfristig (sagen wir: iiber drei bis vier Semester) angelegte
Weiterbildungskonzepte und spricht fiir ein moglichst modularisiertes und indivi-
dualisiertes Lehr-Lern-Arrangement.

In Bezug auf die Lehrmethodik verweisen unsere Ergebnisse darauf, bei der Kon-
zeption von Weiterbildungsangeboten viel stirker mit Case Studies, Simulationen
und Planspielen, ,,Erfolgs- und Misserfolgsgeschichten* und natiirlich mit prak-
tischen Beispielen der Start-ups zu arbeiten. Der Begriff der ,,Case Study* sollte
hierbei nicht im Sinne der vollstindig parametrisierten, kontextarmen und sozial
,blinden“ Modellbasteleien der MBA-Ausbildung verstanden werden. In diesem
Zusammenhang bilden die von uns konstruierten Typen entrepreneurialer Kom-
petenzentwicklung die ideale Basis fiir Lehrmaterialien, mit denen die Unterneh-
meraus- und -weiterbildung wesentlich verbessert werden kann.

Grundsitzlich konnten wir feststellen, dass Start-ups eine ausgezeichnete Lern-
umgebung fiir das Training vieler Kompetenzen darstellen konnen — etliche der
befragten Geschiftsfithrer(innen) konstatierten Zuwichse bei ihren sozialen und
personlichen Skills und denen ihrer Mitarbeiter(innen), die sich en passant ereig-
neten, ohne dass zuvor ein entsprechendes Defizit erkannt worden wire oder eine
gezielte QualifizierungsmaBBnahme stattgefunden hitte. Anders als im Mittel- oder
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GrofBunternehmen, wo ab einem bestimmten Level der Arbeitsteilung die extra-
funktionalen Kompetenzen nicht so ausgeprégt sein miissen, weil ihr Fehlen durch
den Faktor Organisation kompensiert werden kann, bestehen im Start-up mit sei-
ner meist flexiblen Rollenzuweisung und den vielfédltigen Kommunikationswegen
zwischen (fast) allen Akteuren (oft also auch mit allen Kunden) besonders hohe
Lernanforderungen und -chancen, ohne dass formalisierte Trainingsstrategien an-
geboten werden.

Héufig wird dieses Lernfeld jedoch nicht effektiv genug genutzt und/oder nicht
gestaltet. In der Entwicklung von Konzepten zur Gestaltung von Lernumgebungen
und Kreativitdtsrdumen in Start-ups liegt somit ein kiinftiges Betédtigungsfeld, mit
dem Wissenschaft und Beratungspraxis einen weiteren Beitrag zur Stabilisierung
und Expansion junger Unternehmen leisten konnen. Qualitative, insbesondere nar-
rative Forschungsansitze sind u. E. fiir die kiinftige Forschungsperspektive beson-
ders vielversprechend.

Neben dem Projektteam waren weitere Personen am erfolgreichen Forschungspro-
zess beteiligt, die an dieser Stelle nicht unerwihnt bleiben diirfen:

Ganz herzlich bedanken méchten wir uns bei Dr. Ursula Reuther und Sylvia Spar-
schuh vom Programmbereich ,,Lernen im Prozess der Arbeit®, die uns als An-
sprechpartnerinnen stets zur Verfiigung standen und uns durch wertvolles Feed-
back in zahlreichen Projektgesprichen und Workshops unterstiitzt haben.

Ebenfalls besonders herzlich bedanken mochten wir uns bei ,,unseren
Griinder(inne)n, die trotz ihrer engen Zeitbudgets drei Befragungswellen mit ent-
sprechendem zeitlichen Aufwand fiir die Interviews mit uns durchgestanden haben
und uns in verschiedenen Workshops Feedback zu unseren Ergebnissen gaben.
Dies gilt auch fiir die Griindungsexpert(inn)en, die in der Anfangsphase des Pro-
jektes ihre Zeit fiir ein zweieinhalbstiindiges qualitatives Interview aufbrachten
und wichtige inhaltliche Inputs gaben.

Weiterhin gilt unser herzlicher Dank Steffen Schiitz fiir die kompetente und akri-
bische Durchfiihrung des Ratings sowie Dr. Andreea Szilagyi, Dr. Barbara Weil3-
bach und Antje Thust fiir kreative Ideen und handfeste Unterstiitzung bei der Ent-
wicklung und den ersten Erprobungen des Assessment-Centers.
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1  Wie lernen Start-ups?

11 Grindungsforschung und entrepreneuriales Lernen

Qualifikation und Kompetenz von Existenzgriinder(inne)n werden in der bis-
herigen Griindungsforschung als wesentliche Einflussfaktoren fiir den Erfolg
von Start-ups herausgestellt. In diesem Kontext wird Kompetenz jedoch als
fixes Datum und nicht als sich dynamisch entwickelnde GroBe ins Auge ge-
fasst. Weitgehend unerforscht blieb bislang die Frage, wie sich Kompetenzen
von Start-ups im Laufe der Konkretisierung der Griindung und der ersten Er-
fahrungen am Markt verdndern und entwickeln.

Das wissenschaftliche Interesse an Existenzgriinder(inne)n war in Deutsch-
land seit den 60er Jahren des letzten Jahrhunderts weitgehend eingeschla-
fen. Bis weit in die 80er Jahre hinein erschienen Griinderkompetenzen als
unwichtig; Kapital, Beziechungen und extensive Arbeit wurden fiir den Er-
folg des Selfmademan des Wirtschaftswunders als ausreichend angesehen.
Hinzu kamen Einfliisse der marxistischen Gesellschaftstheorie, die alle
Formen selbststindiger Existenz nicht nur misstrauisch bedugte, sondern
ihre 6konomische und historische Perspektivlosigkeit in der Folge der Ge-
neralisierung des Lohnarbeitsverhidltnisses voraussagte. Stutzig hitte schon
damals machen miissen, dass es keine historische oder gegenwirtige Gesell-
schaft gab oder gibt, in der sich iiber lingere Zeit hinweg mehr als knapp
zwei Drittel ihrer Mitglieder in geldvermittelten vertraglich geregelten Ar-
beitsverhiltnissen befunden haben. Nischen, Freirdaume und Pufferzonen fiir
diejenigen, die zwar eigentumslos aber nicht lohnabhédngig sind, sind zwar
hauptsédchlich in Familienverbinden zu finden. Daneben machten und ma-
chen sich jedoch in den Versorgungs- und Angebotsliicken der Systeme, die
auf kontrahierter Arbeit basierten, und vor allem im Zuge ihrer seit den
70er Jahren zunehmend dramatischen Umbau- und Restrukturierungspro-
zesse — so z. B. im Silicon Valley auf den Triimmern der nach dem Ende des
Vietnamkriegs gebeutelten Riistungswirtschaft — immer wieder neue Anbie-
ter breit, die sich als volkswirtschaftlich unverzichtbare Innovationstriger
und Arbeitsbeschaffer erweisen, wie Schumpeter (1934) bereits Jahrzehnte
zuvor unterstellt hatte.

Die Wiederaufnahme der Start-up-Forschung seit den 80er Jahren wurde zu-
nichst iiberwiegend durch volkswirtschaftliche Fragestellungen geprégt. Als
herausragende Themen wurden die faktischen oder theoretisch erwartbaren
Beschiftigungswirkungen von Existenzgriindungen (z. B. Weitzel 1986), ihre
konkurrenzbelebende Wirkung (z. B. Hamer 1984), ihre Funktion im Hinblick
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auf die Verjiingung der Unternehmensstruktur? und ihre Wirkungen auf den
gesamtwirtschaftlichen Innovationsprozess (z. B. Szyperski 1990) angesehen.
Hinzu kamen sozialstrukturelle Analysen, z. B. Forschungen zur Entwicklung
der ,Neuen Selbststiandigkeit“ im Unterschied zum klassischen Mittelstand
(Bogenhold 1987) und zu regionalwirtschaftlichen und clusteranalytischen Fra-
gestellungen. So wurde gefragt, ob den Existenzgriindungen fiir die Bewilti-
gung des 6konomischen Transformationsprozesses in Ostdeutschland oder auch
in traditionellen Industrieregionen eine Schliisselrolle zukommen kénne (z. B.
Biichel/Pannenberg 1992 zu den neuen Bundesldndern, Weilbach/Wheelock
1993 zum Vergleich Ruhrgebiet/Nordost-England).

Eine betriebswirtschaftlich orientierte, das einzelne Griindungsvorhaben in den
Mittelpunkt stellende Griindungsforschung setzte erst gegen Mitte der 80er Jahre
(in Koln: Nathusius/Szyperski 1977, Szyperski 1990, in Dortmund: Klandt/Miiller-
Boling/Mugler 1993) ein und wurde nicht zuletzt durch die IntEnt-Konferenzen,
die zunédchst vom Dortmunder BIFEGO veranstaltet wurden, vorangetrieben. Im
Zuge dieser Konferenzen kam es zu einem internationalen Know-how-Transfer,
der die ,,Verspitung* der deutschen Griindungsforschung verdeutlichte und viele
praktische Fragen der Existenzgriindungsforderung und des Griindertrainings in
Deutschland akademisch ,,salonfihig® machte.

Eines der zentralen Themen der Griindungsforschung war und ist die Suche nach den
Erfolgsfaktoren von Unternehmensgriindungen. In diesem Kontext wurde auch aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht einer Reihe von ,,.kompetenzverwandten Variablen wie Mo-
tivation, Qualifikation und Erfahrung der Griinder(innen)? eine bedeutende Rolle bei-
gemessen. So betonte Klandt (1990), dass unter den Unternehmensgriinder(inne)n die-
jenigen erfolgreich sind, die ein besonders hohes Maf} an Leistungsmotivation besitzen.
Hunsdiek (1987) stellte fest, dass das Leistungsmotiv ebenso wie das Einkommensmotiv
bei erfolgreichen Griinder(inne)n deutlich ausgepréigter war als bei nicht erfolgreichen
Existenzgriinder(inne)n. Ripsas (1997) fiigte zum Unabhingigkeitswunsch und der Leis-
tungsbereitschaft noch die Risikobereitschaft und das Streben nach Anerkennung und
Macht hinzu. Der Mangel an (zertifizierten) Qualifikationen und Branchenerfahrung bei
Griinder(inne)n wurde als ein wesentliches geschlechtsspezifisches Griindunghemmnis
identifiziert (Jungbauer-Gans/Preisendorfer 1992, Voigt/Kling 1997).

2 Ein Autor dieses Berichts erinnert sich, dass er 1982 in einem Landesinstitut in einem internen

Paper die Position vertreten hatte, wonach der ,,neu entstandene Friseursalon an der Ecke ein
mindestens ebenso wichtiges Symbol fiir die dynamische Regenerationsfihigkeit des Kapitalismus
(sei) wie die Ruine des schnellen Briiters in Kalkar®, was zu einigen Querelen und anschliefend
zu seiner ersten Existenzgriindung (1984) fiihrte.

DiePersonder Unternehmensgriinder(innen)spielteine zentraleRollefiirdie Kompetenzentwicklung
der Start-ups. Der Begriff Griinder(in) wird in unserer Studie in der Regel synonym mit
Geschiftsfiihrer(in) verwendet, da die Geschéiftsfithrungsfunktion in den allermeisten Fillen
auch von den Initiator(inn)en und Hauptanteilseigner(inne)n (Lead Entrepreneurs) der Start-ups
ausgetibt wird.
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Die Sozialfigur des Unternehmers wurde im Zuge dieser Diskussion zunehmend po-
sitiv bewertet, ja der Unternehmer wurde in Form des Griinders — seltener der Griin-
derin — quasi ,,wiederentdeckt” (vgl. Hodenius 1997, S. 122 f., S. 132). Gegen das
negative Bild von Unternehmern als ausbeutende Instanzen wurde das positiv auf-
geladene Bild der Griinder gesetzt. Den ihm zugeschriebenen Eigenschaften folgend
ist »der« Griinder 1) Pionier und Einzelkdmpfer, 2) Innovator, 3) Risikotriger und
Risikogestalter und kann 4) aus jeder sozialen Schicht kommen (vgl. Hodenius 1997,
S. 132 f.). Dabei wird die den Griindern zugeschriebene Funktion eher postuliert als
aufgrund von Kompetenzen und Eigenschaften wirklich empirisch nachgewiesen.

Allerdings zeigt das Ende der New Economy, dass eine Reihe der postulierten
Kompetenzen oder kompetenzverwandten Variablen sich nur duf3erst situationsabhin-
gig bewiihren oder langfristig sogar als duBerst ambivalent zu betrachten sind.* Hinzu
kommt, dass inzwischen immer mehr Menschen nicht aus Uberzeugung und Lust an
der Selbststandigkeit (also wegen sog. positiver Motivatoren) der Volkswirtschaft ihre
so wichtige Innovationskraft zur Verfiigung stellen, sondern dass in Folge der Jobkrise
auch negative Motivatoren eine wachsende Rolle spielen (sog. Notgriindungen). An-
gesichts des steigenden Stellenwertes beruflicher Selbststiandigkeit fiir Personen mit
nur bedingten unternehmerischen Féihigkeiten stellt sich die Frage, ob es moglich ist,
Menschen systematisch zum Unternehmer/zur Unternehmerin auszubilden.

Diese Frage ist zuerst in den USA — und zwar schon vor Jahrzehnten — im Prin-
zip mit Ja beantwortet worden. Die sich interdisziplinidr verstehende Doméne En-
trepreneurship, die im amerikanischen Raum Tradition hat® und dort in Lehre
und Forschung seit den 50er Jahren des letzten Jahrhunderts an Bedeutung ge-

4 Im Rahmen der Existenzgriinderberatung an der FH Frankfurt wird seit Friihjahr 2001 von uns mit

Nachdruck zu risikominimierenden Griindungen — vor allem in Bezug auf Fremdfinanzierungs-
und Kreditrisiken, aber generell auch in Bezug auf die Fixkostenbelastung — geraten. Diese
Strategie wird weitgehend befolgt und hat sich bewihrt.

Der Begriff des Entrepreneurs — einst nur der Zwischenhéndler, der an der Differenz
zwischen Einkaufs- und Verkaufpreis verdient — stammt von Richard Cantillon (um
1730, vgl. Cantillon 1931) und meint seit den 1920er Jahren (Knight 1921) den personlich
risikotragenden Unternehmer. Er nidhert sich somit dem Schumpeterschen Begriff des
Innovators, des ,kreativen Zerstorers an. Die Harvard Business School entwickelte
bereits 1947 erste Lehrangebote als Reaktion auf strukturelle Probleme der amerikanischen
Nachkriegswirtschaft. 1951 wurde die Coleman Stiftung gegriindet. Sie hat sich der
Entrepreneurship-Lehre verschrieben und unterstiitzt diese durch Stiftungslehrstiihle und
Stipendien. Im gleichen Jahr veroffentlichte das US Department of Commerce ,,Outline and
Source Material for Small Business Education von William Hoad, einen Bericht iiber ein
Pilotprojekt, das zur Institutionalisierung der Griindungslehre an den Hochschulen fiihrte.
Peter Drucker bot 1953 die ersten Kurse an der NYU an. Seit den 80er Jahren dient der
Begriff Entrepreneurship vor allem der Abgrenzung der Ausbildung von Griinder(inne)n und
innovativen Kleinunternehmer(inne)n vom ,,Business Administration®, d. h. von der BWL
des meist von Nichteigentiimer(inne)n gemanagten Grofunternehmens (vgl. Finkle/Deeds
2001, Koch 2003, Thust 2004). Im Unterschied zur BWL ist Entrepreneurship ein im Kern
interdisziplindrer Ansatz und nicht nur die ,,BWL des Start-ups* bzw. Kleinunternehmens.
Wir werden auf die damit verbundenen Fragestellungen spiter zuriickkommen.
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winnt®, hielt an deutschen Hochschulen ausgesprochen zdgerlich Einzug in die
BWL (Liick/Bohmer 1994, Griiner 1993, Faltin/Ripsas/Zimmer 1998, Koch 2003)
und wurde noch langsamer ausbildungsrelevant. Sie beschiftigt sich mit Fragen
wie z.B.: Sind Entrepreneurs durch spezifische Eigenschaften gekennzeichnet?
Sind Entrepreneurship bzw. entrepreneuriale Kreativitdt systematisch vermittel-
bar? Welche Fiahigkeiten konnen gelehrt, welche nur geférdert werden? Wie sollen
Veranstaltungen zur Forderung entrepreneurialer Kompetenzen konzipiert wer-
den? (vgl. z. B. Braukmann 2000, Brockhaus 2001, Kamien 1997, Neubauer 2003,
Pinkwart 2000, 2001, Ripsas 1997, 1998 a).

Insbesondere die praktische Entrepreneurausbildung an Schulen und Hochschulen
in Deutschland wird von nationalen und internationalen Expert(inn)en als unzurei-
chend eingeschitzt (Sternberg u. a. 2000). Zwar werden heute in Deutschland wie
schon zuvor in den USA eine zunehmende Zahl von spezialisierten Kursangeboten
zu Themen wie Ideenfindung, Nutzung von Chancen, Businessplanentwicklung
oder Risikoanalyse angeboten und neue Ausbildungsformen entwickelt (Inkubator,
Netzwerkgruppe, Simulation, Planspiele, Businessplan-Seminare und -Wettbewer-
be usw.). Doch kommen Sternberg u. a. zu dem Schluss, dass es in Deutschland
zwar grundsitzlich geniigend Hilfestellungen und auch moderne Beratungs- und
Trainingsangebote fiir Griinder(innen) gibt, diese allerdings weitgehend unkoordi-
niert nebeneinander arbeiten. Erschwerend kommt hinzu, dass wenig gesichertes
Wissen dariiber verfiigbar ist, wie sich die Lernstile von Entrepreneurs von denen
anderer Gruppen, z. B. angestellter Manager(innen) unterscheiden und wie Lehr-
Lern-Arrangements sinnvollerweise konzipiert werden sollten (erste Ansitze bei
Ripsas 1997, 1998a).

Die zahlreichen theoretischen Ansitze und auch empirischen Analysen zur Kom-
petenzentwicklung aus berufspddagogischer, arbeitswissenschaftlicher oder er-
wachsenenbildnerischer Perspektive fokussieren iiberwiegend die Entwicklung von
Kompetenzen von Arbeitnehmer(inne)n oder Fithrungskriften in Grofbetrieben.
Erst neuerdings beriihren sie auch Fragen der Kompetenzentwicklung im Mittel-
stand (vgl. z. B. Ciesinger/Siebecke/Thielemann 1999). Die meisten dieser Studien
sind fiir unseren Forschungsgegenstand aus zwei unterschiedlichen Griinden nicht
einschligig: Zum einen haben sie sich bestenfalls am Rande mit genuin entrepre-
neurialen Kompetenzen auseinander gesetzt, zum anderen kranken sie an ihrem
,Jatenten Funktionalismus®, d. h. sie richten ihre Aufmerksamkeit selektiv auf
,,soll-konforme* Kompetenzen und iibersehen biografische und situationsbedingte
dynamische Beziige und ungeplante Prozesse der Entwicklung von Kompetenzen,

6 Qder besser: gewonnen hatte, bis sie durch Boom und Flaute in den 90er Jahren teils wieder

zu verkiimmern drohte. Ein Studienbesuch in den USA im Friihjahr 2005 zeigte eine gewisse
Uberalterung des Fachs und geringe Teilnehmerquoten sowie antiquierte Lehrmethoden. Ein
grofler Vorsprung gegeniiber der deutschen Praxis war nicht mehr sichtbar.
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z. B. in Verbindung mit biografischen Briichen oder einschneidenden Ereignissen,
wie sie gerade bei Start-ups hdufig vorkommen.

Um anschlussfdhig an die teils hochabstrakt bzw. rein methodisch gefiihrte Kom-
petenzdiskussion zu werden, ist es offenbar notwendig, die Frage nach den entre-
preneurialen Kompetenzen grundsitzlich von der nach typischen Management-
und Fiihrungskriftekompetenzen in ,,reifen” Unternehmen abzugrenzen.” (Tabelle
1) Wenn z. B. der Berufsbildungsbericht (BMBF 2002) damit argumentiert, dass
entrepreneuriale Kompetenzen auf das ,,Handeln in komplexen Systemen‘ und die
~nachhaltige Beschiftigungsfihigkeit“ (d. h. das Uberleben in komplexen Syste-
men) zielt, so ist dem mit Richard Sennett (1998, S. 99 ff.) entgegenzuhalten, dass
der Erfolg des Entrepreneurs eher auf der Schaffung von Transparenz in einfachen
Systemen — allerdings von in komplexen Umwelten agierenden Systemen — ba-
siert. Gerade aus der Uberschaubarkeit der ,,selbst gebastelten* Systeme?, aus der
Fahigkeit zur Selektion und Simplifikation resultiert hiufig die Handlungs- und
Entscheidungsfihigkeit des Entrepreneurs.

Der angestellte Manager in komplexen Groorganisationen hingegen nimmt in der
Regel die Ziele und Orientierungen von anderen entgegen, konkretisiert sie allen-
falls fiir seinen Bereich und richtet die Mitarbeiter(innen) daran aus. Die Hand-
lungslogik von Manager(innen) ist entsprechend ressourcengesteuert, sie geht von
den derzeit verfiigbaren Ressourcen aus. Auch wenn sie erfolgsorientiert arbeiten,
gehen sie doch bei weitem nicht die personlichen Risiken ein wie ein Entrepre-
neur. Dieser handelt opportunitétsgesteuert. Er setzt selbst Ziele und kreiert Or-
ganisationsentwiirfe, die oft iiber die gegenwirtig verfiigbaren Ressourcen hinaus
gehen. So definiert Ripsas (1998 b) den Kern entrepreneurialer Kompetenz als die
Fihigkeit zum ,,Erkennen von Marktchancen und die erfolgreiche Umsetzung auf
dem Markt durch das Griinden von Unternehmen®, wobei das Vorhandensein einer
innovativen Idee als erfolgsentscheidend gesehen wird. Hierzu Ripsas: ,,Innova-
tives Entrepreneurship bedeutet, den Markt genau zu beobachten, querzudenken,
Bestehendes zu hinterfragen und verbesserte Produkte oder Dienstleistungen zur
Befriedigung von Kundenbediirfnissen zu entwickeln und dadurch neuen Wert zu
schaffen* (Ripsas 1998 a, S. 217).

Auch im Rahmen der Programme des BMBF wurden Projekte geférdert, die sich
implizit oder auch explizit mit den von Existenzgriinder(inne)n benétigten Kom-
petenzen befassen. So werden z. B. als wesentliche Momente der Kompetenzent-
wicklung allgemein und damit auch der Entwicklung genuin unternehmerischer
Kompetenz bei Walger/Schencking (2001) die ,,produktionstechnische Kompetenz-

7 Das gilt auch, wenn fiir reifere Start-ups Fiihrungskompetenzen und Ressourcenmanagement

wieder eine Rolle spielen. Zu diesem Thema weiter unten.

8  Selten hat der Luhmannsche Autopoiesis-Begriff wohl so durchschlagende Evidenz wie im Fall

eines innovativen Start-ups.
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Tabelle 1
Unterschiedliche Handlungslogiken von Managern und Entrepreneurs

Manager Entrepreneurs
— planen und steuern ressourcenbasiert — geben Richtungen und Orientierungen vor
— richten pragmatisch Menschen an Zielen — verdndern Organisationen und ihr Umfeld
und Ziele an Menschen aus — implementieren neue Strategien
— verfolgen Strategien — gehen Risiken ein und erzeugen Risiken
— versuchen Risiken zu kontrollieren — Erfolg ist kurzfristig an die Situation der
— beruflicher Erfolg ist kurz- und mittelfristig eigenen Organisation gebunden
nicht an den Erfolg der Organisation
gebunden

entwicklung® (die den Schwerpunkt auf den Erwerb und die Anwendung von Wis-
sen legt), die ,,systemtheoretische Kompetenzentwicklung® (bei der die Priifung
und Reflexion des eigenen Wissens im Vordergrund steht) sowie die ,,personlich-
keitsorientierte Kompetenzentwicklung® (die wesentlich an der Entwicklung des
unternehmerischen Selbstbewusstseins ansetzt) herauskristallisiert. Uber diese
Klassifikation wird freilich die prozessorientierte Forschungsfrage vernachlis-
sigt, wie sich die Kompetenzen von Griinder(inne)n bzw. die Kompetenzprofile in
Start-ups im Laufe der Konkretisierung der Griindung und der ersten Erfahrun-
gen am Markt verdndern und entwickeln. Hinzu kommt, dass unternehmerisches
Handeln sich vor allem durch eine Handlungskomponente auszeichnet, die in dem
kognitivistisch-reflexiven Kompetenzbegriff von Walger/Schencking verloren zu
gehen scheint. Reinhold Wiirth, Honorarprofessor fiir Entrepreneurship an der
TU Karlsruhe, spricht in diesem Zusammenhang von den vielen ,,Wissensriesen
und Realisierungszwergen® in Deutschland, denen das entrepreneuriale Potenzial
fehle. Im Unterschied zu Ripsas hélt er nicht so sehr Machtbewusstsein und An-
erkennungsdrang fiir Merkmale des (erfolgreichen) Entrepreneurs, sondern viel-
mehr pure Aktionslust und Schaffensdrang auf Basis eines generell gesteigerten
Aktivitdtspotenzials. Ballauf (1999) unterscheidet demgegeniiber zwei Unterneh-
mertypen: den klassischen Typ I, der an Macht, Einfluss, Wohlstand orientiert
ist, und den Typ II, den Selbstverwirklicher, der gegeniiber Typ I immer mehr an
Bedeutung gewinnt.

Kam die Diskussion um kompetenzdhnliche Personlichkeitsmerkmale des Entre-
preneurs zu keinem abschlieBenden Ergebnis, so schob sich unter dem Einfluss des
Booms der New Economy in den letzten Jahren die Frage nach den spezifischen
Qualifikationen in den Vordergrund, die fiir die Initiierung und Verstirkung dyna-
mischer Wachstumsprozesse von kleinen und mittleren Unternehmen erforderlich
sind. In einem solchen Forschungsansatz wurden Chancen gesehen, durch die Ver-
allgemeinerung der beobachtbaren Qualifikationen und Kompetenzen besonders
schnell wachsender Start-ups zur Dynamisierung der gesamten Volkswirtschaft
beitragen zu konnen. Mit Bygrave/Hofer (1991) kann gesagt werden, dass sich das
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Interesse von den Personlichkeitsmerkmalen des Entrepreneurs hin zum ,,Entrepre-
neurship als 6konomischem Prozess® verschoben hat (so auch der Titel der Dis-
sertation von Ripsas 1997). Damit wuchs zugleich der Qualifizierungsoptimismus
hinsichtlich der entrepreneurialen Kernkompetenzen, die sich nun in einem stufen-
weisen Prozess parallel zur Entwicklung der Unternehmen zu entwickeln schienen.

Allerdings kam es nunmehr zu einer Konfusion von Individual- und Systemkom-
petenzen. Unternehmerische Kompetenz wurde gleichgesetzt mit der Fihigkeit
von Unternehmen, schnell zu wachsen, damit letztlich auf das Problem der ra-
schen Ressourcenmobilisierung reduziert, was sich in duBerst zweifelhaften Kom-
petenzindikatoren wie der beriichtigten ,,Cash-Burn-Rate* ausdriickte.

Mit dem Ende des Booms der New Economy erwies sich dieser Ansatz fast au-
genblicklich als Sackgasse, stellt sich doch zu Recht die Frage, ob das rasche
Wachstum der Internet-Okonomie iiberhaupt etwas mit genuin entrepreneurialen
Kompetenzen zu tun hatte oder im Gegenteil eher mit entrepreneurialer Blind-
heit und iibergroBer Risikobereitschaft. Letztere hilt z. B. auch Sennett (1998)
in seinen Beobachtungen der postmodernen amerikanischen Gesellschaft nicht
fir ein konstitutives Merkmal von Entrepreneurship. Offenbar war in der New
Economy eine Generation von Griinder(innen)n in Erscheinung getreten, die gar
nicht die Absicht hatte, sich langfristig unternehmerisch zu betitigen. Vielmehr
sollten die Geschiftsideen rasch wieder verkauft werden. Zielvorstellung war die
rasche Borsenwertsteigerung mit anschlieBender ,,Exit-Option®, nicht die langfris-
tige, auf Bestandssicherung und dauerhafte Einkommenserzielung ausgerichtete
selbststandige Tatigkeit.

Zu dieser Neu- und Umbewertung unternehmerischer Qualifikationen trug auch
die Neuausrichtung des Mainstreams der deutschen BWL bei, die sich verstérkt
an aus den USA entlehnten Businessplan- und Finanzierungsmodellen orientierte
und das Handlungsziel des Entrepreneurs vor allem darin sah, den Markt- bzw.
Borsenwert seines Unternehmens kurzfristig hochzutreiben. Hierbei wurde die
Kompetenz des Entrepreneurs u. E. mit der von Finanzinvestoren verwechselt. Es
wurde libersehen, dass die Mehrzahl der Lead Entrepreneurs ihren Unternehmen
iber ldngere Zeit hinweg verbunden bleibt.

So sinnvoll das Modell einer Produktion von Inventionen durch Start-ups und ihrer
anschlieBenden Selektion und Umsetzung durch kapitalstarke Investoren oder reife
Unternehmen aus volkswirtschaftlicher Sicht erscheint, so problematisch ist es als
Beschreibung der Realitit der meisten Griindungen, vor allem solcher auflerhalb
des High-Tech-Bereichs. Mit den massenhaften Existenz- und Unternehmensgriin-
dungen durch wenig geschulte, vielleicht auch wenig geeignete Personen im Zuge
der Jobkrise der letzten Jahre wird es noch problematischer. Im Dienstleistungsbe-
reich oder Handel gibt es in der Regel keinen langen und extrem riskanten Produkt-
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entwicklungsvorlauf. Die Vermarktung des Produkt- bzw. Dienstleistungsangebots
mit oft geringer Innovationshohe oder rein lokaler Bedeutung setzt friih ein.

So wird denn von den meisten — insbesondere von den nicht akademisch geschul-
ten oder nicht aus der BWL oder IT stammenden — Entrepreneurs weniger Wert
gelegt auf die sorgfiltige Ausformulierung einer moglichst schwer kopierbaren
Produktidee. Von Anfang an sind vielmehr vielfiltige Kompetenzen fiir die Um-
setzung und Vermarktung der Geschiftsidee, den Aufbau von Kundenbeziehun-
gen und den Organisationsaufbau erforderlich, also fiir eine Vielzahl von Prozes-
sen, die sich simultan und in enger Wechselwirkung miteinander vollziehen. Der
typische Entrepreneur scheint heute multitaskingfdhig sein zu miissen; hingegen
wird selten noch ein geniales Geschéftsmodell von ihm erwartet.®

Der nicht zu iibersehenden Variation der Ausgangsbedingungen von Start-ups, die
von der Nischengriindung im lokalen Dienstleistungsmarkt bis hin zum Spin-off
von High-Tech-Unternehmen mit Hilfe von strategischen Investoren reichen, trigt
ein anderer Ansatz Rechnung, der erst in den letzten Jahren groBere Aufmerksam-
keit gefunden hat, obwohl er schon aus den 80er Jahren stammt. Es handelt sich um
die evolutionire Okonomie (Nelson/Winter 1985)'°, die weder das Innovationsge-
schehen noch den Unternehmenserfolg — wie die orthodoxe neoklassische Theorie
— wie Manna vom Himmel fallen ldsst. Nelson und Winter unterstellen den Entre-
preneurs nur begrenzte Rationalitét, billigen ihnen aber trotz dieser Blindheit zu,
dass sie bzw. ihre Unternehmen mit sehr unterschiedlichen Verhaltensmustern im
Konkurrenzkampf iiberleben konnen, und zwar sowohl mit generalistischen als
auch mit spezialisierten Strategien. Die Profitsteigerung sei als Motiv und Kriteri-
um des Erfolgs nicht allein entscheidend, es gibe auch andere Selektionsvorteile.

Eine Population von Unternehmen wird von Nelson und Winter so wie eine unter
Selektionsdruck stehende biologische Population interpretiert. Einige Individuen
entwickeln statische, andere eher dynamische Routinen zu Bewiltigung der Um-
weltbedingungen. Letztere fiihren zur Innovation. Diese Verhaltensmuster exis-
tieren lange Zeit parallel nebeneinander. Welche der unternehmerischen Routinen
(die auf gewisse Art den Genen der Biologie entsprechen) wirklich erfolgreich
sind, entscheidet sich erst relativ langfristig.

Der Ansatz unterstellt, das es nicht den one best way und den klassischen Pfad des
Wachstums innovativer Unternehmen gibt. Entsprechend gibt es auch nicht die op-

Die Annahme, dass sich die Start-ups im globalen Wettbewerb Geschwindigkeitsvorteile gegeniiber
etablierten Unternehmen erarbeiten und diese am Kopieren ihrer Geschiftsideen hindern kénnen
(,,Time-to-market*“-Argument), hat sich offenbar als weitgehend falsch erwiesen. Zur Theorie der
,.Born Globals* vgl. kritisch Wei3bach 2002.

Die evolutionire Okonomie basiert auf Gedanken von Schumpeter (kreative Destruktion), Hayek,
Veblen, Simon (begrenzte Rationalitit), aber auch von Darwin und Marx.

10
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timale Kompetenz. Vielmehr existieren zahlreiche Nischen, um als Entrepreneur
statisch aber spezialisiert zu iiberleben, aber es gibt auch gute Chancen fiir dyna-
mische Generalisten, die sich mit mifigen Gewinnen auf Dauer halten konnen.

Im Unterschied zur ungestorten in die Tiefe gehenden Entwicklung und Verfei-
nerung der Produktideen von High-Tech-Griinder(inne)n, die sich nach einem
Standardmodell in einem geschiitzten, von Investoren oder Hochschulen finan-
zierten Raum vollzieht (Inkubator, Griinder- oder Technologiezentrum usw.), sind
die Kompetenzen ,,normaler* Griinder(innen) in gewisser Weise komplexer und
breiter, jedoch weniger spezialisiert und tief gehend. Mit diesen Entwicklungen
hin zur ,,breiten” aber ,,flachen” Kompetenz hat sich die Griindungsforschung bis-
her kaum auseinander gesetzt. Dies liegt zum einen daran, dass die hier zu be-
trachtenden Vorhaben etwa im Bereich lokaler Dienstleistungen weitaus weniger
spektakulidr erscheinen als High-Tech-Griindungen und ihnen oft eine geringere
wirtschaftsstrukturelle Bedeutung beigemessen wird. Zum anderen sind die bei
dieser Klientel vorhandenen, fiir den Griindungs- und Unternehmenserfolg ent-
scheidenden praktischen Kompetenzen heterogener und uniibersichtlicher als die
analytisch-strategischen und fachlichen Kompetenzen, die etwa fiir die Skizzie-
rung eines Businessplans in der Internet-Okonomie notwendig sind.

Aufgrund des raschen Wandels der Mirkte und der Unternehmensstrategien, aber
auch angesichts vieler Nischen, in denen sich Unternehmen mit stabilen Routinen
komfortabel eingenistet haben, féllt es zunehmend schwerer, allgemein erforderli-
che Kompetenzen und Erfolgsbedingungen von Start-up-Unternehmen anzugeben.
Weder sind Unternehmensformen und Technologien noch Mirkte oder Verhaltens-
weisen von Endverbrauchern bei der Griindung heute einfach als ,,gegeben* anzuse-
hen. Unternehmensgriindungen sind zunehmend Griindungen ins Ungewisse, d. h.
nur wenig planbar, und erfordern daher generalistische Kompetenzen, oder aber sie
gehen von vorhandenen spezialisierten Kompetenzen aus, was lange Suchprozesse
nach halbwegs stabilen Nischen impliziert. Beide Wege implizieren das allméihli-
che Ausprobieren und Reifen teils spezieller, teils generalistischer Kompetenzen.

Bei der Analyse von entrepreneurialen Kompetenzen sind also zwei gegensitzli-
che Forschungsrisiken zu vermeiden:

— erstens die Vermischung der verschiedensten Kompetenzen zu einem post-
modern-beliebigen Mix, der unter Hinweis auf die ,,Komplexitit* der Si-
tuation von Unternehmensgriindungen den Typ des Alleskonners prokla-
miert,

— zweitens die Annahme der strikt situationsbedingten Determiniertheit oder
vorhersagbar optimalen Ausstattung mit stark spezialisierten Kompetenzen
in spezifischen Situationen der Unternehmensentwicklung, die in produkti-
onstheoretischer Betrachtung beliebig zugekauft werden kdnnen.

20



Wir stoBen aber noch auf eine weitere Leerstelle der Forschung. Mit der in der
New Economy vorherrschenden Fokussierung der Theorie des entrepreneuria-
len Handelns auf die Phase der Entwicklung der Geschiftsidee (und damit auf
den harten Kern ihrer Urheber) geht zudem eine Verdringung der Fragestellung
nach der Kompetenzentwicklung des gesamten Teams einher. Ignoriert wird, dass
die Schaffung von Kreativriumen durch und fiir wenige Griinderpersonlichkei-
ten auch eine Kehrseite hat. Diese besteht darin, dass die gestalteten Riume sich
wiederum auf Motivation, Kreativitit usw. der Mitarbeiter(innen) auswirken und
ihnen Moglichkeiten er6ffnen oder auch Grenzen setzen. Bisher wurde trotz der
Wertschitzung, die dem Team im Vergleich zum Einzelkdmpfer zunehmend ent-
gegengebracht wird (programmatisch: Reich 1987), von der Griindungsforschung
kaum je die Frage untersucht, ob und wie sich die Kreativitdt der Lead Entrepre-
neurs auf die Mitarbeiter(innen) iibertragen kann (Ausnahme: Faltin 1999).

Fassen wir zusammen: Die Beitrdge der BWL und der Griindungs- wie der Kom-
petenzforschung sind unter den Bedingungen eines verlangsamten Innovationspro-
zesses und verschlechterter Finanzierungsstrukturen im Gefolge der Krise der New
Economy in praktischer Hinsicht nur fiir eine Minderheit von Start-ups relevant
und vernachléssigen dariiber hinaus das Problem der Kompetenzentwicklung im
Team. Dies ist eine Folge der Konzentration auf angeblich geniale Griinder(innen)
und einmalige ,,Geschiftsideen®, auf ,,Zugpferde* und ,,Best-Practice*-Fille, die
sich bei néherer Betrachtung eher als Ausnahmen, die einer spezifisch iiberhitzten
Situation geschuldet waren, oder sogar als gefidhrliche Vorbilder, erweisen.

Unser Vorhaben konzentriert sich aus diesen Griinden nicht auf die Kompetenz-
entwicklung von jungen, hoch spezialisierten und schnell wachsenden Unterneh-
men oder auf besonders expansive Branchen. Weit entfernt von einer représentati-
ven Untersuchung, beanspruchen wir dennoch, die Kompetenzentwicklung eines
breiten Mix’ von ,,normalen* Start-ups in den Blick zu nehmen — also weder von
hochtechnologischen ,,Spin-offs*“ noch von einzelgewerbetreibenden, traditionellen
Freiberufler(inne)n oder gar von Ich-AGs ohne Mitarbeiter(innen). Neuland ist die
prozessorientierte Forschungsfrage, wie sich die Kompetenzen von Griinder(inne)n
und ihrer Teams im Laufe der Konkretisierung der Griindung und der ersten Erfah-
rungen am Markt verdndern und wechselseitig beeinflussen und ergénzen. Dabei
wird der Erprobung der eigenen, phasenspezifisch wachsenden Kompetenzen in
verdanderlichen Umweltsituationen ebenso wie dem Lernen in statischen Umge-
bungen groBe Bedeutung beigemessen. Entrepreneurship ist u. E. tatsichlich lern-
und lehrbar, aber eben nicht ohne Beobachtung und Beachtung der Dynamik der
tatsdchlichen Lernprozesse und ihres sozialen Umfeldes. Mit Kraul3/Sell (1986)
konnen wir feststellen, dass sich diese nicht am griinen ,,Strategen“-Tisch und auch
nicht vorrangig unter dem Einfluss externer Stimuli vollziehen, sondern stets auch
in Form von Erweiterungsprozessen des psychosozialen Repertoires in Interaktion
mit anderen. Dabei erhthen die permanente Ubung (z. B. der kundenbezogenen
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Aktivititen) und dadurch bedingte Erfolgserlebnisse die intrinsische Motivation,
noch ,,besser zu werden.

1.2 Theoretische Leitlinien und Hypothesen

Wie wir eingangs gesehen haben, liefert der Stand der Forschung derzeit keine
brauchbare geschlossene Theorie, die wir unserem empirisch angelegten For-
schungsvorhaben zugrunde legen konnten. Daher kombinieren wir verschiedene
theoretische Ansitze, um unsere Hypothesen entwickeln zu konnen.

Aus dem oben Gesagten ergibt sich bereits, dass es die typische entrepreneuriale
Kernkompetenz nicht gibt. Vielmehr handelt es sich bei den erfolgsentscheiden-
den Kompetenzen um ein komplexes Biindel von Kompetenzfacetten oder um ein
Kompetenzportfolio (vgl. auch den Begriff der ,,Kompetenzbiografie bei Staudt
2002). Dazu gehoren u. a. in der Reihenfolge ihrer Erlernbarkeit

— relativ leicht zu erfassende und lernbare fachliche (inkl. betriebswirtschaft-
liche, rechtliche, psychologische und sozialwissenschaftliche) Kenntnisse,

— weitgehend trainierbare sozial-kommunikative Kompetenzen (z. B. Ver-
handlungskompetenz, Konfliktbewiltigungsfahigkeit),

— eher unspezifische, schwer messbare und trainierbare (aber forderbare), da-
bei situativ hoch relevante analytische und kreative Fihigkeiten (z. B. ra-
sches Erfassen neuer Situationen und Offenheit gegeniiber diesen; Chancen
erkennen, bevor andere es tun; Kreativitit),

— in Verbindung mit Personlichkeitsmerkmalen gewachsene, lebensgeschicht-
lich tief verankerte, nur schwer zu trainierende Kompetenzen und Motive
wie z. B. Durchsetzungsfihigkeit, Leistungsbereitschaft oder die Fahigkeit,
Risiken abschitzen zu konnen (nicht aber unbedingt: Risiken um jeden
Preis einzugehen).!

Die letzten drei Komplexe konnen wir auch mit dem Begriff des ,,psychosozialen
Repertoires® (Krauf3/Sell 1986) belegen.

Verschiedene Autor(inn)en haben weitgehend ergebnislos versucht, den Kern en-
trepreneurialer Kompetenz zu identifizieren oder messbar zu machen, z. B. durch
Einstellungsmessung. Intuitiv klar ist, dass entrepreneuriale Kompetenz etwas mit

' Gerade diese zuletzt genannten Orientierungen werden nach Einschitzung zahlreicher

Expert(inn)en (Sternberg 2000, S. 28) im allgemeinbildenden Erziehungssystem in Deutschland
in signifikant geringerem Umfang vermittelt als in vielen anderen hoch entwickelten Landern.
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der Fihigkeit zur Bewertung und Ubernahme von Risiken zu tun hat.'2 Doch ist
es kaum moglich, die tatsidchliche oder ein bestimmtes Level der fiir ein Start-up
notwendigen und angemessenen Risikobereitschaft auf dem Wege der Umfrage-
forschung zu ermitteln, weil es sich um eine hochgradig situationsabhingige Kom-
petenz handelt. Wenn somit die Fihigkeit zu situationsangemessenem Handeln ein
Kernstiick entrepreneurialer Kompetenz ist, dann stellen sich erhebliche Operati-
onalisierungsprobleme, da nun versucht werden muss, Einstellungen gegeniiber
bzw. Verhaltensbereitschaften in hypothetischen Situationen zu erkunden. Wie
will man aber messen bzw. abfragen, ob jemand in der Lage ist, liber einen linge-
ren Zeitraum hinweg Chancen effektiv wahrzunehmen und Risiken erfolgreich zu
vermeiden?

Offenbar ist die Fihigkeit, unterschiedliche Situationen auf die sich in ihnen bie-
tenden Chancen und auf ihre Risiken hin zu bewerten und in ihnen angemessen
zu reagieren und zu agieren, von einem komplexen Biindel von Motivationen und
Personlichkeitsmerkmalen, von kognitiven, sozialen und Handlungskompetenzen
abhingig, unter denen vermutlich keine dauerhaft dominiert. Typisch fiir den En-
trepreneur ist ja gerade die Fihigkeit, flexibel auf situative Anforderungen zu re-
agieren und in Auseinandersetzung mit diesen immer wieder eigene Strategien zu
generieren oder aber auch neue Verhaltensweisen so lange zu erproben, bis sich
eine Nische findet, in der sie erfolgreich angewendet werden kdnnen.

Doch sind besonders extrem ausgeprigte Personlichkeitseigenschaften und Kompe-
tenzen (vielleicht auBBer dem erforderlichen hohen allgemeinen Aktivititspotenzial,
siche die Aussage von Reinhold Wiirth) dem unternehmerischen Erfolg moglicher-
weise nicht zutrédglich, weil sie sich nur auf Kosten anderer, ebenso notwendiger Ei-
genschaften und Kompetenzen entfalten lassen. Wir sprechen hier von schédlichen
Ubertreibungen von Kompetenzen. Jede zu friihe Vereinseitigung konnte bei der Be-
wiltigung der komplexen Anforderungen eines Start-ups eher hinderlich sein, zumal
wenn fehlende Kompetenzen nicht durch Teilhaber(innen) oder Mitarbeiter(innen)
mit komplementiren Fihigkeiten kompensiert werden konnen.'> Dennoch gibt es
genug Fille, in denen Unternehmer(innen) ihren Erfolg stark iibertriebenen, mogli-
cherweise sogar pathologisch iibertriebenen Kompetenzen verdanken.

12 Bereits die idlteste bekannte Unternehmerdefinition (Cantillon 1755, in: Cantillon 1931) rekurriert
auf die Ubernahme von Risiko als entscheidenden Unterschied zwischen Unternehmern
und Lohnempfingern. Knight (1921) baut auf dem Gedankengut von Cantillon auf und stellt
fest, dass ,unternehmerisches Agieren bedeutet, sich mit dem Problem der Ungewissheit
auseinander zu setzen, was in weiterer Folge bedeutet, dass der Unternehmer in unsicheren
Entscheidungssituationen auch die Konsequenzen der Entscheidung zu tragen hat* (Neubauer
2003, S. 4).

13 Dieses Problem haben wir bereits aufgrund fritherer Analysen von biografischem Material von
Griinder(inne)n erkannt (vgl. Leonardo-Projekt TECLA: Training, cohesion and guidance for
self-employed workers). Vgl. neuerdings Schulz von Thun (2001) zum Konzept der jeweils
paarweise ausbalancierten ,,Schwestertugenden®, deren Ubertreibung in die eine oder andere
Richtung gefihrlich sind.
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Somit stellen sich die Fihigkeiten erfolgreicher Entrepreneurs als duferst wider-
spriichlich dar. Z. B. miissen sie unter den Bedingungen von Unsicherheit ein hohes
Durchhaltevermégen und Sturheit in der Verfolgung einmal gesetzter Ziele auf-
weisen und diirfen sich nicht zu leicht durch ihr Umfeld irritieren lassen. Gleich-
zeitig bendtigen sie aber die Fahigkeit, auch schwache Signale zu interpretieren,
also eine hohe Irritationsfihigkeit und das Vermdégen, kreative Visionen schon auf
vage Signale griinden zu konnen. Einerseits miissen sie extrem durchsetzungsfa-
hig sein, andrerseits bendtigen sie die Fihigkeit, sich auerhalb der Konkurrenz zu
stellen, um Marktliicken und Nischen zu erkennen. Solche und verwandte Kompe-
tenzen treten in oft widerspriichlicher und zum Teil konflikthafter Auspriagung in-
nerhalb ein und derselben Person bzw. innerhalb des gleichen Unternehmens auf.

So zeigt sich schon in eigenen Beratungserfahrungen', dass z. B. (zu) hohe In-
telligenz oder Kreativitdt moglicherweise mit sinkender Bereitschaft verbunden
ist, sich ermiidenden Routinen auszusetzen, oder dass sie negativ mit Durchhalte-
vermogen korrelieren. Der ausgeprigte Wunsch, angefangene Sachen zu Ende zu
bringen und Aufgaben abzuschlieen, kann wiederum daran hindern, kritische Si-
tuationen frith genug zu erkennen und Strategiewechsel einzuleiten. Zu hohe Fle-
xibilitédt jedoch, die sich in hédufigen Strategiewechseln duBert, aber auch zu hohe
Erwartungen hinsichtlich Zeitpunkt und Umfang des Erfolgs hindern so manches
Start-up daran, die Friichte geduldiger Aufbauarbeit zu ernten.'® Hohe formale
Qualifikation ist wiederum moglicherweise ein Faktor, der die Bereitschaft, aber
auch die Fihigkeit zur Unternehmensgriindung eher hemmt, da ihren Trégern hin-
reichend alternative und weniger mithsame Karrieren offen stehen. Ebenfalls als
hinderlich kénnen sich die systematisch angeeigneten, ,,akademischen* Lernfor-
men auswirken, da sie den Anforderungen des situativen Lernens in der Praxis
eher entgegengesetzt sind.

Doch kann man zumindest einige Konstanten in der Personlichkeits- und Mo-
tivationsstruktur wie im Kompetenzportfolio von Griinder(inne)n vermuten, die
erfolgsforderlich oder sogar fast unabdingbar fiir den Griindungserfolg sind. Ohne
starken Autonomiewunsch und ohne starke Energie bzw. hohes Aktivitidtspoten-
zial, ohne ausgeprigte interne Kontrolle und ohne ausgeprégte Selbstmotivations-
fahigkeit ist ein Unternehmen wohl kaum erfolgreich aufzubauen. Hinzu kommt
die Fihigkeit, unterschiedlichste Situationen zu analysieren und rasch soziale Be-

14 In die Auswertung der Forschungsergebnisse sind auch zahlreiche Beratungserfahrungen aus den
Projekten ,,Frankfurter Modell*“ und ,,Route A 66* eingeflossen (vgl. Weil3bach/Miethe/Sulzbach
1999, Thust 2004.

15" Zu hohe Flexibilitit kann die Bereitschaft von Unternehmer(inne)n dimpfen, in Routinesituationen
nach immer demselben (Erfolgs-)Rezept zu verfahren oder sie veranlassen, zu viel Energie in
die riskante Neuentwicklung von Produkten und Dienstleistungen zu investieren, noch ehe das
vorhandene Leistungsangebot optimal vermarktet wurde. ,,Hohe Deckungsbeitrige werden
meist mit stumpfsinnigen Routinen erwirtschaftet.“ — ,,Nur an der Routine verdient man.*
(Griindungsberater).
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ziehungen aufzubauen. Diese Kompetenzen — wenn man sie iiberhaupt als solche
und nicht als relativ invariante Personlichkeitsmerkmale begreift — sind d@uflerst
schwierig zu beschreiben bzw. abzufragen.

Allgemeine Aussagen zu den Entstehungsbedingungen des Auftretens dieser Kom-
petenzen und zu den Moglichkeiten ihres Erlernens im Prozess der Arbeit sind nur
schwer zu treffen, so dass man zur Beschreibung ihrer Entwicklung auf intensive
biografische Forschung angewiesen wire. Immerhin kann festgehalten werden,
dass ein gewisser Autonomiewunsch sowie eine hohe Selbstmotivationsfahigkeit
zu den konstitutiven Merkmalen der adulten Personlichkeit schlechthin zédhlen.
Diese Merkmale sind allerdings durch die sekundére Sozialisation im Kontext des
GroBbetriebs — und vielleicht auch durch gewisse Ubertreibungen des Sozialstaats
— bei Normalarbeitnehmer(inne)n oft verschiittet.

Ahnliches gilt fiir ein weiteres Personlichkeitsmerkmal, ndmlich das der
Selbstwirksamkeitsvermutung. Bereits Schumpeter (1934) sah den Unternehmer
in einer durchweg aktiven Rolle. Er nannte z. B. die ,,Freude am Gestalten als
typisches unternehmerisches Motiv. Im Spannungsfeld ,,Person — Situation* sehen
wir erfolgreiche Griinder(innen) als Personlichkeiten, die von einer hohen Selbst-
wirksamkeit ausgehen. Dies stiitzt sich auf Untersuchungen von Neider (1987), die
aufgrund von psychologischen Tests ermittelte, dass Unternehmerinnen in hohem
MaBe der Auffassung sind, durch ihre Fihigkeiten und Handlungen das eigene
Schicksal bestimmen zu konnen. Mary Douglas (1986) hatte solche und dhnliche
Motive im Blick, als sie aus kulturanthropologischer und risikoanalytischer Pers-
pektive dem Entrepreneur eine spezifische und selektive Form des Herangehens an
die Phianomene der Welt attestierte, die ihn vom Biirokraten, dem Hierarchen, dem
Sektierer usw. abgrenzen. In eine dhnliche Richtung geht auch die Personlich-
keit- und Berufswunschtypologie von Holland (1973), der im Entrepreneur einen
eigenen Typus sieht.

Autonomiewunsch, Selbstmotivationsfahigkeit und Selbstwirksamkeitsvermutung
sind Faktoren, deren starke Ausprigung typisch fiir erfolgreiche Entrepreneurs
ist, aber es sind auch fiir die erfolgreiche Bewiltigung des individuellen Alltags
grundlegende Kompetenzen — allerdings solche, die fiir eine ,,minimalistische‘ Be-
wiltigung der Anforderungen der Berufsrolle durch angestellte Mitarbeiter(innen)
in stark vorstrukturierten Situationen nicht unbedingt notwendig sind.

Aus dieser Finsicht heraus ldsst sich eine vielleicht iiberraschende zweite Hy-
pothese formulieren: Die Rolle des Entrepreneurs, des selbststindigen Kleinun-
ternehmers, der seine eigene Produktidee im Rahmen einer selbst geschaffenen
Organisation kreativ vermarktet, also nicht nur ein Spezialist fiir Ideen- und Pro-
duktentwicklung ist oder gar eine spezialisierte Managementfunktion im Auftrag
von Kapitalgebern wahrnimmt, unterscheidet sich nur wenig von der Rolle des
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,idealen adulten Individuums. Diesem geht es um die Losung lebensgeschichtlich
spezifischer, meist phasentypischer Probleme und um die mehr oder weniger kre-
ative Gestaltung der eigenen Lebenswelt, z. B. hinsichtlich Partnerwahl, Jobsuche,
Uberlebenssicherung, Bewiltigung sozialer Verpflichtungen und biirokratischer
Anforderungen, Zukunftssicherung, Nutzung spezialisierter Beratungsdienstleis-
tungen usw. Vieles davon trifft ebenfalls auf den Entrepreneur zu. Eine Implika-
tion der These, wonach die Welt des Entrepreneurs den Anforderungen der Le-
benswelt sehr nahe steht, ist iibrigens die schon seit langerem bekannte Aussage,
dass Frauen die besseren Unternehmer(innen) sind, da sie ihren Alltag mit seinen
komplexen und widerspriichlichen Anforderungen erfolgreicher bewiltigen und
nicht vorschnell auf ein einziges Problem fokussieren'®; eine zweite die, dass die
Forderungen nach einem Professionalisierungsprozess des Entrepreneurs (z. B.
durch einen ,,Master of Entrepreneurship®) an den Realitdten der Unternehmerrol-
le ein Stiick weit vorbei gehen; eine dritte, eher traurige Implikation ist schlieflich
die, dass viele Arbeitnehmer(innen), die jahrelang in traditionellen Berufsrollen
fixiert sind, die Anforderungen, die prinzipiell an einen adulten Menschen gestellt
werden, heute dort kaum noch erbringen miissen oder kénnen.

Auch wenn wir die These von der strukturellen Affinitdt von Lebenswelt und Un-
ternehmerrolle nicht iiberstrapazieren wollen, so ldsst sich doch zumindest for-
mulieren, dass die Rolle des Entrepreneurs der (,,biirgerlichen*) Lebenswelt ndher
steht als etwa die eines spezialisierten technischen oder kaufménnischen Ange-
stellten. Typisch ist insbesondere fiir Klein- und Familienbetriebe, dass das be-
triebliche Aufgabenspektrum mit der Lebenswelt verschmilzt. Stellte friither die
mitarbeitende Ehefrau geradezu das Symbol der Einheit bzw. des flieBenden Inein-
andergleitens beider Lebensbereiche dar, so sind es heute oft die Assistenzberufe
in Kleinbetrieben oder Freiberuflerpraxen, die die Bewiltigung einer Reihe von
lebensweltlichen wie auch professionellen Funktionen auf sich konzentrieren (vgl.
Simon 2002).

Natiirlich gibt es auch den gegenldufigen Trend einer verstdrkten Professionalisie-
rung entrepreneurialer Kompetenzen und Funktionen. Die Frage ist jedoch, ob er
durch Ausbildung oder nicht eher durch Unterstiitzung und Vernetzung gefordert
wird. Der generalistisch agierende Entrepreneur wird immer stidrker fremdwissens-
abhingig und umgibt sich mit spezialisierten Partnern und Beratern. Der gleiche
Trend ist auch in der Lebenswelt zu beobachten. Diese problematisiert und kom-
pliziert sich zunehmend: Zu den Steuerberater(innen) treten Finanzberater(innen),
Rentenberater(innen), Diét- oder Gesundheitsberater(innen), Psychotherapeut(inn)en
hinzu. Doch ungeachtet ihrer Empfehlungen sind vom Individuum Entscheidungen
zu treffen. Je mehr es sich beraten ldsst, desto mehr solcher Entscheidungen sind

16 Die spiegelbildliche Implikation dieser These ist freilich, dass Minner in kritischen Situationen
eher alle ihre Ressourcen auf ein Ziel hin fokussieren.
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es paradoxerweise, die allein von ihm verantwortet werden. Auf der Basis von
immer weniger (eigenem) Wissen gilt es prinzipiell riskante Entscheidungen zu
treffen. Darin nihert sich die Rolle des Individuums oder des modernen ,,Arbeits-
kraftunternehmers* in der Lebenswelt der Rolle des Entrepreneurs auf turbulenten
Mirkten. Der Assimilationsprozess liuft also in beiden Richtungen.'” Es ist nicht
zuletzt dieser vernachléssigte Aspekt, der Kleinunternehmen und vor allem Start-
ups so interessant fiir die Kompetenzforschung macht. Es ist wohl ebenso schwie-
rig, allgemeine Aussagen iiber die Kompetenzen zu machen, die erforderlich sind,
um ein Unternehmen erfolgreich zu griinden und am Leben zu halten, wie iiber
diejenigen, die zur erfolgreichen Bewiltigung von wechselnden Anforderungen in
verschiedenen Lebensphasen und -krisen erforderlich sind.

Die dargestellten Analogien zwischen den fiir eine erfolgreiche Unternehmens-
griindung und -fiihrung benétigten Kompetenzen und denen, die zur erfolgreichen
Bewiltigung lebensweltlicher Themen und Probleme nétig sind, legen die Hypo-
these nahe, dass es bei der Unternehmensgriindung und -fithrung wie auch in der
Lebenswelt Phasen gibt, die spezifische Kompetenzen erfordern: Berufsfindungs-
phase, Vermarktungsphase, Familiengriindungsphase, Expansionsphase usw. So
gliedert Erikson (1959) die Entwicklung der Personlichkeit in acht Phasen. In jeder
Phase sieht er das Individuum vor Aufgaben gestellt, mit denen es sich auseinander
setzen muss — sie enden mit Reifung des Individuums oder Verfehlung der Auf-
gabe (vgl. auch Biihler 1982). In der Lebenswelt wie in der Welt der Unternehmen
gibt es Kompetenzen und Strategien, die die Spielrdume fiir erfolgreiche Losungen
eher ausweiten bzw. deren Mangel Spielrdaume und Entscheidungsalternativen eher
schrumpfen ldsst. Hier wie dort gibt es Exit-Optionen, obwohl die lebensweltli-
chen Exits (z. B. Scheidung, Durchbrennen, Frithverrentung, private Insolvenz,
Hospitalisierung, Selbstmord) in der Regel nicht so attraktiv sind wie diejenigen,
die einst den Griinder(inne)n der New Economy vorschwebten.'®

Entsprechend den phasenspezifischen Anforderungen stehen jeweils spezifische
,Daseinsthemen* (Thomae 1996) im Vordergrund, die biografisch variieren. Es
handelt sich quasi um individuelle Leitmotive des Verhaltens in Form wiederholt
geduBerter Geschichten, Gedanken, Wiinsche, Befiirchtungen und/oder Hoffnun-
gen, die eine gewisse individuelle Konstanz in der Form der Bewdltigung von

7" In Abgrenzung zur Theorie des Arbeitskraftunternehmers wird jedoch nicht postuliert, dass
die Entscheidungen rein rational und nutzenorientiert — also ,,0konomistisch* gefillt werden.
Wie Entscheidungen in der Lebenswelt und in Organisationen aller Art sind entrepreneuriale
Entscheidungen nur begrenzt rational.

Zum Gliick sind in Westeuropa die Zeiten vorbei, in denen man sich wegen einer Pleite oder aus
verletzter Ehre eine Kugel in den Kopf jagen musste, und es gibt mehr und mehr zweite Chancen
im Leben wie auch im Unternehmerleben. Allerdings spielt die Ehre noch eine grof3e Rolle z. B.
in der Migrantenokonomie in Deutschland. Die Insolvenzrate tiirkischer Unternehmen ist sehr
gering, man wird sich das zur Bedienung von Krediten fehlende Geld immer ,,irgendwie* von der
Familie zusammenleihen.
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Anforderungen erkennen lassen. Spezifische ,,Daseintechniken* (Thomae 1996,
S. 79 f)) erleichtern die Realisierung dieser Ziele und Wiinsche. Zu diesen Da-
seinstechniken gehoren z. B. das Aufgreifen von Chancen, die Bitte um Hilfe oder
die Anpassung von Erwartungen an die Realitit. Dabei konnen Daseinstechniken
selbst zum Daseinsthema werden, d. h. vom Mittel zum Ziel aufsteigen.'®

Neben phasenspezifisch bendtigten Kompetenzen und Reaktionsweisen gibt es
aber auch ein ,,Lernen im Prozess®. Das sind kontinuierliche, inkrementale, d. h.
oft unmerkliche Zuwéchse an Erfahrung, sozialen Kompetenzen und Know-how.
Und schlieBlich gibt es mehr oder weniger dramatische Schliissel- und Ubergangs-
ereignisse, Events, Krisen und Katastrophen wie auch iiberraschende Erfolge, die
zu groBen Lernschritten, Perspektivwechseln und verdnderten Daseinstechniken
zwingen bzw. zu plotzlichen Kompetenzzuwichsen fithren konnen.

Wir wollen — wie oben schon erwihnt — die Analogien zur Lebenswelt nicht {iber-
strapazieren. Restimiert werden sollen an dieser Stelle nur die forschungsleitenden
Hypothesen fiir unsere Studie:

— Fiir den Erfolg von Start-ups sind (wie fiir den lebensweltlichen Erfolg auch)
neben formalem Wissen eine Reihe von Daseinstechniken und Kompeten-
zen erforderlich, deren Bedeutung phasenspezifisch oder situativ wechselt
und die sich daher nicht unbedingt kontinuierlich entfalten.

— Es gibt nicht die optimale entrepreneuriale Kompetenz, sondern sehr ver-
schiedene dynamische Kompetenzportfolios mit unterschiedlichem Spezi-
alisierungsgrad, die situativ erfolgversprechend sein konnen.

— Die Kompetenzen ,,normaler Griinder(innen) sind breiter (generalisti-
scher), weniger spezialisiert und weniger tiefgehend sind als die von High-
Tech-Griinder(inne)n.

— Manageriale Kompetenzen in ,reifen” Unternehmen und entrepreneuriale
Kompetenzen unterscheiden sich grundlegend.

— FEine extreme Ausprigung spezifischer Kompetenzen auf Kosten anderer
Fahigkeiten kann unternehmerischen (ebenso wie lebensweltlichen) Erfolg
moglicherweise fordern, eher aber behindern.

— Die Auseinandersetzung mit der (riskanten) Realitit wird im Lichte mit-
telfristig konstanter Themen gefiihrt, die durch einschneidende Ereignis-
se, z. B. Erfolge oder Misserfolge, eine Verdnderung erfahren konnen, was
eine eher phanomenologisch ansetzende Forschungsstrategie verlangt.

— Die kreative Ausgestaltung von Moglichkeitsrdumen und die Wahrneh-
mung von Chancen durch einzelne starke Griinderpersonlichkeiten fiihrt

1 Vgl. hierzu auch Allports (1970, S. 224) Begriff der funktionellen Autonomie, der die
Verselbststindigung von Mitteln gegeniiber den Zielen bezeichnet. Zur Illustrierung ein Beispiel:
Jemand ist aus einer Notsituation heraus selbststindig geworden und behilt die Selbststindigkeit
bei, auch wenn er die Moglichkeit einer festen Anstellung hat.

28



nicht automatisch dazu, dass andere Angehorige der Organisation, des
Arbeitssystems oder auch des lebensweltlichen Zusammenhangs Chancen
und Spielrdume in dhnlichem Umfang nutzen konnen. Mit Schumpeters
(1934) Worten schaffen unternehmerisch kreative Menschen zunéchst ein-
mal Unsicherheit fiir andere — oder noch pointierter: (Unternehmerische)
Kreativitit ist das, was Unsicherheit fiir andere schafft. Das gilt besonders
in Wachstumsphasen der Organisation, wenn sich Zwiénge der Arbeitstei-
lung und feste Rollenverteilungen geltend machen.

1.3 Erfassung von Lernprozessen in Start-ups -
Forschungsziele und methodische Uberlegungen

Konkretes Ziel des Forschungsvorhabens war die Identifizierung, Deskription und
Evaluation von Prozessen und Strategien der Kompetenzentwicklung in Start-ups,
die als Grundlage fiir Handlungsempfehlungen an potenzielle Griinder(innen) und
junge Unternehmen dienen konnen. Dieses iibergeordnete Ziel lédsst sich in ver-
schiedene Teilziele untergliedern:

Erstes Teilziel war eine Analyse der Kompetenzsituation von Start-ups zum
Zeitpunkt der Griindung und eine Identifizierung von Engpassfaktoren, die den
Griindungserfolg absehbar behindern konnten. Diese Analyse wurde sowohl
aus der Einschidtzung von Expert(innen) als auch aus der Selbsteinschitzung der
Griinder(innen) vorgenommen.

Fiir die Definition der Kompetenzsituation von Start-ups aus der Perspektive von
Expert(inn)en waren folgende forschungsleitende Fragen relevant:

— Auf welche Indikatoren und Erfahrungen griinden die Expert(inn)en ihre
Aussagen? Mit welchen Methoden gewinnen sie ihre Einsichten?

— Welche ,.Typen* von Griinder(inne)n bzw. Start-ups unterscheiden sie unter
Kompetenzgesichtspunkten? Wie leistungsfihig sind diese Typologien?

— Welche Schwerpunktsetzungen und Strategien des Kompetenzerwerbs
empfehlen sie?

— Geben sie evtl. Griinder(innen) bzw. Start-ups mit Blick auf die Kompeten-
zen zu friih als ,,hoffnungslos* auf? Oder besteht durch die 6ffentlich finan-
zierte Griindungsberatung umgekehrt ein Anreiz, sie endlos zu beraten und
sich mit Diagnosen beziiglich Kompetenzmingeln und Personlichkeitsdefi-
ziten eher zuriickzuhalten? Wird somit auch ungeeigneten Griinder(inne)n
die Griindung empfohlen?

Ist in der Beratung ein normatives Bild von griindungsrelevanten Kompe-
tenzen explizit oder implizit wirksam? Wie valide ist dieses Bild?
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Fiir die Definition der Kompetenzsituation von Start-ups aus der Selbsteinschit-
zung der Griinder(innen) hielten wir folgende forschungsleitende Fragen fiir we-
sentlich:

— In welchen Situationen wird fiir die Griinder(innen) selbst ein ,,Sollprofil*
bzw. ein zusitzlicher Kompetenzbedarf erkennbar oder durch dulere (Be-
ratungs-)Einfliisse vermittelt?

— Wer hat ihre Ausgangssituation und den Bedarf beziiglich der Kompe-
tenzentwicklung analysiert? Welche Aspekte der Kompetenz werden von
Expert(inn)en, Berater(inne)n, Freund(inn)en, Familienmitgliedern oder
im Team benannt, welche nicht?

— Bei welchem Ausgangspunkt starten die Griinder(innen) ihr Vorhaben? Wie
schiitzen sie selbst ihre Vorkenntnisse und Kompetenzen z. B. aus beruf-
licher Bildung, Berufstitigkeit, Hochschule ein? Sehen sie sich mit wider-
spriichlichen Anforderungen im Hinblick auf ihre Kompetenzentwicklung
konfrontiert?

— Wie ist die Akzeptanz gegeniiber Einschidtzungen und Definitionen von
Expert(inn)en, Berater(inne)n und anderen Akteuren? Weckt die Benen-
nung von Defiziten Widerstand oder trigt sie eher zur Ermutigung bei?

— Welche Strategien entwickeln die Griinder(innen), um ihre Kompetenzen
und die ihrer Teams zu entwickeln? Wie viel Geld und Zeit sind sie be-
reit, in die Entwicklung ihrer personlichen Ressourcen und in die ihrer
Mitarbeiter(innen) zu investieren? Welche Kompetenzunterschiede gibt es
zwischen den leitenden und den ausfiihrenden Mitgliedern in den Teams?
Wie grof3 ist das Kompetenzgefille?

Zweites Forschungsziel war die Beschreibung von Verldaufen von Kompetenzentwick-
lung in Abhéngigkeit von Erfahrungen und Feedbacks wihrend und nach der Griin-
dungsphase und die Entwicklung einer Typologie, die typische Entwicklungsmuster
abbilden kann. Die entscheidenden forschungsleitenden Fragen lauteten hier:

— Welche Quellen des Qualifikations- bzw. Kompetenzerwerbs werden ge-
nutzt? Das denkbare Spektrum reicht hier von Abgucken oder Kopieren
bei Konkurrent(inn)en, Freund(inn)en, ehemaligen Arbeitgeber(inne)n
tiber das Tauschen von Informationen an Griinderstammtischen oder mit
Partner(inne)n, die Informationssuche in Literatur und Internet, den Ein-
kauf von fremden Kompetenzen durch Einstellung von Mitarbeiter(inne)n
oder Aufnahme neuer Gesellschafter(innen), das kooperative Lernen in
Netzwerken, der Besuch von Seminaren bei der IHK, an der Hochschule
oder beim Arbeitsamt, iiber Learning by Doing bis hin zur Inanspruchnah-
me von Beratung, Coaching oder Mentoring.
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— Welche Informationen sind fiir die Auswahl der Anbieter von Qualifikati-
ons- und TrainingsmaBBnahmen wichtig? Wie wird die Leistungsfihigkeit
der Anbieter und die Wirksamkeit der Angebote eingeschétzt?

— Zu welchem Zeitpunkt und aus welchem Anlass werden welche Kompeten-
zen entwickelt? Denkbare Anstofe sind Krisen oder gar Misserfolge in Form
von ,,Pleiten*, Kundenbeschwerden, Einfiihrung neuer Produkte, Feedback
durch Banken, Berater(inne)n, Trainingswiinsche von Mitarbeiter(inne)n
usw.

— Wie unterscheiden sich die Prozesse des Kompetenzerwerbs je nach Un-
ternehmens- und Branchenumfeld, Standort (alte/neue Bundesldnder) und
Grofe?

— Welche Kompetenzen werden in Start-ups typischerweise kombiniert? Wel-
che individuellen Kompetenzdefizite sollen und konnen durch Auswahl von
Partner(inne)n, Gesellschafter(inne)n, Mitarbeiter(inne)n, durch Teambil-
dung usw. kompensiert werden? Erscheinen die so begriindeten Kombinati-
onen tragfahig?

— Mit welchen Methoden der Personalentwicklung wird in den Start-ups ge-
arbeitet? Gibt es Plane und Verantwortlichkeiten hinsichtlich der Kompe-
tenzentwicklung? Wie sind die entsprechenden Budgets bemessen?

Drittes Forschungsziel war die Evaluation von Strategien und Prozessen der Kom-
petenzentwicklung. Auch bei dieser Forschungsfrage kann wieder zwischen der
Einschitzung von Expert(inn)en und der Selbsteinschitzung der Griinder(innen)
unterschieden werden. Als forschungsleitende Fragen lassen sich formulieren:

— Wie beurteilen die Griinder(innen) die einzelnen Facetten ihrer verschie-
denen, in Schule, Hochschule, ,,on the job* usw. erworbenen Kompetenzen
und die ihres Teams?

— Wie schitzen Expert(inn)en die erworbenen Kompetenzen bzw. die Quali-
fikation des Teams im Vergleich zur Branche ein?

— Welche objektiven Daten der Start-ups (z. B. Umsatzentwicklung, Entwick-
lung der Profitabilitét, Standort) lassen sich mit den erworbenen Kompeten-
zen in Zusammenhang bringen?

— Welche Orientierungen der Start-ups (z. B. auf Innovation, Expertise,
Mitarbeiter(innen), Teamarbeit) sind wichtig fiir eine erfolgreiche Kompe-
tenzentwicklung?

— Welche Kompetenzentwicklungsstrategien sind in besonderem Maf in der
Lage, sich unter den als fundamental angenommenen Bedingungen von
Unsicherheit zu bewéhren?

Das vierte Forschungsziel bestand in der Formulierung von Handlungsempfeh-

lungen. Diese richten sich einerseits an die Adresse von Existenzgriinder(inne)n,
die von erfolgversprechenden Strategien profitieren konnen. Andererseits werden
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Empfehlungen an Beratungs- und Trainingsinstitutionen gegeben, wie sie die For-
schungsergebnisse in ihrer Arbeit — v. a. in Curricula und Trainingstools — umset-
zen konnen. Als Akteure an einer in der Griinderausbildung tdtigen Hochschule
sind wir in diesem Zusammenhang natiirlich auch ganz besonders daran interes-
siert, die Erkenntnisse aus dem Forschungsprojekt in unsere eigene Griinderaus-
bildung einflieBen zu lassen.

Der komplexe Forschungsgegenstand und die unbefriedigende theoretische Aus-
gangssituation verlangten nach einem methodischen Design, das nicht nur auf eine
einzige Methode der Datenerhebung setzt. Um die dargestellten Forschungsziele
zu realisieren, haben wir uns daher eines Methodenmix bedient, dessen Leitlinien
im Folgenden dargestellt werden.

Panelerhebung

Erstens verlangte die Forschungsfrage nach Kompetenzentwicklung das Beriick-
sichtigen von Verlaufsaspekten. Daher entschieden wir uns fiir eine Panelerhebung
mit drei Befragungszeitpunkten.

Die Befragung der Start-ups (n = 24 Unternehmen) wurde als Lingsschnittstudie
mit drei Erhebungswellen, also als Panel konzipiert. Mit Hilfe der Erhebungs-
wellen war es erstens moglich, Kompetenzentwicklung im Forschungszeitraum
festzustellen und zu analysieren. Daneben war es zweitens moglich, auch die Kon-
sistenzen und Konstanzen bestimmter Themen zu eruieren. Die ,,Priifung® auf
Konsistenz diente zunichst einmal — ganz forschungspraktisch — einer Validie-
rung unserer Daten. Dariiber hinaus erdffneten sich iiber wiederkehrende Themen
auch Moglichkeiten der Identifikation von Schliisselerfahrungen und Schliisselge-
schichten, die typische Kompetenzentwicklungsprozesse der Entrepreneurs ,,auf
den Punkt* bringen.

Die Daten wurden miindlich mit Hilfe halbstandardisierter Frageleitfiden zu drei
unterschiedlichen Zeitpunkten (Friihjahr 2002, Anfang 2003, Sommer 2003) er-
hoben, wobei die thematischen Schwerpunkte unterschiedlich gesetzt waren. Ein
Unternehmen beteiligte sich nur an der ersten Phase.

Die erste Befragung war von den angesprochenen Themen her breit ange-
legt. Ausgehend von dem Erfahrungshintergrund der Griinder(innen) und der
Mitarbeiter(innen) stellten wir Fragen zur Anfangsphase der Start-ups, zur subjek-
tiven Bewertung der Wichtigkeit verschiedener Kompetenzen fiir die Griindung
sowie zu Formen und Quellen des Qualifikations- bzw. des Kompetenzerwerbs
nach der Griindung.
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Im Zentrum der zweiten Befragungswelle standen die Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter(innen) in den betreffenden Start-ups. Wir fragten nach der Personal-
struktur, nach neu ,,eingekauften Kompetenzen und sonstigen Kompetenzverin-
derungen seit dem ersten Befragungszeitpunkt sowie nach ergriffenen Malnahmen
in den Bereichen Personalentwicklung, Weiterbildung und Wissensmanagement.
AuBerdem gaben wir den Befragten die Moglichkeit, herausragende Erfolge und
Misserfolge des letzten Jahres zu benennen und uns die wesentlichen Einflussfak-
toren hierfiir darzustellen.

Die dritte Erhebungswelle widmete sich dem Schwerpunktthema Personalfiihrung
und Personalmanagement, da sich bei der Auswertung der Daten der ersten beiden
Erhebungswellen dieser Themenkomplex als Schwachpunkt herauskristallisiert
hatte. Wir interessierten uns fiir die Einschidtzung der Wichtigkeit ausgewihlter
Fiihrungskompetenzen durch die befragten Geschiftsfiihrer(innen) und fiir das
Kompetenzniveau, mit dem sie sich selbst ausgestattet sehen. AuBerdem wollten
wir wissen, welche Kompetenzen bei der Rekrutierung von Fiihrungskréften als
malgeblich erachtet werden und wie die Gesprichspartner(innen) das Vorhan-
densein dieser Schliisselkompetenzen bei Rekrutierungsvorgéngen ermitteln. Dar-
iiber hinaus diente die dritte Befragungswelle dem Feststellen von Verédnderungen
der Kompetenzausstattung des jeweiligen Start-ups seit dem zweiten Befragungs-
zeitpunkt.

Kriterien fiir die Auswahl der in die Untersuchung einbezogenen Unternehmen
waren:

— Bereitschaft der Griinder(innen) zur Kooperation,

— Branchenmix,

— Geschlecht der Griinder(innen) bzw. Geschiftsfiihrer(innen),
— Sitz in den alten bzw. neuen Bundesldndern,

um eine moglichst breite Streuung zu erreichen.
Die Verteilung des Samples beziiglich der Branche ist in Tabelle 2 dargestellt.

Tabelle 2
Struktur des Start-ups-Samples nach Branche

Branche | Produzie- IT/Media | Sonstige Handel Hotellerie/ | Produktion/
rendes Dienst- Gastrono- | Handel/
Gewerbe leistungen mie Dienst-
leistungen
Anzahl
Anzahl 2 9 9 1 1 1
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Technologieunternehmen sind demnach leicht iiberreprisentiert. Diese erhohte
Quote wurde bewusst gewdhlt, um die Entwicklung von Start-ups in diesem Sek-
tor seit der Baisse der New Economy aufzeigen zu konnen. Allerdings verstanden
sich die allermeisten der von uns untersuchten Start-ups weder als High-Tech-
noch als New-Economy-Unternehmen.

Nach Geschlecht der Griinder(innen) bzw. Geschiftsfiihrer(innen) aufgeschliisselt,
sind die Frauen im Sample im Vergleich zum gesamten Griindungsaufkommen
etwa proportional reprédsentiert. Wir befragten insgesamt fiinf weibliche und 18
ménnliche Personen.

Tabelle 3 zeigt die Verteilung im Sample in Bezug auf das Unternehmensalter.

Tabelle 3
Struktur des Start-ups-Samples nach Griindungsjahr

Griindungsjahr | 1996/1997 1998/1999 2000/2001 | 2002/2003 | Ohne Angabe
Anzahl 2 7 10 2 2

Wesentlich und zugleich problematisch war die Zusammensetzung des Samples
nach Regionen. Bereits in unserem Projektantrag hatten wir die These vertreten,
dass die Qualifikationskonkurrenz und die Tendenz zur ,,Search for Excellence*
in einer ,,Global City* wie Frankfurt groBer ist als in Regionen mit geringerem
Start-up-Aufkommen. Daher wurde gut die Hilfte der Start-ups (n= 12) aus dem
Frankfurter Raum ausgewihlt.

Um eine Vergleichsbasis zu haben, wurde die Region Berlin/Brandenburg als
weniger griindungsintensive Region festgelegt, in der wir die iibrigen Start-ups
befragt haben. Mit dieser Entscheidung lag es nahe, die regional vorgefundenen
Unterschiede auch als ,,Ost-West-Differenzen® zu interpretieren, wobei diese Vor-
gehensweise sicherlich mit einer gewissen Vorsicht zu geniefen ist, da es doch
dreizehn Jahre nach der ,,Wende* schwierig ist zu unterscheiden, ob eine Firma,
die in Berlin oder auch im Brandenburger ,,Speckgiirtel* angesiedelt ist, eindeutig
,West“ oder ,,Ost“ zuzuordnen ist: Welches Kriterium wére giiltig? Die Sozialisati-
on und Biografie der Geschiftsfiihrer(innen)? Deren gedanklich-ideologische oder
praktisch-okonomische Ausrichtung? Der Standort der Firma? Die lokale Einbin-
dung und Vernetzung der Start-ups? Die Sozialisation der Mitarbeiter(innen)? Die
Kund(inn)en? Gerade in und um Berlin vermischen sich zunehmend die Elemente
der einst sich auseinanderentwickelnden Kulturen und Wertesysteme.

Die durchschnittliche Betriebsgrofle der meisten Unternehmen war gering und

lag zum Zeitpunkt der ersten Befragungswelle bei knapp zwolf Beschiftigten.
Dies lédsst sich nicht eindeutig in Vollzeitdquivalente umrechnen. Die durch-
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schnittliche Zahl der angestellten Mitarbeiter(innen) pro untersuchtem Unter-
nehmen betrug sieben, wovon im Mittel 2,5 in Teilzeit arbeiteten (unabhingig
von der Stundenzahl). Hinzu kamen durchschnittlich ein ,,permanent* freier
Mitarbeiter sowie 3,3 weitere freie Mitarbeiter(innen) im Pool, auf die gelegent-
lich zuriickgegriffen wurde. Leiharbeit (0,1), aber auch Praktikant(inn)en (0,3)
spielten eine untergeordnete Rolle. Geschiftsfithrer(innen) sind meist Voll-
zeitangestellte, nur einige junge Start-ups arbeiten ganz ohne fest angestellte
Mitarbeiter(innen).

Experteninterviews und Rating

Es waruns wichtig, nichtausschlieBlich Griinder(innen) und Geschiftsfithrer(innen)
von Start-ups zu befragen, sondern deren Selbsteinschitzungen zum Themenkom-
plex Kompetenzentwicklung mit Fremdeinschétzungen von Griindungs- und Qua-
lifizierungsexpert(inn)en zu kontrastieren und damit den Forschungsgegenstand
aus unterschiedlichen Perspektiven ins Visier zu nehmen. Parallel zur ersten Erhe-
bungswelle bei den Start-ups wurden also Griindungsexpert(inn)en nach den fiir
Start-ups besonders wichtigen Kompetenzen befragt. Aulerdem wurde von einem
externen Experten in Anlehnung an die Basel II-Kriterien (vgl. S. 226 ff.) ein Ra-
ting der Start-ups durchgefiihrt.

Zwischen Dezember 2001 und Mirz 2002 wurden insgesamt 19 Experteninterviews
gefiihrt. Die Struktur dieses Samples hinsichtlich der Verteilung nach West- und Ost-
deutschland bzw. hinsichtlich der Unterscheidung, ob die befragten Experten eher
praxisorientiert (z. B. selbststandige Griindungsberater(innen)) oder eher theorieori-
entiert (z. B. Hochschullehrer(innen)) sind, ldsst sich der Tabelle 4 entnehmen.

Tabelle 4
Struktur des Expert(inn)en-Samples

Befragte davon aus davon aus darunter eher darunter eher
Expert(inn)en West- Ostdeutschland | praxisorientiert | theoretisch
insgesamt deutschland orientiert

19 14 5 15 4

Die Expertengespriche wurden mit einem Aufnahmegerit aufgezeichnet und an-
schlieBend ausgewertet.

Zusitzlich zu der Befragung der Griindungsexpert(inn)en, die eine generalisierte
Fremdeinschitzung der Griinderkompetenzen liefern, lieBen wir einen externen
Experten fiir alle befragten Start-ups auf der Grundlage der Daten unserer ersten
Erhebung ein Rating durchfiihren, das folgende Kriterien umfasste:
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1. Fachliche Kompetenz
2. Kompetenz im kaufminnischen Bereich
3. Strategische Planung
a) Markt- und Produktplanung
b) Umsatz- und Ertragsplanung
¢) Vertriebsplanung
d) Kostenplanung
e) Finanzplanung
f) Personalplanung
g) Know-how-Transfer nach innen
4. Organisation
5. Kompetenz im Bereich Personalmanagement
a) Personalauswahl
b) Personalentwicklung und Weiterbildung
6. Zusammenfassende Beurteilung
— Unternehmerpersonlichkeit
— Kompetenz im kaufménnischen Bereich
— Planungskompetenz
— Organisation
— Kompetenz im Bereich Personal
— Personalentwicklung und Weiterbildung
— Aktuelles Standing
7. Einschidtzung der zukiinftigen Entwicklung

Das Rating lieferte durchschnittlich eher negative Ergebnisse und Einschitzun-
gen der zukiinftigen Entwicklung, die teils in deutlichem Widerspruch zu unseren
unmittelbaren Eindriicken standen. Das Verfahren ldsst erkennen, dass auch be-
triebswirtschaftlich hoch qualifizierte Expert(inn)en das Kompetenzpotenzial der
Unternehmen moglicherweise falsch einschitzen oder unterschitzen, vielleicht
weil sich einerseits die Einschidtzung primér auf fachlich-betriebswirtschaftliche
Kompetenzen bezieht und weil andererseits eine Reihe von unternehmerisch re-
levanten Kompetenzen der Lebenswelt so nahe stehen, dass sie bei einer Analy-
se der ,,Papierform* der Unternehmen nicht deutlich erkennbar sind. Das wirft
freilich auch ein Licht auf die Praxis der Banken, deren Ratings im Rahmen des
Basel II-Abkommens die Bewertung der Kompetenzen und Erfahrungen des Lei-
tungsteams, aber auch die Beurteilung der Griinderpersonlichkeit einschliefen
sollen, dieses aber kaum zu leisten vermdogen.

Anwendung der im Forschungsverbund entwickelten Instrumente

Zusitzlich zu diesen von unserem Team selbst entwickelten Instrumenten wurden
die im Forschungsverbund erarbeiteten Instrumente zum Know-how-Transfer und
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zur Kompetenzbilanzierung angepasst und auf ein Teilsample angewandt. Gerade
diese Instrumente machten aber deutlich, dass eine Analyse von isolierten Tech-
niken und Kompetenzdimensionen (z. B. hinsichtlich der bevorzugten Nutzung
bestimmter Informations- und Wissensquellen) dem Forschungsgegenstand nicht
gerecht werden kann. Insbesondere der Einsatz des ersten Instruments provozierte
eine Menge kritischer Riickfragen und Anmerkungen. Diese waren teils interes-
santer als die Befunde selbst, die im Rahmen des fiir kleine, teils wissensbasierte
Unternehmen Erwartbaren liegen, wonach nicht etwa technische Medien, sondern
die personliche Information und das personliche Gesprich immer noch die wich-
tigsten Vehikel des Wissenstransfers sind.

Case Studies

Wir haben uns daher viertens von der Biografieforschung inspirieren lassen und
betrachteten die einzelnen Start-ups in einem Gesamtkontext als Case Studies, in
denen auch individuelle lebensgeschichtliche Beziige hergestellt wurden. Diesen
Gesamtkontext einschlieBlich der einzelnen ihn kennzeichnenden narrativen Ele-
mente bezeichnen wir provisorisch als ,,Geschichte® des Start-ups (zum phdnome-
nologischen Geschichtenbegriff vgl. Schapp 1976, 1981; Miiller 1986).

Bereits der Begriff des ,,Kompetenzportfolios®, das auch Motivationen und Per-
sonlichkeitsmerkmale sowie kognitive, soziale und Handlungskompetenzen ent-
hilt, die sich im Zeitverlauf durchaus veridndern konnen und miissen, verweist auf
die Notwendigkeit zur Erhebung und Auswertung individueller Fille mit dem Ziel,
diese zu Typen der Kompetenzentwicklung zu verdichten. So wird in der ame-
rikanischen Karriereforschung heute der Portfoliobegriff auf alle iibertragbaren
Kompetenzen (,.transferable skills*) bezogen, die ein Individuum in oder neben
seinen Jobs entwickelt hat.

Im Verlaufe des Forschungsprojektes wurde zudem deutlich, dass eine rein quanti-
tative Betrachtung von MaBBnahmen zur Kompetenzentwicklung und -verénderung
keineswegs den bestmdglichen Erkenntnisgewinn aus unserem umfangreichen Da-
tenmaterial generieren wiirde. Qualitative Daten, die zunéchst nur ,,nebenbei‘ er-
hoben wurden, erwiesen sich als duferst niitzlich, um einen Fall angemessen zu er-
fassen und zu ,,verstehen®. Lernen und Kompetenzentwicklung erschienen bei den
Befragten hiufig als lebensgeschichtlich begriindet und verzahnt. Daher haben wir
vor allem seit der zweiten Erhebungsphase Anleihen bei der Biografieforschung
gemacht, indem wir die einzelnen Start-ups und ihre ,,Geschichten® auch unter
Beriicksichtigung individueller lebensgeschichtlicher Beziige der Griinder(innen)
betrachteten (Rosenthal 1995).
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Lebenslauf- und Biografieforschung haben eine lange Tradition.?® Wihrend die
Lebenslaufforschung im Lingsschnitt die Abfolge von ,,objektiven Ereignissen‘
verfolgt, um Statuspassagen zu ermitteln, beabsichtigt die Biografieforschung, die
Probanden zu Wort kommen zu lassen, um aus deren Perspektive die Rekonstruk-
tion ihrer Lebensgeschichte vorzunehmen (Lamnek 2002).

Eine methodische Schwachstelle unseres Vorgehens, die wir nicht verschweigen
mochten, liegt darin begriindet, dass wir den biografischen Ansatz nicht von An-
fang an explizit und systematisch verwendet haben. Durch den Interviewleitfaden,
durch Struktur, Fragestellung und Wortwahl haben wir die Selbstdarstellung der
Proband(inn)en und damit das Erzihlen relevanter Geschichten explizit oder im-
plizit stark eingeschrinkt. Es treten wohl Geschichten zutage, die sich auch als
,»Schliisselgeschichten® lesen lassen, aber z. T. am Rande der Interviews, eingeengt
durch die Fragestellung, manchmal geradezu trotz unseres Interviews. Welche Ge-
schichten die Befragten in ihrem Leben selbst fiir relevant halten, Geschichten, die
vielleicht gar nicht zur Sprache kamen, weil wir ithnen keinen Raum gegeben ha-
ben, kdnnen wir nicht wissen. Es fehlt also die ganze ,,Gestalt” (Rosenthal 1995).

Zweitens ist anzumerken, dass wir ausschlieBlich mit dem wihrend der Befragung
angefallenen Material und unseren Eindriicken gearbeitet haben. Die ,,Geschich-
ten sind keine Biografien, sie bewegen sich vielmehr zwischen dem gehorten Text
und unseren Interpretationen und werden bei jeder Erzdhlung und bei jedem Zu-
horen verdndert. Sie stehen somit als Konstrukt vermittelnd zwischen Forschungs-
subjekt und Forschungsobjekt. Wir erheben also nicht den Anspruch, das tatsdch-
liche Geschehene objektiv rekonstruiert zu haben. Eine dabei auftretende Schwie-
rigkeit liegt darin, dass unsere Griinder(innen) auf eine unterschiedlich lange Zeit
seit der Griindung zuriickschauen und ein Bias, z. B. aufgrund der nachtrédglichen
Rationalisierung von Faktoren des Unternehmenserfolgs oder -misserfolgs, nicht
ausgeschlossen werden kann. Auch konnen die Geschichten durch stindige Wei-
tergabe und Modifizierung mittlerweile zum ,,Mythos* geronnen sein. So spre-
chen wir z. B. von Griindungsmythen. Diese konnen wiederum fiir verschiedene
Zwecke funktionalisiert worden sein und dadurch eine Eigendynamik entwickelt
haben.

Methodisch bewegen wir uns mit unserem Methodenmix sowohl im Kontext des
quantitativen wie des qualitativen Paradigmas, indem quantitative und qualitative,
auf objektive Merkmale wie auf subjektive Interpretationen zielende Erhebungs-
und Auswertungsstrategien miteinander kombiniert werden. Diese Vorgehenswei-
se ist in der angewandten Forschung heute durchaus iiblich, um die Stirken beider

20 Thren ersten Durchbruch hatte die Biografieforschung in der zweiten Hilfte des 19. Jahrhunderts
in der psychiatrischen Diagnose, als soziologische Methode wurde sie erstmals von Thomas und
Znaniecki kurz nach dem Ersten Weltkrieg eingesetzt (1918/22; gekiirzte Neuausgabe 1984).
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Zuginge zur Forschungsrealitdt auszunutzen und ihre Schwichen auszugleichen
und wird unter methodologischen Gesichtspunkten aktuell unter den Stichwor-
ten ,,Methodenintegration und ,,Triangulation* diskutiert (vgl. Z. B. Lamnek
2002).21

2l Die Triangulationsmetapher kommt aus der Trigonometrie und bedeutet die Lagebestimmung

eines Punktes durch Messung zweier anderer Punkte. Auf die empirische Sozialforschung
iibertragen geht es darum, ein bestimmtes Erkenntnisziel durch Anwendung von (mindestens)
zwei unterschiedlichen Methoden zu erreichen.
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2 Welche Kompetenzen besitzen Griinder(innen)
zum Griindungszeitpunkt?

2.1 Was sind entrepreneuriale Kompetenzen?

Unseren Fragenblock zu den entrepreneurialen Kompetenzen leiteten wir ein, in-
dem wir die Befragten zunichst baten, uns ihr allgemeines Verstindnis von Kom-
petenz darzulegen. Die liberwiegende Mehrheit der Befragten bezog diese Frage
spontan und unmittelbar auf die unternehmerische Tétigkeit. Zweitens wurde — in
iiberraschender Ubereinstimmung mit der Wiirthschen These von der Schaffens-
lust des Unternehmers und seinem Aktivitdtspotenzial — bei fast allen Antworten
die aktive Rolle des Entrepreneurs in den Vordergrund gestellt. Es geht darum
,,die Dinge so zu machen, wie man sie sich vorgestellt hat®, ,,eine Sache richtig zu
machen* oder um die ,,Fahigkeit, Ziele umzusetzen®. Sofern (Fach-)Wissen — als
eine Komponente von Kompetenz — genannt wurde, setzten es die Befragten in
der Regel in ein funktionales Verhiltnis zum angestrebten Ziel. So definierte eine
Griinderin Kompetenz als ,,fachliches Wissen und das Vermogen, es gewinnbrin-
gend umzusetzen.*

Befragt nach den entrepreneurialen Schliisselkompetenzen zeigten sich sowohl
Gemeinsamkeiten als auch einige Unterschiede, vor allem im regionalen Vergleich
der Einschitzungen. Gemeinsam ist den beiden regionalen Gruppen, dass ,,wei-
che* Faktoren wie kommunikative, soziale und personliche Kompetenzen hiufiger
genannt wurden als ,,harte* Faktoren (Fachkenntnisse, Branchenkenntnisse, kauf-
minnische Kenntnisse).

Die fiir Ost-Griinder(innen) mit sechsmal am héufigsten, mehrmals sogar als
erste oder einzig genannte Schliisselkompetenz ist das ,,Durchhaltevermogen*
(im Westen nur zweimal genannt). Vier Griinder(innen) erwidhnten Fach- oder
Branchenkompetenz (drei im Westen). Drei weiteren war es sehr wichtig, den
,Uberblick zu behalten (im Westen gar nicht genannt). BWL-Kenntnis fan-
den zwei Ost-Griinder und ein West-Griinder wichtig. Wir deuten das im Sinne
einer etwas stirkeren Gewichtung berufsfachlich-,,handwerklicher®, teils erst
nachtrédglich und in hoherem Alter erworbener Kompetenzen bei den Start-ups
im Osten, die zudem mit mehr Anlaufproblemen konfrontiert wurden, die ihr
Durchhaltevermogen extrem forderten, und zugleich weniger Moglichkeiten
des Zugriffs auf Fremdwissen hatten.

Eine Besonderheit bei den West-Griinder(inne)n liegt darin, dass bei mehreren
Befragten die Moglichkeit oder Fihigkeit, auf privaten Riickhalt zu bauen, als
Schliisselkompetenz genannt wurde, was wiederum bei den Ost-Griinder(inne)n
kein einziges Mal vorkam. Soziale Netze oder soziales Kapital spielen im Rhein-
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Main-Gebiet offenbar eine grofle Rolle, wihrend in Ostdeutschland Selbststéandig-
keit in der Familientradition oder im Bekanntenkreis eine geringere Rolle spielt.

Insgesamt legten im Osten mehr Griinder(innen) die Betonung auf das ,,Hand-
werkliche*: Fiir mehr Berliner und Brandenburger als Rhein-Mainler gehort zur
Essenz des Unternehmer-Seins, fachlich und kaufminnisch fit zu sein. In beiden
Regionen aber sind die wichtigsten Schliisselkompetenzen den ,,Soft Skills* zuzu-
ordnen. Dies gilt fiir die Rhein-Main-Griinder(innen) insofern in noch stirkerem
Malfe, als sie iberwiegend ausschlieflich soziale und personliche Kompetenzen
als entrepreneuriale Schliisselkompetenzen ansehen.

Erfolgt die Betrachtung der Stichprobe nach Geschlecht, fillt auf, dass die befrag-
ten Frauen in keinem Fall Fachkenntnisse oder betriebswirtschaftliche Kenntnisse
als zentrale Kompetenzen benannt haben. Hiufiger als die Médnner benennen sie
hingegen Kompetenzen, die auf Anpassungs- und Verdnderungsbereitschaft aus-
gerichtet sind (z. B. ,,Wille zum Dazulernen®, ,,flexibel sein* ,,umdenken konnen‘).
Dies steht vermutlich im Zusammenhang damit, dass Frauen hédufiger im Bereich
personenbezogener Dienstleistungen gegriindet haben als etwa im I'T-Bereich, bei
dem es sich um eine typische Médnnerdoméne handelt.

Auffillig ist, dass in einigen Antworten — und zwar nicht nur von Frauen! — en-
trepreneuriale Schliisselkompetenzen ganz explizit in die Nihe lebensweltlicher
Problembewiltigung geriickt wurden. Dies geschah kurz und knapp, durch die
Betonung von ,,gesundem Menschenverstand in allen Bereichen* oder von ,,Intui-
tion“, oder auch mitteilsamer, wie z. B. bei einem Griinder aus Rhein-Main:

., Ich weif} nicht, ob es unter den Begriff ,, Kompetenz“ fdllt. Entscheidend: die Idee und
ein gewisses Maf3 an Kreativitdt. Dann wird alles wichtig, was du vorher gemacht hast.
Das niitzt dir alles, es taucht in irgendeiner Form wieder auf. Ganz wichtig: Du brauchst
ein soziales Netzwerk, Bekannte, die am besten in allen Bereichen tdtig sind und die du
immer fragen kannst. Aufserdem: eine gewisse Gelassenheit, die Fdihigkeit, Dinge schnell
zu erfassen und schnelle Losungsprozesse zu finden. Mit geliehenem Geld gut schlafen

konnen. “

Bei der Kontrollfrage ,,Bitte gewichten Sie die Bedeutung der folgenden Faktoren
fiir den Griindungserfolg: Wissen, Motivation, Soziale Fihigkeiten, Handlungs- und
Problemlosefihigkeiten® (1 = sehr wichtig, 5 = total unwichtig), riickt noch einmal
eine andere entrepreneutrale Schliisselkompetenz auf Platz 1, ndmlich die Motiva-
tion mit einem Durchschnittswert von 1,01. Auf Rang zwei folgt die Handlungs-
und Problemlésungskompetenz (1,55), danach die Soziale Kompetenz (1,64) und
schlieBlich das Wissen, weit abgeschlagen mit einem Durchschnittswert von 2,36.

Waihrend die entrepreneurialen Schliisselkompetenzen denjenigen Kompetenzen,
die auch fiir die Bewiltigung lebensweltlicher Probleme wichtig sind, sehr nahe
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stehen, findet zugleich eine deutliche Abgrenzung gegeniiber ,,typischen Arbeit-
nehmerkompetenzen® statt. Die eigenen Kompetenzen wurden als ,,um ein Viel-
faches hoher* bzw. als mit Arbeitnehmerkompetenzen ,,nicht vergleichbar* einge-
schitzt: ,,Da liegen Welten dazwischen.” Von einigen Befragten wurde als Unter-
scheidungskriterium die Handlungsorientierung in den Vordergrund geriickt:

., Arbeitnehmerkompetenzisthéufiganalytischunddeterministisch. Die Uberlebensfiihigkeit
beim Unternehmer ist intuitiver. Unternehmer zu sein, heifst handeln zu konnen, starke
Handlungsorientierung. Man entwickelt ein Gefiihl aus dem Magen heraus, wann etwas
wo entsteht.

,Verantwortung iibernehmen®, ,Risiken tragen®, , Entscheidungen treffen den
,Blick fiirs Ganze bewahren®, ,,Menschenkenntnis* sowie ,,Fithrungskompeten-
zen* sind einige Kompetenzen, die im Vergleich mit ,.typischen Arbeitnehmer-
kompetenzen* hervorgehoben werden.

Auch die Fihigkeit, Regelbriiche und Verletzungen biirokratischer Vorschriften??
zu begehen und dieses Verhalten (zumindest bei sich selbst) als akzeptabel einzu-
stufen, scheint Unternehmer(innen) von Arbeitnehmer(inne)n zu unterscheiden:

., Ich suche mir Informationen, schlage iiber die Stringe, tibergehe unbewusst Instanzen
(weil ich es so gewohnt bin) und nehme auch das eine oder andere Fettndpfchen mit.

Dann interessierten wir uns noch fiir die Frage, ob es nach Einschitzung der
Griinder(innen) Kompetenz- oder Personlichkeitsdefizite gibt, die nach allgemei-
nem Verstidndnis eher negativ behaftet sind, jedoch im Griindungszusammenhang
erfolgsfordernd waren. Die Antworten konzentrierten sich iiberwiegend um das
Thema Dominanz. Genannt wurde ,dominantes Auftreten®, ,,Durchsetzungs-
kraft®, auBerdem ,,Konfliktgeilheit* und ,,Drang zu gewinnen*.

Recht hiufig wurde auch das Thema ,,Sturheit* thematisiert, die Beschreibungen
reichten hier bis zu ,,.Besessenheit* oder ,,Fanatismus®. Dazu benétigt man dann
auch ,,Blindheit®, ,,Scheuklappen®, ,,den Tunnelblick*. Eine Geschiftsfiihrerin aus
Berlin sah ,,Pfennigfuchserei* und ein Geschiftsfiihrer den ,,Perfektionismus‘ als
Merkmale an, die nach allgemeinem Verstindnis eher negativ behaftet sind, je-
doch im Griindungszusammenhang auch forderlich waren. Allerdings waren ge-
rade ,,Perfektionismus® oder (von uns so genannter) ,,Methodismus* Merkmale,
die in anderem Zusammenhang ausgerechnet fiir eine Insolvenz mit entscheidend
waren. Auf dieses Thema wird zu einem spiteren Zeitpunkt noch eingegangen.

22 Bei der Griindungsberatung an der FH Frankfurt zeichnete sich in den spiiten 90er Jahren eine
Hiaufung von griindungswilligen ehemaligen Rettungssanititern ab. Diese begriindeten ihre
Fahigkeit zum Umgang mit Risiken dadurch, dass sie gelernt hitten, im Notfall gegen Regeln zu
verstoBen und ab und zu auch mal ,,mit Blaulicht die Einbahnstra3e verkehrt herum zu fahren,
wenn man sich eine Pizza holen will.“
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Eine letzte Frage in diesem Block galt im Zusammenhang mit unserem Interes-
se an der Forderlichkeit oder Hinderlichkeit von Kompetenz,,iibertreibungen* den
Merkmalen einer ,,starken Personlichkeit™ und ob diese sich eher als forderlich
oder eher als hemmend herausgestellt haben. Die Antworten wiesen eher in Rich-
tung unserer eingangs dargelegten These, dass zu stark ausgeprégte oder einseitige
Kompetenzen fiir Existenzgriinder(innen) auch kontraproduktiv wirken kdnnen.
Genau auf den Punkt brachte dies ein Griinderteam (drei ménnliche Griinder aus
Rhein-Main): ,,Wir miissen uns in der Mitte treffen, das Mittelmal ist ausschlag-
gebend.”“ Mehrere andere Befragte machten deutlich, dass ein und dieselbe Eigen-
schaft forderlich und hemmend zugleich sein kann. Exemplarisch hierfiir ist die
Aussage eines médnnlichen Geschéftsfiihrers aus Potsdam:

» Forderlich waren: Durchsetzungsvermogen, Konsequenz und Durchhaltevermdgen.
Hemmend war, an den Ideen festzuhalten gegen die Einwdnde anderer — dieselben

Eigenschaften waren also, je nach Situation, forderlich oder hemmend.

Andere, dhnlich zweischneidige Merkmale, die genannt wurden, waren ,,Ziel-
strebigkeit®, ,,Sturheit* und ,,offenes, markantes Auftreten”. Das am haufigsten
genannte ,,Merkmal einer starken Personlichkeit®, das sich als forderlich fiir die
Griindung erwiesen hat, ist mit Abstand die ,,Durchsetzungsfihigkeit*.

2.2 Kompetenzausstattung und Kompetenzerwerb vor
der Unternehmensgriindung

Zur Analyse der Kompetenzsituation zum Zeitpunkt der Griindung haben wir den
formalen Ausbildungsabschluss, die Branchenerfahrungen vor der Griindung und
die subjektiven Einschitzungen der Griinder(innen) zur Giite ihrer Einstiegskom-
petenzen ausgewertet.

Tabelle 5
Bildungsabschliisse der Griinder(innen)/Geschéftsfiihrer(innen)

Hochschulstudium Lehre Ohne abgeschlossene | Ohne Angabe
Berufsausbildung
Berlin/ Rhein- Berlin/ Rhein- Berlin/ Rhein-
Branden- Main Branden- | Main Branden- | Main
burg burg burg
6 9 1 1 4 1 1

Tabelle 5 zeigt, dass unser Sample in zwei Gruppen zerfillt. Die eine — deutlich
groflere — Gruppe zeichnet sich durch hohe formale Bildungsabschliisse aus, wobei
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das absolvierte Studium in einigen Fillen wenig mit der heute ausgeiibten selbst-
standigen Titigkeit zu tun hat. Immerhin ein Viertel der Griinder (ausschlieBlich
Minner) hat keine abgeschlossene Berufsausbildung, was die Vermutung nahe legt,
dass die Existenzgriindung als ,.alternative* Karriereoption zu traditionell vorge-
bahnten, aber dann abgebrochenen Berufswegen wahrgenommen wurde. Dies gilt
besonders fiir die sich ,,alternativ‘‘ verstehenden Berliner Griinder(innen).

Praktische Branchenerfahrung hat nur etwa die Hilfte der untersuchten
Griinder(innen) mitgebracht. Diese resultiert bei einem Viertel der Befragten aus
Praktika, Nebenjobs usw. Managementerfahrungen in ,,ihrer* Branche haben nur
etwa ein Viertel der Griinder(innen) zuvor gesammelt.

Wie sieht nun die subjektive Einschitzung der Befragten hinsichtlich ihrer Ein-
stiegskompetenzen aus? Auch hier fillt das Sample bei Differenzierung nach der
Region auseinander. Vier Griinder(innen) aus Rhein-Main stuften die eigenen
Kompetenzen zum Griindungszeitpunkt als ,,sehr gut* ein (aber nur zwei aus Ber-
lin/Brandenburg), weitere vier aus Rhein-Main als ,,gut* (im Vergleich zu nur
einer Nennung in Berlin/Brandenburg).

Wie und wo haben Existenzgriinder(innen) in der Vorgriindungsphase nun ihre
Kompetenzen und Motivationen im Hinblick auf die spitere Griindung erwor-
ben?

Als ein wesentlicher Einflussfaktor erwies sich das Elternhaus. Gut die Hilfte
aller Befragten — vor allem in der Rhein-Main-Region — ist der Meinung, hier
wesentliche Impuls erhalten zu haben. Dabei ist die Art des Einflusses allerdings
zweigeteilt: Mehrere Griinder(innen) erwédhnen die Vorbildfunktion der Eltern
(insbesondere des Vaters), andere beschrieben die Griindung eher als Schritt der
Ablosung vom oder gar gegen das Elternhaus.

Die Wirkung von Schul- und Hochschulausbildung auf die spétere Existenz-
griindung wurde als ambivalent eingeschitzt: Wenn férdernde Einfliisse genannt
wurden, dann gehen sie wihrend der Schulbildung in Richtung der ,,Soft Skills*
(Kompetenzerwerb: ,,nein, was das Wissen angeht; ja, was den sozialen Bereich
angeht”). Entscheiden lernen, was wesentlich ist, Durchsetzungsvermogen und
Selbstvertrauen sind Kompetenzen, die einige wihrend ihrer Schulausbildung er-
worben haben. Allerdings fielen auch kritische AuBerungen wie ,,Schule motiviert
nicht*.

Ein dhnlich heterogenes Bild ergab sich bei der Auswertung der Antworten zur
Hochschulausbildung. Nur zwei (der 15 akademisch qualifizierten!) Griinder(innen)
gaben an, ihre Fachkompetenz wesentlich im Rahmen der Hochschulausbildung
erworben zu haben. Wenn aus der Sicht der von uns Befragten die Hochschule
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irgendetwas gebracht hat, dann geht es um Kompetenzen wie ,,Freiriume nutzen®,
Selbststiandigkeit, ,,sich durchboxen* und ,,Organisationsfahigkeit”. Es gab auch
hier sehr kritische Bemerkungen, z. B.: ,,An der Hochschule ist es zu spit, um so
was zu lernen. Die Ausbildung war auch eher nicht férderlich.” oder: ,,Man sollte
nicht BWL studieren, denn da lernt man nicht, Ideen zu entwickeln.*

Selbststudium und Weiterbildung werden von weniger als 50 Prozent der
Interviewpartner(innen) genannt, wobei das Selbststudium ofter als ,,sehr wichtig*
oder ,,extrem wichtig* beurteilt wurde im Gegensatz zur formalisierten Weiterbil-
dung.

Als wesentliche Station des Kompetenzerwerbs werden von den meisten Befrag-
ten die eigenen Berufserfahrungen gedeutet, wobei sie auf dhnlich zweischneidige
Weise wirken wie das Elternhaus. Ein Teil der Befragten schitzte die Berufser-
fahrung in Bezug auf die fachliche oder soziale Kompetenz (,,mit Menschen um-
gehen®) als wichtig bis sehr wichtig ein. Bei anderen entstand die Motivation zur
Existenzgriindung aufgrund negativer Erfahrungen wihrend ihrer Berufstétigkeit.
Sie sahen entweder ,.keine Chancen fiir Karriere®, haben sich ,,nie mit etwas zu-
frieden gegeben oder stellten fest: ,,Das kann nicht alles gewesen sein.*

Befragt nach Einfliissen von ,vergangenen Leben* verwiesen einzelne Befragte
auf schlechte Erfahrungen (,,Jobben in Fensterfabrik, bei UPS: war eine Scheil3-
Erfahrung, hat wehgetan®), aber auch auf positive Erfahrungen durch ,,Leistungs-
sport®, ,.frithere Firma in der Abitur-Zeit*, den durchlebten ,,HipHop-Mikrokos-
mos‘ sowie auf die Kompetenzen zur Improvisation, die zu DDR-Zeiten erworben
wurden.

Der Versuch, die befragten Entrepreneurs nach ihren Lerngeschichten zu typisie-
ren, kristallisierte vier verschiedene Muster heraus:

— Der Elitdire hat promoviert oder mehrere akademische Abschliisse vorzu-
weisen und nutzt seine formale Ausbildung (und dessen Titel-Nimbus) zur
Umsetzung in (mehr oder weniger) anspruchsvollen Griindungen.

— Dann gibt es eine kleinere Gruppe der Spdteinsteiger auf der Basis von teils
ausgedehnten, aber nicht immer einschligigen Berufserfahrungen. Teils
handelt es sich um Notgriindungen auf der Grundlage regionalen Arbeits-
platzmangels (so in den neuen Bundeslidndern).

— Der (Studien-)Abbruch-Griinder zeichnet sich haufig dadurch aus, dass aus
der Not eine Tugend gemacht wird: Studienabbrecher oder auch Studieren-
de, die wihrend des Studiums Griindungschancen ergreifen und darauf-
hin im Studieren stocken, diirften — trotz erfolgreicher und expandierender
Geschifte — frither oder spiter moglicherweise den Stachel spiiren, den es
bedeutet, keine Hochschulqualifikation erworben zu haben.
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— Aus der Schule in die Griindung ist ein weiterer Typ, der uns im (Post-)New

Economy- oder Multimedia-Umfeld begegnet. Abiturienten gehen voller
Schwung, eng spezialisiert und mit elterlichem Geld ausgestattet in die
Griindung — auch hier besteht die Gefahr, dass die fehlende formale Qua-
lifikation im (eigentlich angestrebten) Studium einmal als Mangel erlebt
werden wird. Abbruch- wie Abi-Griinder sind nach den Beobachtungen in
unserem Sample eher in der I'T-Branche und den Neuen Medien zu finden
und geben sich entsprechend auf je unterschiedliche Weise jung, innova-
tiv und kreativ, kommunikativ oder serids-kunstsinnig in Erscheinungsbild
und Firmenphilosophie. Dass ihnen der Einstieg iiberhaupt gelingt, hingt
mit der Entberuflichung der in diesen Branchen anfallenden Tétigkeiten,
aber auch mit den Spezialisierungsvorteilen der ,,Technikfreaks® zusam-
men, deren Vorsprung sehr wahrscheinlich nicht unbefristet sein wird.



3 Wie entwickeln sich die Kompetenzen von
Start-ups?

3.1 Unternehmensgriindung und Kompetenzentwicklung
als Prozess

Obgleich die Griindungsforschung in Deutschland seit etwa 25 Jahren existiert, muss
festgestellt werden, dass sich Griindungen nach wie vor aus einer Art ,,Griindungs-
nebel* vollziehen und ,,wenig Klarheit iiber die einzelnen prozessualen Etappen der
Vor-Griindungsphase, der eigentlichen Griindungsphase und der Post-Griindungs-
phase‘ besteht (vgl. Bogenhold 2002, S. 31). Zwar hat sich die Griindungsforschung
von den personenorientierten Ansitzen, die die ,,Griindungsperson® als zentralen
Erfolgsfaktor ansahen (Nathusius/Szyperski 1977) oder ihre Perspektive auf das
,mikrosoziale Umfeld des Griinders* konzentrierten (Klandt 1984), fortbewegt
und beschiftigt sich nun verstidrkt mit dem Griindungsprozess (vgl. Frank 1997).
Dennoch wissen wir derzeit nur wenig iiber dessen einzelne Phasen, iiber typische
Schwachstellen und dariiber, wie diese iiberwunden werden.

Wie viele und welche Phasen des Griindungsprozesses lassen sich unterscheiden? Zu
dieser Frage gibt es in der Literatur mehrere unterschiedlich stark differenzierende
Ansitze. Verbreitet ist die eingangs bereits verwendete Unterscheidung von ,,Vor-
Griindungsphase®, ,,Griindungsphase® und ,,Nach-Griindungsphase®, bei Klandt
(1999, S. 60) als Vorgriindungsphase, Griindungsphase — die er in die Subphasen
Planung und Errichtung unterteilt — und Frithentwicklungsphase bezeichnet.

Verschiedene Autoren unterteilen den Prozess jedoch auch in kleinere Etappen. Bygra-
ve (1998) beschreibt in Anlehnung an Moore (1986) den ,,unternehmerischen Prozess*
als Abfolge von vier Phasen. Am Anfang steht die ,,Innovation* (innovation), d. h. eine
Idee fiir ein neues Unternehmen, die entweder durch gezielte Suche oder auch zufillig
entdeckt wird. Es folgt — zumindest in den meisten Fillen — ein ,,auslosendes Ereignis*
(triggering event), danach die Phasen ,,Umsetzung* (implementation) und ,,Wachstum*
(growth). Ob ein Abschnitt in diesem unternehmerischen Prozess erfolgreich bewdl-
tigt werden kann, héngt in seinem Modell von personlichen Faktoren (z. B. Leistungs-
orientierung, Machbarkeitsempfinden, Ambiguititstoleranz), soziologischen Faktoren
(Eltern, Familie, Rollenvorbilder), Organisationsfaktoren (Team, Strategie, Struktur)
und Umweltfaktoren (Wettbewerb, Ressourcenverfiigbarkeit, Mirkte, Kunden) ab.

Stevenson/Gumpert (1992) unterscheiden fiinf Schritte des unternehmerischen
Prozesses. In ithrem Modell ist der erste Schritt das ,,Erkennen der Moglichkeit®,
d. h. die Orientierung nach auflen zum Markt hin. Es folgen der ,,Einsatz zur Ver-
folgung einer Geschiftsmoglichkeit®, der ,,Einsatz von Ressourcen®, die ,,Kontrol-
le von Ressourcen® und die ,,Gestaltung der Managementstruktur®.
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Gibb (zitiert nach Kolshorn/Tomecko 1998) unterteilt den Griindungsvorgang in
sechs Abschnitte:

— von der ersten Idee und Motivationsbildung zur Rohidee,

— von der Rohidee zur giiltigen Idee,

— von der giiltigen Idee zum operativen Entwurf und zur Ressourcenbestim-
mung,

— vom ,,Entwurf* zum Unternehmensplan und zu Verhandlungen,

— von den Verhandlungen zur Griindung und

— von der Griindung zur Marktbehauptung.

In unserer eigenen Konzeption des Griindungsprozesses setzen wir noch ,.einen
drauf* und gehen zunichst einmal von einem siebenstufigen Modell aus. Diese
Entscheidung basiert auf den umfangreichen Griindungsberatungs- und Coaching-
erfahrungen aus dem ,,Frankfurter Modell fiir Existenzgriindung an der FH
Frankfurt und aus dem EXIST-Projekt ,,Route A 66%, die nahe legen, dass fiir eine
gezielte Intervention die folgenden sieben Phasen je spezifische Relevanz besitzen:

— Orientierungsphase

— Ideenfindungsphase

— Ideenverfeinerungsphase

— Griindungsvorbereitungsphase
— Griindungsphase

— Kundengewinnungsphase

— Expansionsphase

Waihrend die Einteilung von Existenzgriindung in unterschiedliche Phasen in der
Literatur weit verbreitet ist, gibt es kaum Erkenntnisse dariiber, wie und was die
Griinderpersonen und die jungen Unternehmen in den jeweiligen Phasen lernen.
Ein Konzept zur Kompetenzentwicklung von Start-ups — allerdings ohne explizite
Zuordnung zu verschiedenen Griindungsphasen — liegt in Form des Modells von
Walger/Schencking (2001) vor (dazu siehe oben). Unsere Ergebnisse mochten wir
im Folgenden prisentieren.

3.2 Zentrale Kompetenzen in den Griindungsphasen -
Was Griindungsexpert(inn)en fiir wichtig halten

Welche Kompetenzen in den einzelnen unterschiedenen Griindungsphasen beson-
ders wichtig sind, werden wir zunéchst aus der Sicht von Griindungsexpert(inn)en
(aus Wissenschaft und Praxis) darstellen. Wir haben insgesamt 19 Expert(inn)en
(vier aus den neuen Bundesldndern und 15 aus den alten Bundeslidndern) im Rah-
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men eines halbstandardisierten Interviews folgende Frage gestellt, wobei wir un-
sere sieben Griindungsphasen vorgegeben hatten:

., In welchen Phasen/Situationen sind welche Kompetenzen besonders wichtig?

Insgesamt waren die Antworten relativ heterogen, dennoch lassen sich einige Ten-
denzen herausstellen:

(I) In der Orientierungsphase stellen die befragten Expert(inn)en eindeutig die
Motivation sowie Selbstkompetenzen der Griinderperson in den Vordergrund.
Motivationale Kompetenzen wurden insgesamt viermal genannt. Die personli-
chen Kompetenzen weisen die folgenden unterschiedliche Facetten auf: ,,starke
Personlichkeit®, ,,positive Grundhaltung®, ,,gesunder Menschenverstand®, ,,Beur-
teilungsvermogen®, ,,Offenheit”, , Kritikfahigkeit®, ,Weitblick®, ,,Realititsnihe®,
,Reflexionsfahigkeit®, ,,Selbsteinschitzung*, ,,Angste tiiberwinden®.

(2) Die Phase der Ideenfindung wird als die kreative Phase definiert: Hier ist
die Kreativitdt die am hiufigsten genannte Kompetenz (5 Nennungen), ansons-
ten reicht das Spektrum von ,,Zielstrebigkeit* bis ,,Fachkompetenz und ist somit
recht uneinheitlich.

(3) Dagegen sehen die Expert(inn)en in der Phase der Ideenverfeinerung wieder
kognitive Kompetenzen im Vordergrund. Als besonders wichtig werden hier her-
vorgehoben: ,,strukturiertes Denken®, ,,Strukturierungsfihigkeit* ,,Analysefihig-
keit* ,,Fdhigkeit zur Marktanalyse®, ,,strategisches Vorgehen®, ,Vollstandigkeit,
Exaktheit, Strukturiertheit®, , kognitive Kompetenz, Wissen (Research)*.

(4) InderPhaseder Griindungsvorbereitung betrachtendie befragten Expert(inn)en
ein Biindel verschiedener Kompetenzen als relevant: Erstens sind dies die person-
lichen Fihigkeiten ,,Organisationstalent und ,,gewichten konnen®, zweitens ,,be-
triebswirtschaftliche und rechtliche Kenntnisse und drittens Konfliktfdhigkeit
(,,praktische Auseinandersetzung®).

(5) Im Rahmen der eigentlichen Griindung sind wiederum eher Selbstkompetenzen
gefragt. Genannt werden: ,,.Durchsetzung®, ,Risikobereitschaft®, ,,Mut zum Auf-
bruch®, ,,Entscheidungsfihigkeit und Durchfiihrung® und ,,Umsetzungsfahigkeit*.

(6) Die Phase der Kundengewinnung erfordert nach Meinung der Expert(inn)en
in erster Linie ,,soziale Kompetenzen®, und zwar in den Ausprigungen ,,verkau-
fen konnen®, ,,Kommunikation®, ,,Motivation®, ,,sich in Kunden hineinversetzen
konnen® ,,verkduferische und soziale Kompetenzen, Kommunikationskompetenz
Menschenkenntnis®, ,,akquisitorische Fihigkeiten* oder zusammenfassend ,,s0zi-
ale Kompetenz* (vier Nennungen).
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(7) In der letzten Phase, der Expansionsphase, zeigt sich wieder ein eher hetero-
genes Bild. Am héufigsten werden hier ,,Struktur (bilden)* (drei Nennungen) und
,wotrategie® (zwei Nennungen) ins Feld gefiihrt.

Aulffillig ist, dass 16 der befragten Expert(inn)en in keiner der sieben Phasen die be-
rufsfachliche Kompetenz i. e. S. erwidhnten. Wird dieser Befund anhand des Kriteriums
,,Region‘ niher betrachtet, so zeigt sich, dass die Geringschitzung von Fachkompetenz
eher fiir ,,West-Expert(inn)en* typisch ist. Nur eine von insgesamt 15 West-Expert(inn)en
erwihnte bei der Beantwortung der Frage die Fachkompetenz und maf ihr fiir die Ex-
pansionsphase besondere Wichtigkeit bei. Von den Ost-Expert(inn)en nannten zwei die
fachliche Kompetenz als besonders wichtig in verschiedenen Phasen. Ahnlich steht es
mit der Beurteilung der Wichtigkeit von betriebswirtschaftlichen Kompetenzen: 14 der
befragten Expert(innen) fanden diese in keiner der unterschiedenen Phasen ,,besonders
wichtig“. Von den verbleibenden Expert(inn)en, die ,,betriebswirtschaftliche Kenntnis-
se’, ,wirtschaftliche Aspekte®, ,,Finanzplanung* oder ,,BWL-Dinge* erwihnten, arbei-
ten drei in den neuen Bundesldndern. Somit fillt auch bei diesem Kompetenztyp die
Wertschitzung der Ost-Expert(inn)en deutlich hoher aus.

Was halten nun die befragten West-Expert(inn)en fiir essentiell? Immerhin sechs
von ihnen nennen als relevante Grofle fiir verschiedene Phasen die Motivation,
die von den Ost-Expert(inn)en in Bezug auf diese Frage nicht ein einziges Mal
erwihnt wird; acht (also iiber 50 Prozent der West-Expert(inn)en halten die soziale
Kompetenz — nicht immer trennscharf abzugrenzen vom mitgebrachtem sozialen
Kapital — an verschiedenen Stellen des Griindungsprozesses fiir wesentlich. Dem
steht nur eine Nennung seitens der Ost-Expert(inn)en gegeniiber.

Eine untergeordnete Rolle spielt, ob die Bestimmung der phasenspezifischen
Kompetenzen analytisch oder empirisch, aufgrund eigener Beobachtungen und
Erfahrungen erfolgte: Deutlich wird in jedem Fall der Trend, dass Expert(inn)en
im Westen das mitgebrachte soziale Kapital, das sich nicht so leicht kurzfristig
erzeugen ldsst, tendenziell hoher gewichten als fachliche Kompetenz. In den neu-
en Bundeslidndern hingegen werden die fachlichen und betriebswirtschaftlichen
Kompetenzen stirker gewichtet als in den alten Bundesldndern.

3.3 Selbsteinschatzung der Kompetenzen und Defizite
von Griinder(inne)n

Um die Einschidtzung der Expert(inn)en und die Selbsteinschitzung der
Griinder(innen) gegeniiberstellen zu konnen, stellten wir Letzteren die gleiche
Frage nach den Kompetenzdefiziten, die sie in den verschiedenen Phasen ihrer
Unternehmensgriindung behindert haben:
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,Gibt es spezifische Kompetenzmdngel bei Ihnen, die die Entwicklung Ihres Un-
ternehmens in den verschiedenen Phasen der Existenzgriindung behindert ha-
ben?

Auch ihnen gaben wir das von uns entwickelte siebenstufige Phasenmodell des
Griindungsprozesses vor. Die Auswertung nach unserer ersten Erhebungswelle er-
brachte die folgenden Ergebnisse:

(0) Manche Interviewpartner(innen) machten vorweg Bemerkungen zu ihren
Kompetenzen, die sich auf alle Phasen beziehen. Dazu gehort ein Geschiftstiihrer,
der fiir sich in keiner Phase Kompetenzmingel konstatieren kann. Zwei nannten
betriebswirtschaftliche Kenntnisse, zwei ihre Jugend und die damit verbundene
fehlende Erfahrung und zwei berichteten riickblickend, dass ihnen ihre Kompe-
tenzliicken nicht bewusst gewesen waren, sondern sie diese erst beim ,,Machen*
entdeckt haben. Einige Griinder(innen) wollten bei ihren Auskiinften zu den von
uns vorgegebenen Phasen nicht so fein differenzieren, wie unsere Frage das vor-
gab: So fasste ein als Berater tétiger Griinder beispielsweise Ideenfindungs- und
Ideenverfeinerungsphase fiir sich zusammen und bezog eine seiner Schwachstel-
len auf diesen Zeitabschnitt.

(I) In der Orientierungsphase vermissten die Noch-nicht-Griinder(innen) bei sich
Marktkenntnis (zweimal genannt), kommunikative Fihigkeiten, Vertriebskenntnis-
se, die Fahigkeit zur Présentation, Zielklarheit (zweimal genannt), die Fihigkeit,
Kund(inn)en die vage eigene Idee als fertiges Produkt vorzustellen (Mindframing),
Geschick im Umgang mit Behorden und die Verdiensttauglichkeit ihrer Idee. Zu-
dem bemingelten sie, dass ihre Ideensuche eher am eigenen Konnen als am Markt
ausgerichtet war und dass sie zu langsam vorankamen. Dabei fillt eine dringende
Haltung auf: Die erste Sondierung der Frage nach einer beruflich selbststindigen
Existenz wird naturgemil3 eher Suchbewegungen mit sich bringen, als Zielklarheit
und prizises Wissen iiber Mirkte beinhalten. Einige Griinder(innen) nutzten aber
offenbar bereits dieses erste Uberlegen zum Testen und zum Kundenkontakt, ein
Vorpreschen und Vorwegnehmen der Schwierigkeiten, iiber die andere, ,,schiichter-
nere* Griinder(innen) dann erst in spéteren Phasen ,,stolpern®. So scheint es logisch,
dass in dieser Phase, die auch eine Selbstpriifung beinhaltet, die eigenen unterneh-
merischen Kompetenzmingel auffillig werden, die eigenen Ideen im Vordergrund
stehen und fehlende Zielklarheit auch als Langsamkeit wahrgenommen wird. 23

(2) Inder Ideenfindungsphase fehlte den Befragten oft noch das Wissen iiber ihre
Zielgruppe und Fachwissen als Teil ihrer (beraterischen) Kernkompetenz fiir den
Kunden (nicht fiir das eigene Geschift).

23 Fiir diese Phase wurde im Rahmen des Frankfurter Modells ein Leitfaden zur Einschiitzung — Bin
ich zum Griinder geeignet? — entwickelt, der unter www.frankfurter-modell.de abrufbar ist.

31



(3) In der Phase der Ideenverfeinerung vermissten diesmal vier Griinder(innen)
das Wissen zur Marktbeurteilung, je einmal genannt wurden Flexibilitit und Kern-
kompetenz beziiglich Steuern und Recht. Aufféllig ist dabei, dass nur Personen
aus dem Osten Marktkenntnisse in dieser Phase vermissten, und zwar nur Méinner
in IT-Unternehmen. Computerspezialisten im Osten halten Marktkenntnisse fiir
besonders wichtig und lieBen sich von ihren mangelhaften Kenntnissen auf diesem
Gebiet einschiichtern. Ideenfindungs- und Ideenverfeinerungsphase haben offen-
bar gemeinsam, dass es den Griinder(inne)n um einen Abgleich zwischen ihrem
Angebot und dem Bedarf am Markt geht. Die Miingel, die sie in diesen Sondie-
rungsphasen beschiftigen, betreffen vor allem Marktkenntnisse und die Fihigkeit
zur Marktbeurteilung.

(4) In der Griindungsvorbereitungsphase fehlten Griinder(inne)n vor allem BWL-
Kenntnisse (viermal genannt), dann (dreimal genannt) Finanzierungs-Know-how
und das Wissen um den geschickten Umgang mit finanziellen Ressourcen, Wissen
im Umgang mit Institutionen und Behorden. Zweimal beméngelten sie ihr Zeitma-
nagement, ihre Rechtskenntnisse, ihre geringe Zielklarheit und die Strukturiertheit
ihres Vorgehens. Einfach genannt wurden auflerdem jeweils Mingel in der Selbst-
und Produktprisentation, in der Flexibilitét, in ihrem Wissen, in der Erfahrung, in
der Weisheit, in der Fihigkeit das Richtige zu tun, darin, Probleme iiberhaupt zu
erfassen, und darin, sich und die Mitarbeiter(innen) zu fiihren. Probleme mit feh-
lenden BWL-Kenntnissen und zu geringem Finanzierungs-Know-how plagten nur
Minner, zwischen den Regionen und IT- oder Nicht-ITlern waren diese Sorgen nicht
signifikant ungleich verteilt. Auch Probleme im Umgang mit Behorden und Insti-
tutionen sowie offene Rechtsfragen hatten auffélligerweise nur Ménner. Spezifisch
weiblich scheint in dieser Phase dagegen die Schwiche in der Zielklarheit zu sein
sowie der Zweifel dariiber, ,,das Richtige (zu) tun*: Frauen zeigen in dieser Pha-
se eher Orientierungs- und praktische Handlungsschwichen. Zugleich sind es Ost-
Griinder(innen), die diese Schwichen nennen, und zwar dort nur die, die nicht im I'T-
Bereich gegriindet haben. Insgesamt geht es in der Vorgriindungsphase iiberwiegend
um Schwichen in organisatorischen Fragen im weitesten Sinne, d. h. um das Organi-
sieren des eigenen Kopfes (Zielklarheit), der Aufbauorganisation des Unternehmens
sowie deren Platz im Verhiltnis zur Umwelt (Institutionen/Behorden), ferner um
BWL, Recht, Finanzkapazitit. Gro3te Sorge und kennzeichnend fiir diese Phase ist
das Schaffen von Grundlagen, das Ordnen des bis dahin vielleicht kreativen Chaos.
Erstaunlich ist dabei, dass relativ wenige Start-ups angaben, Schwierigkeiten mit
der Finanzierung zu haben, obwohl an anderen Stellen in den Interviews durchaus
angedeutet wurde, dass die diinne Finanzdecke oder das Fehlen eines finanzkrifti-
gen Investors das Arbeiten erschwerten. Moglicherweise wurde die Fihigkeit zur
Beschaffung von Ressourcen nicht als Kompetenzelement gedeutet.

(5) In der Griindungsphase fehlten sechs Griinder(inne)n Rechtskenntnisse und
Vertrags-Know-how. Jeweils zwei nannten Schwichen in ihren kommunikati-
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ven und sozialen Kompetenzen, ihrer Verkaufs- und Vertriebsfihigkeit, ihren
BWL-Kenntnissen und ihrem Umgang mit Behorden und Institutionen. Auch
fiir diese Phase wurde mangelnde Erfahrung genannt, aulerdem das Problem
.festgelegt (zu) sein (also fehlende Flexibilitdt oder die Angst vor der Nicht-
Riickholbarkeit von Entscheidungen?), dazu organisatorische Schwierigkeiten
und zu wenig Gelassenheit. Diese Defizite wurden jeweils einmal erwéhnt.
Rechtliche und ein weiteres Mal betriebswirtschaftliche Kenntnisse erschienen
fiir die Gesamtgruppe als wichtigstes Problem der Griindungsphase. Hinzu kam
das ,,Verhiltnis zum Aullen*, das sich ganz allgemein in Kommunikations- und
spezifischer in Vertriebsproblemen und Schwierigkeiten mit Behdrden duBerte.
Das Charakteristikum der Griindungsphase, das ,,Nach-auen-Gehen* mit der
zur Form gereiften Idee, war zugleich das, was den jungen Unternehmer(inne)n
in diesem Zeitraum die meisten Gedanken machte. Die Hauptsorge galt der
gelungenen Ordnung der Idee in rechtlichen und kaufménnischen Termini und
deren erfolgreicher Aulendarstellung.

(6) In der Phase der Kundengewinnung spielte mit sieben Nennungen erwar-
tungsgemil die mangelnde Vertriebserfahrung eine zentrale hemmende Rolle.
Eine achte Griinderin beklagt, dass sie nicht im speziell von ihr gewiinschten
Tatigkeitsbereich Auftrige akquirieren konnte, was — wenn sie dies auch mit
mangelnder personlicher Eignung (zu wenig ,,Aggressivitit®) begriindet — sich
ebenfalls dem Thema ,Vertrieb® zuordnen ldsst. Zweimal wurden Schwierig-
keiten mit der Eingrenzung der Zielgruppe bzw. des Kerngeschiftes und mit
dem Aufbau eines Netzwerkes oder guter Verbindungen genannt. Je einmal
genannt wurden die mangelnde Verwertung von Kundenfeedbacks, Liicken in
den BWL-Kenntnissen, mangelhafte Branchenkenntnisse, ein fehlender Men-
tor, eigene Passivitit, mangelhafte Aufgabenteilung unter den Geschiftsfiih-
rern, an falscher Stelle eingesparte Kosten (Mittel fiir die Kundengewinnung)
und zu hohe Risikobereitschaft. Die grofite Sorge in dieser Phase, der Vertrieb,
war in diesem Sample typischerweise eine Minnersorge, die eher IT-ler be-
schiftigte als Nicht-IT-ler und zwischen Ost und West etwa gleich verteilt ist.
Die beiden anderen mehrfach genannten Bereiche der mangelhaften Zielgrup-
pendefinition und des Netzwerkaufbaus beschiftigten Ost-Griinder(innen), und
zwar dort deutlich eher die Frauen als die Ménner. Auch in dieser Phase galt
die Hauptsorge der Griinder(innen) natiirlich dem, was zu diesem Zeitpunkt am
wichtigsten ist: dem Aufbau von Kundenbeziehungen.

(7) Fiir die Expansionsphase liegen weniger Aussagen vor. Sieben Firmen sehen
sich noch nicht in dieser Phase. Mit ,,fehlende Erfahrung® (zweimal) und Mingel in
der ,,Einschitzungsfihigkeit* (zweimal) diirften die Interviewpartner(innen) wohl
etwas Ahnliches meinen, so dass fiir insgesamt vier Griinder(innen) gilt, dass sie
Unsicherheiten dariiber hegten, ob die in dieser Phase getroffenen Entscheidungen
und vorgenommenen Veridnderungen und Investitionen sich als richtig herausstel-
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len werden. Einfach genannt wurden ferner: Mingel im technischen Wissen, in
der Qualitétssicherung, in Buchfiihrung und Controlling, in der Personalfiihrung
und in der Abgrenzung gegeniiber Kundenwiinschen.

Generell zeigte sich, dass aus der Sicht der Griinder(innen) von Anfang an viel-
faltige Kompetenzen fiir die Umsetzung und Vermarktung der Geschiftsidee, den
Aufbau von Kundenbeziehungen und den Organisationsaufbau erforderlich sind,
also fiir eine Vielzahl von Prozessen, die sich simultan und in enger Wechselwir-
kung miteinander vollziehen. Etwa die Hilfte der Nennungen bezog sich auf Wis-
sen oder kognitive Fihigkeiten, die andere auf Soft Skills, Motivation, Haltungen,
Praxiserfahrung usw. In den spéten Phasen nahm der Anteil der Nennungen kog-
nitiver Fahigkeiten und konkreter Wissensbestandteile (z. B. betriebswirtschaftli-
cher Kenntnisse) ab; hingegen spielte der Mangel an Praxiserfahrung eine immer
groBere Rolle. Wir schlieBen daraus, dass die Wissensliicken ,,irgendwie* und ,,on
the job* geschlossen wurden.

3.4 Inhalte der Kompetenzentwicklung in Start-ups

Konsequenterweise schlieBt sich nun die Frage nach signifikanten Kom-
petenzverdnderungen im Laufe der Unternehmensentwicklung an. Die
Griinder(innen) sollten sagen, ob und welche Entwicklungen sie bei sich be-
obachten konnten:

,,Konnen Sie signifikante Kompetenzverdnderungen bei sich selbst im Laufe der
Unternehmensentwicklung feststellen?*

Bei den Antworten auf diese Frage nach wichtigen Verinderungen der eigenen
Kompetenzen als Geschiftsfiihrer(innen) im Lauf der Unternehmensentwick-
lung stehen Personalfiihrung und Menschenkenntnis mit insgesamt sieben Nen-
nungen neben dem Zuwachs an kaufminnischen Kompetenzen mit ebenfalls
sieben Nennungen an der Spitze der Liste. Sechsmal genannt wurde — allge-
mein gefasst — die Entwicklung der Personlichkeit (mit Nennung konkreter Ei-
genschaften wie Humor, Optimismus, Eigenstdndigkeit, Fiihrung, Zielstrebig-
keit, finanzielle Frustrationstoleranz, Durchhalten oder allgemein personliches
Wachstum).

Je fiinf Unternehmer(innen) hatten in Bezug auf ihre Unternehmensorganisati-
on dazugelernt, ihre Marketingkenntnisse verbessert oder sind im Bereich kon-
zeptioneller Arbeit (Produktentwicklung/Entwicklung der Firmenziele) ,,bes-
ser* geworden. Ebenfalls fiinf sagten iiber sich, sie hitten generell mehr Wissen
erworben. Dieser Wissenserwerb wurde zum Teil als Steigerung der fachlichen
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Kompetenz (zwei Nennungen) charakterisiert, zum Teil als erweiterter Wis-
senshorizont oder als vertiefter Wissenserwerb (,,in alle Bereiche tiefer hinein®)
dargestellt.

Die Verbesserung ihrer Prisentation, ihres Produktauftrittes oder ihrer Broschiire
nannten vier Griinder(innen), ebenfalls viermal genannt wurde die verbesserte Fa-
higkeit, offen, direkt und produktiv mit Kund(inn)en zu kommunizieren.

Auf verschiedene Weise formulierten drei Griinder(innen) einen Perspektiven-
wechsel, der sie immer weiter wegfiihrt von einer ,,Arbeitnehmerhaltung®. Zwei-
mal beobachten Griinder(innen) bei sich ein verbessertes Konfliktverhalten. Ein-
fach genannt wurden jeweils noch das Zeitmanagement sowie ein ,,Energieschub®,
der auch eine Beschleunigung der Arbeitsprozesse mit sich brachte.

Zusammenfassend ldsst sich sagen, dass sich 27 Nennungen (einschlie3lich
Mehrfachnennungen) auf Fragen der ,,Soft Skills* bezogen. 23 Nennungen da-
gegen verwiesen auf Lernerfolge beziiglich kaufménnischer Kompetenz, Mar-
keting und Techniken, die die Selbst- und Unternehmensorganisation betreffen.
Paradox erscheint, dass Zugewinne an Kompetenzen im Laufe der Praxis oft in
Bereichen beobachtet wurden, in denen vorher gar keine Defizite empfunden
worden waren. Vor allem in der Personalfiihrung entwickelten sich Kompeten-
zen, deren Fehlen vorher kaum als kritisch angesehen wurde, durch ,,Learning
by Doing*.

3.5 Formen der Kompetenzentwicklung in Start-ups

In einem weiteren Schritt baten wir unsere Gesprichspartner(innen) um eine Ein-
teilung in Phasen der Kompetenzverinderung:

wFalls ja: Konnen Sie Phasen der Kompetenzverinderungen definieren? *

Eine dritte Frage zielte darauf, Ereignisse und Anlidsse des Dazulernens in Erfah-
rung zu bringen:

»In welchem Zeitpunkt der Griindungsphase und aus welchem Anlass wurden
welche Kompetenzen entwickelt?*

In der Rekonstruktion ging es auch darum, festzustellen, ob die Griinder(innen)
fiir sich eine andere Phaseneinteilung ihrer Unternehmensgriindung und -expan-
sion beobachtet haben als wir, ob diese mit ,,unseren” Phasen der Kompetenz-
entwicklung in einen Zusammenhang zu bringen ist und wie das Dazulernen der
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Griinder(innen) mit diesen Phasen bzw. auch mit verschiedenen punktuellen oder
sich wiederholenden Ereignissen und Auslosern verkniipft ist.

Nur sehr wenige unserer Interviewpartner(innen) lieferten auf unsere Frage tat-
sdchlich ein eigenes Phasenmodell ihrer Kompetenzentwicklung, wobei sich hier
die Ost-Griinder(innen) eher ,trauten® als die Westgriinder(innen) und vier der
folgenden fiinf ,,Modelle* lieferten.

(1) ,,1. Phase: Ideensammlung (...) 2. Phase (...) Zundchst GbR-Griindung, denn
Deadline (fiir Teilnahme an einem Wettbewerb; Anmerkung durch die Verf.) war der

().«

(2) ,,Kurz nach der Griindung kam die Frage, was man macht und wie man tiberhaupt
akquiriert. Ein Durchbruch war es, einen Partner zu finden (...). Danach kam die zweite
Phase der Expansion, da musste gutes Personal gefunden werden. “

(3) ,,In der Vorbereitungsphase haben die Kompetenzen im kaufmdnnischen Bereich
zugenommen (...) Anderes ist seit der Griindung dazugekommen: Personalfiihrung,
Verkauf.

(4) ,, 1. Aufbauphase bis zur Erdffnung, da lernt man viel. Fachliches Wissen,
Griindungswissen (...) 2. Es gab nach einem Jahr einen kompletten Teamwechsel:
Menschenkenntnis.

(5) ., 1. Die ersten vier bis fiinf Monate: klarkommen mit der Situation. 2. weitere sechs
Monate: wildes Arbeiten, Orientierungslosigkeit. 3. In den letzten sechs Monaten:
konkrete Planung und Festigung, Ziele entwickeln und darauf hinarbeiten, iiber den

Tellerrand schauen, Angste iiberwinden.

Die Phaseneinteilung der Firmengriinder(innen) unterscheidet sich also deut-
lich von dem von uns zugrunde gelegten Modell. Nur die eigentliche Griin-
dung nannten fast alle als Einschnitt. Offenbar ist dies das Ereignis, das als
Meilenstein der eigenen Entwicklung hervorstechend wahrgenommen wird.
Ansonsten fallen die Antworten sehr heterogen aus und orientieren sich an
unternehmensindividuellen Ereignissen. Auf die eine oder andere Weise sind
aber auch bewusst erkannte oder diffus wirksame Orientierungsschwierigkei-
ten Teil des Phasenempfindens der Geschiftsfiihrenden. Diese Orientierungs-
schwierigkeiten bewegen sich inhaltlich im Bereich der Konzeptprizisierung,
der Kundensuche, der (Neu-)Definition von Kernkompetenzen, der Suche nach
Kooperationspartnern oder der Bewiltigung von Konflikten. Das Moment des
Eintretens von Klarheit (Ziele definiert, Partner gefunden, Kundenausrichtung
geschafft, Konflikt geklédrt) wird als Meilenstein und Phasenwechsel wahrge-
nommen.

Eher einen kontinuierlichen Kompetenzzuwachs tiber einen langeren Zeitraum hin-

weg alseinphasenspezifisches Lernenbeobachteten mehrere Firmengriinder(innen),
zum Teil jedoch mit unterschiedlichem Akzent: Mit Formulierungen wie ,,schlei-
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chender Prozess® deuteten sie unbewussten und graduellen Kompetenzzuwachs
an, der jedoch zu neuen Qualititen fithren kann. In der riickblickenden Feststel-
lung, ,,geraume Zeit* gebraucht zu haben, bis das ,,Funktionieren eines Bereichs
den erfolgreichen Erwerb neuer Fihigkeiten anzeigte®, zeigte sich gerichtete aber
reaktive Anstrengung: Eine Kompetenzsteigerung sei stindig notig, um Anfor-
derungen gerecht zu werden. Dem folgend wire als weitere Steigerung noch die
Aussage denkbar: Kompetenzsteigerung ist stindig notig, nicht nur um Anforde-
rungen gerecht zu werden, sondern zusétzliche selbst gesteckte Ziele zu erfiillen.
Dabei handelte es sich also um eine gerichtete proaktive Anstrengung. Dies wurde
so aber nicht genannt. Ein Griinder beschreibt den langen Verwandlungsprozess
SO:

,,Von der schwach strukturierten Idee mit vielen Fehlern — gleitend — bis zu einem festen
Standing und Fortentwicklung in dem was man tut. Und obwohl es vom Namen her die

gleiche Tdtigkeit ist, hat das Letzte mit dem Ersten fast nichts mehr zu tun.

Offenbar lassen sich Bilder der Geschiftsfiihrer(innen) von ihrem eigenen Ent-
wicklungsprozess differenzieren erstens in die Vorstellung von stetigem Wachs-
tum (,,es ist ein Prozess®), zweitens in eine Phaseneinteilung, die auf einen struk-
turierten Prozesscharakter des Lernens verweist, und drittens in ereignisinduzier-
te Kompetenzspriinge oder Entwicklungsschiibe.

Es gibt dabei durchaus Firmen, in denen die Griinder(innen) sowohl phasenbezo-
genes als auch plotzliches, reaktives Kompetenzwachstum wahrnahmen, so z. B.
ein Geschiftsfiihrer, der kontinuierliches Lernen bei sich beobachtet hatte, und
zwar durch gerichtet reaktives Lernen ebenso wie durch erst riickblickend kon-
statierte unbewusste Lernprozesse. Ihn eingerechnet, geben also insgesamt drei
Griinder(innen) an, unbewusst kontinuierlich gelernt zu haben. Er gehort auch zu
jener Dreiergruppe, die angab, gerichtet reaktiv gelernt zu haben. Alle anderen
Geschiftsfiihrer(innen), die kontinuierliches Lernen (insgesamt also fiinf) oder
phasenbezogenes Lernen (ebenfalls fiinf) bei sich beobachteten, haben auch von
duBeren Ereignissen und Anldssen angetrieben Kompetenz erworben. Der iiber-
wiegende Teil — zwolf unserer Interviewpartner(innen) — spricht nur von dufie-
ren Ereignissen, die ihr Dazulernen auslosten und erwihnt weder kontinuierliches
noch phasenbezogenes Lernen.

Insgesamt konnten 21 der befragten Personen (auch) durch duBere Ereignisse sti-
mulierte Kompetenzverdanderungen bei sich selbst beobachten, so dass von einer
Prioritét ereignisinduzierter Kompetenzentwicklung auszugehen ist.

An der Spitze der genannten Ereignisse, die Lernschiibe auslosten, stehen mit je-

weils sechs Nennungen ganz allgemein eigene ,,Fehler sowie ein Bereich, der sich
unter den Stichworten ,,Krise/schlechte Zeiten/Auftragsverlust/Kundenbeschwer-
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den“ zusammenfassen lidsst. Zusitzlich nannten drei Griinder(innen) ,,Kundenbe-
schwerden® als Lernforderer. Fiir ebenfalls drei war die Entlassung oder sogar der
Komplettaustausch der Mitarbeiter(innen) eine kompetenzférdernde Erfahrung.
Als weitere negative Ausloser wurden zweimal das Thema ,,Trennung® (von Ge-
sellschafter bzw. Investor) angesprochen und jeweils einmal die folgenden Punkte:
Blamage bei Kundenprisentation, fehlender Respekt der Mitarbeiter(innen), Ge-
richtsprozess, schlechte Produkteinfiihrung, Insolvenzverfahren, Akquiseschwie-
rigkeiten, mangelnder Umsatz und die Notwendigkeit, potenzielle Kunden von
,Wissenssaugern zu unterscheiden.

Insgesamt haben (Doppelnennungen sind aufgelost) 17 Firmengriinder(innen) auf-
grund von Ereignissen, die als eher negativ erlebt wurden, dazugelernt.

Daraus lédsst sich schlussfolgern, dass sich Kompetenzentwicklung hiufig (und
vermutlich auch effektiv) als Reaktion auf Schwierigkeiten, Krisen oder Fehler
im Prozess der Arbeit vollzieht. Neben negativen Ereignissen gab es aber auch
neutrale und positive Lernanlidsse. Im Zusammenhang mit Auftridgen oder stei-
gendem Auftragsvolumen stand das Lernen bei vier Firmen. Bei drei Start-ups
kam als Folge von Trainingswiinschen von Mitarbeiter(inne)n neues Know-how
in die Firma, drei nannten als Ausloser die Einfithrung neuer Produkte, zwei
verbesserten sich durch Feedback von Banken und Beratern. Jeweils eine Per-
son nannte auflerdem noch eine Wettbewerbsteilnahme, das Finden von Part-
nern fiir ein Netzwerk, Herausforderungen, Hinweise von Partnern und Kon-
kurrenten oder Verdnderungen im Marktumfeld als auslosende Faktoren. Hier
ist zu bemerken, dass einige der Nennungen (,,Herausforderungen®, Feedback)
aus Sicht der Griinder(innen) als positiv oder neutral bewertet sind. Wer eine
Herausforderung eher als Problem empfindet, wer Feedback durch Berater als
den kritischen Hinweis auf dringend zu behebende Schwachstellen empfindet,
interpretiert als negativ, was diese Griinder(innen) als positiv formuliert und
wahrscheinlich auch erlebt haben.

Zwei Firmengriinder sagten explizit, es habe keine Ereignisse gegeben, die ihr
Kompetenzprofil verdndert hitten, erwidhnen an anderer Stelle im Gespréch aber
trotzdem konkrete Ereignisse ebenso wie den daraus gezogenen Lerngewinn.

Gerade in der Formulierung eines Griinders, der Akquiseschwierigkeiten und die
Anpassung des eigenen Angebots an Kundenwiinsche in einem Atemzug nannte,
liegt — wie auch in der ganzen langen Liste ,,negativer Ereignisse” — ein Hinweis
darauf, dass die auftretenden Probleme, also ,,Pleiten, Pech und Pannen* fiir die
Unternehmensgriinder(innen) nicht nur Riickschldge und Risiken bedeuten, son-
dern auch wichtige Indikatoren fiir anstehenden Lernbedarf und Chancen zu des-
sen schleuniger Erfiillung.

58



3.6 Start-ups am Scheideweg:
Von der Invention zur Innovation

Waihrend das Siebenphasen-Modell durchaus differenzierte und interpretationsfi-
hige Ergebnisse iiber die Mikrostrukturen liefert, kann es doch die Deutlichkeit,
mit der sich Anforderungen und Kompetenzen im Zeitablauf verschieben, mogli-
cherweise verwischen. Es geht hier um den entscheidenden Sprung vom entrepre-
neurialen Denken — von der Ausformulierung und versuchsweisen Umsetzung der
Invention bzw. Geschiftsidee — zum Management eines reifen Unternehmens — d.
h. zur erfolgreichen Durchsetzung der Innovation am Markt in stabilen Strukturen
mittels stabiler Routinen.

Die meisten unserer Start-ups sind noch nicht als reife Unternehmen anzusprechen.
Der Reifegrad hat nicht unbedingt mit der Grée eines Unternehmens zu tun; wir
konnen ihn eher am Stand der Definition und Umsetzung von Routineprozessen
messen. So hat ein kleiner I'T-Dienstleister in unserem Sample diesen Stand nach
ca. vier Jahren annéhernd erreicht; er steht aber vor Wachstumsentscheidungen,
die diese Routinen wieder durcheinander bringen konnten. Andere gro3ere Unter-
nehmen sind bis heute nicht auf dem Stand der erfolgreichen Definition und Um-
setzung von Routinen; wieder andere vermeiden dies dngstlich oder absichtlich. In
einem anderen Fall hat die Griinderin offenbar versucht, vorschnell interne Rou-
tinen in die Organisation einzuziehen und dariiber den Markt bzw. Kundenkon-
takt vernachldssigt. Routinebildung ist also einerseits ein Reifeindikator und kann
Geschiftsfithrung und Mitarbeiter(innen) kolossal entlasten, ist aber andererseits
gelegentlich auch ein Risikofaktor, indem sie Blindheit gegeniiber externen Ent-
wicklungen erzeugt. Die Routinen wirken in jedem Fall wie ein Filter.

Wie gesagt: Die Mehrzahl unserer Start-ups war (noch) nicht in der Situation, eine
Innovation flichendeckend (z. B. auf einem nationalen Markt) umsetzen zu miis-
sen oder zu konnen. Sie bedienten regionale Mérkte oder relativ wenige, zudem
fluktuierende Kunden und waren noch nicht so lange am Markt, dass sich schon
stabile Routinen hitten herausbilden konnen. Diese Defizite zeigten sich vor allem
im Vertrieb und in der Mitarbeiterfiihrung. In beiden Bereichen zeichneten sich
aufféllige Strukturschwichen und Routinisierungsdefizite ab.

Ein ,reifes* Unternehmen gelangt an einen fiir die Kompetenzentwicklung kri-
tischen Punkt. Vorher ,.kann jeder alles* oder zumindest ,,macht jeder alles auf
Zuruf®, von Spezialkompetenzen im IT-Bereich einmal abgesehen. Ab einer
Schwelle von acht bis zehn Mitarbeiter(inne)n funktioniert das nicht mehr. Hier
miissen Strukturen eingezogen werden, die bewirken konnen, dass sich kiinf-
tig die Lernprozesse im Unternehmen sehr ungleich entwickeln. In den Phasen
sechs und sieben des oben skizzierten siebenstufigen Modells betonen auch die
Expert(inn)en die Bedeutung der Kompetenz ,,Strukturen bilden* neben der des
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Verkaufens. Den Erfahrungs- und Know-how-Zuwichsen des Griinder- und Ge-
schiftsfilhrungsteams stehen in dieser Phase eventuell Kompetenzverluste der
Mitarbeiter(innen) gegeniiber, die durch die intensivierte Arbeitsteilung zwischen
,.,Jnnen- und AufBendienst* und die sinkende Kommunikationsdichte bzw. zuneh-
mend selektive Kommunikation bedingt sind. Sieben oder acht Mitarbeiter(innen)
kann ein Geschiftsfithrer zur Not noch personlich anleiten. Wenn er iiberhaupt
keine Fiihrungserfahrung hat, wird auch das schon schwierig. Bei zehn oder zwolf
Mitarbeiter(inne)n ist das kaum noch moglich. Dann muss eine weitere Hierar-
chieebene eingezogen werden. Gegebenenfalls miissen auch Mitarbeiter(innen)
ausgetauscht werden, die die Wende nicht nachvollziehen konnen.

Das fithrt uns zu der These, dass in stark wachsenden und auch in reifen Un-
ternehmen die Kompetenzentwicklung zwischen Geschiftsfithrung, Teams und
Mitarbeiter(inne)n extrem ungleich verlaufen kann. Wiahrend Geschéftsfithrung
und Gesamtorganisation fortwihrend dazu lernen, konnen die Lernprozesse von
einzelnen Teams oder Mitarbeiter(inne)n arbeitsteilig auf enge Kompetenzseg-
mente zuriickgestutzt werden. Bei der Optimierung dieser Prozesse setzt das res-
sourcenbezogene Denken und die Orientierung an vorgegebenen, nicht mehr zu
hinterfragenden oder kreativ zu verdndernden Zielen ein, wie es fiir den angestell-
ten Manager typisch ist.

,,Ich kann den Praktikanten, der die Software schreibt, nicht allein zum Kunden schicken.
Der rennt dort in tausend Messer. Da muss einer vom Leitungsteam mit, der aber wieder
von dem technischen Kundenproblem keine Ahnung hat, dafiir kennt der die Vertrdge und
das Pflichtenheft.

So beschreibt ein Geschiftsfiihrer die Wachstumsfolgen.

Wenn wir an die eingangs vorgenommene Unterscheidung zwischen entrepreneuri-
alen und managerialen Kompetenzen zuriickdenken, konnen wir festhalten, dass es
wachstums- und reifegradbedingt einen deutlichen Bruch zwischen diesen zwei ver-
schiedenen Typen von Kompetenzen gibt, und zwar etwa bei einer Grolenordnung
von acht bis zehn Mitarbeiter(inne)n. Wihrend in der ersten Phase die Realisierung
einer kreativen Idee oder eine gemeinsame kreative Aufbauarbeit im kleinen Team
im Vordergrund stehen, bilden in der Reifephase die Ressourcenkontrolle und Ri-
sikominimierung? durch Strukturbildung und Routinisierung einen Aktivitits-
schwerpunkt, jedenfalls nach Lehrmeinung der Innovationstheorie. Dies impliziert
ganz unterschiedliche Lernbedingungen und -stile fiir die Mitarbeiter(innen), aber
auch einen Paradigmenwechsel in der Rolle des Chefs, der sich auf einmal verstérkt
mit ,,Zahlen, Daten, Fakten* als mit ,,IJdeen und Menschen* beschéftigt.

24 Damit ist nicht gesagt, dass in der ersten Phase die subjektive Risikowahrnehmung nicht
ausgeprigter sein kann als in der zweiten Phase, in der man auch schon iiber Erfahrungen mit
Risikohandeln verfiigt.
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Auf dieser Stufe der Entwicklung kommt es leicht zu Erwartungsenttduschun-
gen, etwa wenn die Jobzufriedenheit bei den Mitarbeitern gering und/oder die
Leistung nicht erbracht ist. Dann trennt man sich relativ schnell voneinander,
was insbesondere aus dem Vertrieb berichtet wurde. Diese schnelle (freiwilli-
ge oder unfreiwillige) Trennung im Fall der (wechselseitigen oder einseitigen)
Erwartungsenttiuschung verhindert die Chronifizierung von ,,Familienneuro-
sen, d. h. von Phianomenen von Dauerunzufriedenheit oder Demotivation, die
in GroBbetrieben mit starker Sicherheitsorientierung der Belegschaften und er-
schwerter Kiindbarkeit so hidufig geworden sind.?® Nicht allen Griinder(inne)n
gelingt diese Wende hin zum Aufbau routinisierter Strukturen und zur ressour-
cenorientierten Betriebsfithrung. Einige wollen lieber, dass ihr Unternehmen
klein bleibt und nicht wichst, um ihren personlichen Stil nicht vergewaltigen zu
miissen. Andere suchen qualifizierte Manager, die genau an diesem Punkt eine
Erginzung ihrer eigenen Kompetenzen durch den Stil des ,,Business Adminis-
trators* eher verkorpern.

Wenn es darum geht, nicht nur lokale Nachfrage effizient zu bedienen, sondern
echte Innovationen ,,grof3flichig auszurollen®, ist der Druck in Richtung einer
ressourcenorientierten Betriebsfithrung und eines strikten Controlling sowie
einer projekt- und kundenbezogenen Deckungsbeitragsrechnung noch stirker.
Fiir die Entrepreneurs hiele das, dass sie einen grolen Teil ihrer kreativen
Kompetenzen wieder vergessen und vollig neue (z. B. Projektmanagement) he-
rausbilden miissten; denn: ,,Nur an der Routine verdienen sie, meint einer un-
serer Griindungsexperten. Dieser Routinisierungszwang betrifft aber auch den
Kommunikationsstil nach innen und aufen, also gerade das wichtigste Vehikel,
iiber das Kompetenzen im Prozess der Arbeit vermittelt werden. Darunter kann
dann auch die Kompetenzentwicklung im Team leiden. Auch ist fraglich, ob
und wie sich die Entrepreneurs so rasch auf einen neuen Fiihrungsstil umstellen
konnen.

Allerdings zeigen unsere Ergebnisse, dass besonders erfolgreiche Unternehmen
in dieser Phase der Strukturbildung und Routinisierung ihre Kreativitit nicht ,,ab-
wiirgen* miissen. Oft gelingt ihnen eine Synthese aus Routinisierung und Kreati-
vitit. Gerade in kritischen Situationen kann auch die (Uber-)Betonung der Routine
geféhrlich sein.

So zeigen die Antworten auf die Frage: ,,Was hat Vorrang in kritischen Situationen:
Freiraum schaffen fiir Ideen — oder Aufrechterhaltung der Geschiftsroutinen?*,

25 Siehe die Ergebnisse der Gallup-Studie vom Januar 2004, die fiir Deutschland auf einen Anteil von
70 Prozent demotivierter Arbeitnehmer kommt; http://www.presseportal.de/story.tx 7nr=521796.
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dass drei von vier Unternehmen, deren Geschiftsfiihrer(innen) fiir die strikte Auf-
rechterhaltung der Routinen plddieren, nicht besonders erfolgreich sind. Nur ein
erfolgreiches Unternehmen ist hier vertreten, wihrend sich die anderen erfolgrei-
chen Unternehmen durch eine Balance oder eine leichte Tendenz zum Schaffen
von kreativen Freirdumen hin auszeichnen (vgl. Abbildung 1).

Abbildung 1
In kritischen Situationen: Freiraum schaffen fiir neue Ideen oder Aufrechterhal-
tung der Geschéftsroutine?

(schwarz = sehr erfolgreich, hell = iiberhaupt nicht erfolgreich)

A

-2 -1 0 +1 +2

Freiraum schaffen fiir Ideen Aufrechterhaltung der Geschiftsroutine

Das Bild verinderte sich leicht, als wir die Start-ups befragten, ob fiir sie die
immanente Schliissigkeit des Geschiftskonzepts oder die Risikoabwigung im
Vordergrund steht, d. h. mit anderen Worten auch: das Vertrauen in die eigene
Originalitdt und Durchsetzungsfahigkeit oder aber die Einschitzung der externen
(Markt-)Risiken. Hier gaben die erfolgreicheren Unternehmen in der Tendenz an,
dass sie die Schliissigkeit des eigenen Konzepts fiir vorrangig halten. Dies kann
natiirlich eine projektive Komponente beinhalten, in dem Sinne, dass erfolgreiche
Unternehmen nachtriglich ihr Geschéftskonzept besonders schliissig finden. Doch
bestitigte das Ergebnis den Trend ,,Kreativitit hat Vorrang®. Das zdhe Festhalten
am eigenen Konzept scheint — wie bereits gesagt — eine entrepreneuriale Schliis-
selkompetenz zu sein (Abbildung 2).
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Abbildung 2
Was hat Vorrang: Die Einschitzung des Risikos oder die Schliissigkeit des Ge-
schiftskonzepts?

(schwarz = sehr erfolgreich, hell = iiberhaupt nicht erfolgreich)
A

-2 -1 +1 +2

Einschitzung des Risikos Schliissigkeit des Geschiftskonzepts

3.7 Personalfiihrung und Personalentwicklung - typische
Kompetenzdefizite in Start-ups

Bereits in unsere ersten Befragungswelle fielen die Fiihrungskompetenzen als ent-
scheidender Engpassfaktor in den Kompetenzportfolios der beteiligten Start-ups
auf. Auf die Frage, ob das Unternehmen im Bereich ,,Personalplanung, Personal-
fithrung und Personalentwicklung® eher gut organisiert oder unterorganisiert ist,
bekamen wir noch die maximal mégliche Bandbreite der Einschitzungen von: ,,Ist
kein Thema.” und: ,,Wir haben keine.“ bis hin zur Selbsteinschitzung: ,,Spitze*. Die
Auswertungen der Antworten auf unsere weitergehenden Fragen erzeugte jedoch
ein recht eindeutiges Bild: Keines der befragten Start-ups hatte zum Zeitpunkt der
ersten Befragung einen spezifisch qualifizierten Personalverantwortlichen, in we-
nigen Féllen wurde {iberhaupt ein Personalverantwortlicher benannt, der jedoch in
der Regel auch noch fiir andere Funktionsbereiche zustdndig war. Die Linienvor-
gesetzten (in der Regel also das Geschiftsfiihrungsteam) nehmen also in der Regel
alle Personalfithrungsaufgaben wahr; wird etwas aus dem Bereich der Geschifts-
flihrung ausgelagert, so am ehesten die rein administrative Personalverwaltung.
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Bei den detaillierten Fragen nach Instrumenten der Personalauswahl und -ent-
wicklung ergaben sich folgende Ergebnisse: Teilweise wurden zwar durchaus un-
orthodoxe, kreative Methoden der Personalentwicklung (Coaching, Anreizsyste-
me) benannt, allerdings gab es hierfiir selten feste organisatorische Verantwort-
lichkeiten und Zustindigkeiten. Auch wurden in den untersuchten Start-ups an-
geblich eine Reihe von ,klassischen* Personalentwicklungs-Instrumenten genutzt
(Auswahlgespriche, Personalgespriche, Zielvereinbarungen). Es entstand fiir uns
jedoch der Eindruck, dass dies kaum professionell geschah und vor allem nur des-
halb, weil ,,man das so macht®. Hierbei ist festzustellen, dass solch ,,modisches*
Imitationsverhalten in den alten Bundesldndern weitaus stirker ausgeprigt ist als
in Ostdeutschland, wo eher der ,,gesunde Menschenverstand*“ — mit leicht patriar-
chalischem Einschlag — zu regieren scheint.

In der zweiten Befragungswelle verdichtete sich der Eindruck, dass vor allem die
voreilige Rekrutierungspraxis ,,aus dem Bauch* heraus zunehmend als Risiko ge-
sehen wurde. Verstirkt wurde auch das Problem wahrgenommen, den grof3en Fix-
kostenblock, den man in Form von Lohnen und Gehiltern vor sich herschob, nun
zu flexibilisieren und das eingekaufte Potenzial tatsachlich ,,effektiv zum Arbeiten
zu bringen®.

Sehr viel hdufiger wurde zu diesem Zeitpunkt entlassen; die Probezeit wurde erns-
ter genommen, Qualifikations- und Kompetenzmingel wurden aufmerksamer re-
gistriert, auch die Kontrollbediirfnisse waren gestiegen. Die Entlohnung wurde
seit dem ersten Befragungszeitpunkt stirker leistungsbezogen organisiert und das
Personalkarussell rotierte heftiger als noch im Frithjahr 2002. Mitarbeiter(innen)
mit Gehiltern von 50.000 oder 60.000 €, vor allem Sales-Leute, standen beson-
ders auf dem Priifstand. Vom Arbeitsamt vermittelte Personen, Praktikant(inn)en
und unerfahrene Berufsanfinger(innen) wurden seltener akzeptiert als noch ein
Jahr zuvor.

Das ,,Bauchgefiihl“ bei Rekrutierungsprozessen wurde zum Zeitpunkt der zwei-
ten Befragung erginzt durch immer mehr und lidngere Interviews. Die Ausschrei-
bungen von Stellen wurden spezieller, Kumpel und Bekannte wurden seltener
eingestellt und auch der Kunde durfte zunehmend dariiber mitreden, welche
Mitarbeiter(innen) er als Service- oder Vertriebspartner bekommt.

Mehrere Start-ups hatten 2002 trotz Krise die ,,magische* Zahl von ca. acht bis
zehn Mitarbeiter(inne)n iiberschritten und standen nun vor der Herausforderung,
ihre Fiihrungsstrukturen neu zu ordnen. Hierfiir fehlten ihnen allerdings die ent-
sprechenden Instrumente der Personalauswahl und -entwicklung.

Als Konsequenz aus den Befunden der ersten beiden Befragungswellen ha-
ben wir uns entschlossen, die Fiihrungskompetenzen in den Mittelpunkt des
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dritten Interviews zu stellen. Zum Einstieg in die Thematik lieBen wir unsere
Gesprichspartner(innen) darlegen, was sie unter ,,Fiihrungskompetenz im Allge-
meinen verstehen.

Die Nennungen der befragten Geschiftsfithrer(innen) lassen sich in drei Gruppen
aufteilen, die jeweils eine bestimmte Einstellung zu den Mitarbeiter(inne)n wider-
spiegeln und einen bestimmten Fiithrungsstil reprisentieren:

— Die erste Gruppe betonte vor allem die Eigenverantwortlichkeit und die
Forderung der Mitarbeiter(innen). Diese Geschiftsfiihrer(innen) sehen ihre
Mitarbeiter(innen) als aktives gestalterisches Potenzial, das man entwi-
ckeln muss und dem auch etwas (an)geboten werden sollte.

— Die zweite abgrenzbare Gruppe setzte den Akzent auf das Beeinflussen
und Kontrollieren der Mitarbeiter(innen). Hier wird das Personal eher als
passive Komponente mit wenig eigenem Gestaltungspotenzial wahrgenom-
men, Beeinflussung — auch Manipulation — sowie Kontrolle erscheinen hier
als die wesentlichen Fiihrungsaufgaben.

— Die dritte Gruppe nannte Fiihrungskompetenzen und -aufgaben wie
Delegieren, Leiten und Fiihren. Hier wurde in der Perspektive auf die
Mitarbeiter(innen) ein ,,Mittelweg* deutlich: Thre Wahrnehmung als aktive
und passive Grofle wechseln sich ab bzw. wirken als Zusammenspiel — an-
gemessenes und professionelles Delegieren, Leiten und Fiihren miinden
letztlich auch in der Eigenverantwortlichkeit der ,,Gefiihrten®.

Die drei identifizierten Gruppen von Geschiftsfiithrer(inne)n lassen sich mit be-
stimmten Fiihrungsstilen ,,labeln®:

Die meisten Aussagen (ndmlich 20) lieen sich der ersten Kategorie — Fiihrungs-
kraft als Coach bzw. Moderator — zuordnen. Unter Fithrungskompetenz verstehen
also die meisten Geschéftsfiithrer(innen) die Fahigkeit, Mitarbeiter(innen) sinnvoll
und ihren Kompetenzen entsprechend einzusetzen. Eigendynamik soll entwickelt
werden, eigenstdndiges Arbeiten ist zu fordern. Zu ihrer Sichtweise von Fiihrungs-
kompetenz gehorte auch, die Mitarbeiter(innen) zu motivieren, ihnen wenn no-
tig Unterstiitzung zu bieten — ,,das kann auch mal bedeuten, dass man selbst mit
anpackt” —, man mochte als Vorbild dienen. Zufriedenheit und Entfaltung des
Mitarbeiters und seiner Kompetenzen stehen im Zentrum — der Mensch ist hier
Mittel-Punkt.

Der zweithochste Anteil der Aussagen (ndmlich 10) fiel in die zweite Kategorie.
Hier geht es darum, (die)

»Mitarbeiter dazu bringen, was zu tun®,
,,Mitarbeiter kontrollieren®,
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— ,,Mitarbeiter beeinflussen®,

— ,,durchgreifen/auch mal autoritir sein®,
— ,,Entscheidungen treffen®,

— ,,sich durchsetzen®.

Diese genannten Fiihrungskompetenzen und -aufgaben verweisen auf den direkti-
ven Fiihrungsstil. Mitarbeiter(innen) fungieren in diesem Modell eher als passive
Komponente — der Mensch ist ,,Mittel” zum Zweck.

Mit sechs Nennungen lédsst sich der geringste Anteil der Aussagen dem dritten
Fithrungsstil — dem partizipativen Fiihrungsstil — zuordnen. Hier stehen die
Kompetenzen ,,Delegieren, Leiten und Fiihren* im Vordergrund, wobei es sich
um ein Zusammenspiel zwischen Gefiihrten und Fiihrungskraft handelt. Die
Mitarbeiter(innen) sollen dabei moglichst mit leichter Hand — z. B. durch Ver-
innerlichung der Unternehmensvision — gefiihrt werden. Sie werden von diesen
Geschiftsfiihrer(inne)n als Personlichkeiten mit eigenen Meinungen und eigenen
Vorstellungen wahr- und ernstgenommen.

Wie ist nun der Erfolg dieser Methoden einzuschitzen? Als Ergebnis umfangrei-
cher Fiihrungsforschung kann allgemein festgehalten werden, dass der partizipa-
tive Fithrungsstil besonders erfolgreich ist, wenn die einzelnen Mitarbeiter(innen)
einen hohen Reifegrad besitzen und starke eigene Ziele entwickelt haben. Diese
Voraussetzung diirfte in Start-ups selten gegeben sein. Eine beziehungsorientierte
Fiihrung ist bei groen Teams und ,,unreifen* Mitarbeiter(inne)n mit konsequen-
tem Delegieren (zum Beispiel mit der Fiihrungstechnik Management by Objectives,
MbO) kaum vereinbar. Aber auch reine Aufgabenorientierung greift in schwierigen
und neuartigen Situationen nicht. Als Hypothese lésst sich daher festhalten, dass
in Start-ups vermutlich weder konsequent delegiert noch rein aufgabenorientiert
gesteuert werden kann. Statt dessen ist Beziehungsorientierung vermutlich von
grof3er Bedeutung. Dies haben viele der von uns Befragten erkannt und umgesetzt.
Betrachten wir nun unsere Ergebnisse regional differenziert, so zeigt sich, dass
bei den Fiihrungskriften in der Rhein-Main-Region im Vordergrund die Themen
,»(Steigerung der) Eigendynamik®, ,eigenstdndiges Arbeiten®, ,,eigene Entschei-
dungen® standen. Die Aufgabe der Fithrungskraft wurde darin gesehen, fiir eine
gute Arbeitsatmosphére zu sorgen und ihre Mitarbeiter(innen) zu motivieren. Der
Mitarbeiter soll an den Aufgaben wachsen, diese sozial angemessen und leistungs-
orientiert bewiltigen und somit seine Kompetenz unter Beweis stellen konnen.

Wirft man einen Blick auf die in den Interviews verwendeten Worter und For-
mulierungen, so sind es Verben wie ,,schaffen, férdern, weitergeben, geben, ver-
mitteln, bieten, reden, lassen, Perspektiven 6ffnen, erkennen, optimal einsetzen,
gewdhrleisten®, die besonders hidufig genannt wurden.
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AufBlerdem sind es Formulierungen wie

— ,,gute Arbeitsatmosphire schaffen®,

— ,,50 schnell wie moglich Arbeit weitergeben®,

— ,eigenstindiges Arbeiten fordern®,

— ,,Arbeitsplatz bieten, an dem er seine Kompetenz unter Beweis stellen
kann®,

— ,,Aufgaben, an denen er wachsen kann®,

— ,,Atmosphire sollte so sein, dass eigene Entscheidungen getroffen werden
koénnen®,

— ,,die Mitarbeiter sozial angemessen und leistungsorientiert ihre Aufgaben
bewiltigen lassen®,

— ,,Fihigkeiten einzelner Mitarbeiter erkennen und diese optimal einsetzen®,

— ,,Anregungen und Unterstiitzung bieten®,

— ,,Wissen so weitergeben, dass Eigendynamik entsteht®,

die die eigene Einstellung zu Fiihrungskompetenz und -aufgabe sehr deutlich zum
Ausdruck brachten.

In den Interviews mit ostdeutschen Geschiftsfiihrer(inne)n dominierten dagegen
Verben und Formulierungen wie ,,delegieren, organisieren, Entscheidungen tref-
fen, kontrollieren, durchgreifen, autoritdr sein, Durchsetzungsfihigkeit, im Sinne
des Unternehmens anleiten, Belohnung, Manipulation, fithren ohne dass sie es
merken, vermitteln, klar definieren und kommunizieren, austauschen, motivieren,
richtig einsetzen, unterstiitzen, mit anpacken, leiten/anleiten, reflektieren, unter-
stiitzen, erfassen‘.

Diese Befunde vermitteln den Eindruck, dass die Mitarbeiter(innen) in den neuen
Bundeslédndern stirker gefiihrt werden miissen, und zwar im Sinne des patriarcha-
lischen Fithrungsmodells — Fiirsorge gegen Gehorsam bzw. Loyalitit. Ein wichti-
ger Grund hierfiir konnte darin gesehen werden, dass die befragten Unternehmen
im Osten weniger qualifizierte Mitarbeiter(innen) eingestellt haben, wihrend die
Unternehmen in der Rhein-Main-Region aus einem groBen Pool hoch qualifizier-
ter Personen schopfen konnten.

Doch sind in den meisten Start-ups die Beziehungen zu Mitarbeiter(inne)n bei
weitem nicht so funktional definiert wie in GroB- oder mittleren Unternehmen.
Erst einige Zeit nach der Griindung — nach zwei bis drei Jahren — und bei groBBeren
Start-ups — insbesondere ab einer Zahl von ca. zehn Mitarbeiter(inne)n — werden
die Personalfiihrungsaufgaben stédrker in die (zunehmend strukturierten) Organi-
sationsabldufe eingebettet. Bis dahin iiberwiegt ein Modell des Ad-hoc-Arbeits-
einsatzes, das von Aushandlungsprozessen begleitet ist. Die Griinder(innen) bzw.
Geschiftsfiihrer(innen) haben zu diesem Zeitpunkt mangels nachweisbaren Er-
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folgs nur einen geringen Vorsprung vor ihren Mitarbeiter(inne)n und daher nur
begrenzte Legitimation.

Trotz der oft chaotischen Aufbauzeit und der Personalfiihrungs- und -entwick-
lungsdefizite muss es aber dquifunktionale Mechanismen geben, die dazu gefiihrt
haben, dass der Umgang mit dem Personal den Bediirfnissen der Beschiftigten
nahe kommt und sie zur Leistungsabgabe motiviert. Es wire ja sonst schwer ver-
standlich, warum viele der von uns untersuchten Unternehmen trotz ihres selten
vorhandenen professionellen Personalmanagements die jiingsten Krisen relativ gut
iberstanden haben.

Mitarbeiterbindung, Beschiftigtenzufriedenheit und Betriebsklima sind — so unser
Befund —in erster Linie nicht nur durch erfolgreich eingesetzte Fithrungstechniken,
sondern auch durch attraktive Aufgaben und das soziale Gefiige im Unternehmen
bestimmt. Dabei spielten die Moglichkeiten zur Mitsprache im Unternehmen und
die Chance, das eigene Wissen einbringen und ausbauen zu konnen, ebenso wie
die Authentizitdt und der wenngleich begrenzte Wissensvorsprung der Fiihrungs-
krifte eine gro3e Rolle. Der tdgliche Austausch von Wissen ist ein Motor, auf den
die Unternehmen angewiesen sind, um erfolgreich zu sein. Dabei vollziehen sich
Lern- und Aushandlungsprozesse, und zwar weniger formal in einem strikt hierar-
chisch gegliederten Gefiige, sondern auf gleicher Augenhohe bzw. im Team.

An der hohen Wertschitzung von ,,proaktiven* Verhaltensweisen, von Leistungs-
motivation und eigenverantwortlicher Problemlosungskompetenz im Team kann
ibrigens auch abgelesen werden, dass sich gerade in den Arbeitsfeldern der IT-
und Medienbranche ,,entrepreneuriale” Haltungen auch bei den Mitarbeiter(inne)n
entwickeln. Hier hat sich die ,,Transformation des Arbeitnehmers in eine Art ,,Ar-
beitskraftunternehmer’™ (Vof/Pongratz 1998) vollzogen. SchlieBlich haben die
Beschiiftigten eine weitreichende Autonomie und groe Verantwortung fiir den
Unternehmenserfolg, wobei Fehler und Minderleistungen oft schneller und hirter
sanktioniert werden als in reifen Unternehmen (z. B. Vertriebsmisserfolg durch
rasche Kiindigung).

Der Zusammenhalt in den Start-up-Unternehmen ist teils recht hoch. Die damit
zusammenhiéngende ,,Familiarisierung von Arbeitsbeziehungen geht einher mit
der ,,Veralltdaglichung* der entrepreneurialen Kompetenzen, die sich eben nicht auf
fachlich-professionelle Kompetenzen, aber auch nicht auf formal trainierte Soft
Skills reduzieren lassen.

So ist eine Vermischung der beiden Logiken der Familiarisierung von Arbeits-
beziehungen und der Veralltdglichung oder ,,Verlebensweltlichung® der entrepre-
neurialen Kompetenzen zu verzeichnen. Nicolai/Kieser (2002) und Simon (2002)
begriinden diese Entwicklung mit den Vorteilen des Ausschopfens beider Welten
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— der Alltagswelt und der Corporate World. Deutlich werde diese Entwicklung
an der zunehmenden Bedeutung, die der selbst organisierten Arbeit in Teams zu-
kommt. Niemand wird auf seine Funktion und seine Leistung im Unternehmen
reduziert. Jeder zahlt mit seinen Eigenschaften, also seiner ganzen Person, so dass
von einer Subjektivierung der Arbeit bei gleichzeitiger Vereinnahmung der ganzen
Person die Rede sein kann.

In gewissem Sinne lassen sich die Beziehungen der Start-ups mit den libera-
lisierten Beziehungen in modernen Familien vergleichen. Wurde frither der
Arbeits- und Zeitrhythmus durch den Patriarchen und heute durch das groB-
betriebliche Management vorgegeben und relativ strikt kontrolliert, so lassen
sich die Beziehungen in Start-ups eher durch Aushandlungsprozesse als durch
die Pflicht der Kinder zum Gehorsam kennzeichnen. Sie dhneln oft denen in
einer Wohngemeinschaft mit allerdings prekdrem wechselseitigem Leistungs-
austausch. Der interpersonale Zusammenhalt in den neuen Unternehmen steigt
wieder, das Kontrollniveau ist gering; unterbleibt jedoch die Leistung bzw. die
Bediirfnisbefriedigung, sinkt die Loyalitit und man wechselt das Unternehmen
bzw. dieses die Mitarbeiter(innen).

Die Kultur der Start-ups ldsst sich in diesem Zusammenhang vielleicht als libe-
rale , kommunitarische Kultur* (Boes 2004 in Bezug auf Start-up-Unternehmen)
kennzeichnen — im Gegensatz zum traditionell-patriarchalischen Mittelstand oder
zum Low-Trust-Unternehmen mit instrumentell-demotivierten Mitarbeiter(inne)n.
Weil die Fithrung in den befragten Unternehmen der Start-ups als iiberwiegend
kooperativ zu bezeichnen ist, die individuellen Freiheitsgrade beziiglich der Fle-
xibilisierung der Arbeitszeiten usw. hoch sind und die Praxis der Partizipation
auf Aushandlungsprozesse im Rahmen von Teams hinweist, kommt das Selbstver-
standnis der Unternehmen dem der liberalen Familie nahe. Allerdings sind diese
Familien auch stets von Auflosung durch Enttduschung iiberzogener Erwartungen
bedroht. Dass es auch einen inneren Zusammenhang zwischen den verdnderten
Bediirfnissen der Generation der ca. 30-Jihrigen und der ,,Familiendhnlichkeit*
der Unternehmen besteht, kann nur vermutet werden. Die heute 30-Jdhrigen sehen
ihre Bediirfnisbefriedigung nicht durch formale Partizipationsmechanismen und
kollektive Aushandlungsprozesse realisiert und sind zugleich bereit, ein hoheres
MafB an Unsicherheit in den relativ kleinen, projektabhingig stark schwankend
ausgelasteten Start-ups zu akzeptieren.

Dennoch gilt die Aussage, dass in den meisten Start-ups Fithrungskompetenzen
nicht ausreichend vorhanden sind, und zwar sowohl fiir die Griinder- bzw. Ge-
schiftsfiihrerebene als auch fiir die zweite Ebene, sofern diese iiberhaupt etab-
liert ist. Allerdings verbietet sich unter den skizzierten Bedingungen von prekiren
Kleinunternehmen der Einsatz professioneller Personalentwickler(innen) schon
aus Kostengriinden. Es kann sich also nur um den Kompetenzzugewinn bei den
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Linienvorgesetzten bzw. um externe Hilfestellungen auf Zeit und in kritischen Si-
tuationen handeln.

Eine solche externe Unterstiitzung konnte insbesondere bei der Mitarbeiterrek-
rutierung angebracht sein, die in Start-ups offensichtlich stark nach dem Selbst-
dhnlichkeitsprinzip oder ,,aus dem Bauch heraus® erfolgt. Trotz der schwierigen
Arbeitsmarktlage und eines vermeintlichen Uberangebots an Arbeitskriften ge-
staltet sich die Personalauswahl fiir KMU und insbesondere fiir Start-ups als sehr
schwierig: Die gesuchten auBlerfachlichen Soft Skills und Schliisselkompetenzen
stehen selten zur Verfiigung bzw. sind nur schwer zu entdecken, Spezialist(inn)en
lassen sich ihr Know-how teuer bezahlen, und potenzielle Projektleiter(innen)
bzw. Fiihrungskrifte konnten vor der Rekrutierung ihre Kompetenzen noch nir-
gends unter Beweis stellen.

Fiir viele Unternehmen bedeutet das, sich bei der Personalrekrutierung mit zweit-
und drittbesten Losungen zufrieden geben zu miissen. Der Grund liegt aber oft auch
schon in der fehlenden Definition und mangelhaften Identifikation der wirklich ge-
brauchten und erforderlichen Kompetenzen. Insbesondere die fachunabhéngigen
sog. Schliisselkompetenzen werden in Stellenausschreibungen zwar oft gefordert
(vgl. Alex/Bau 1999, Dietzen 1999, fiir den Bereich der Hochschulabsolventen vgl.
Lachner 2001), aber selten definiert und noch seltener gemessen (vgl. Eilles-Matt-
hiessen u. a. 2002). Wir haben daher als eine erste UmsetzungsmaBBnahme zur
Unterstiitzung von Start-ups ein kostengiinstiges Assessment- und Development-
Center zur Diagnostik von Fiihrungskompetenzen konzipiert (vgl. Kap. 5).
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4  Welche Typen entrepreneurialer
Kompetenzentwicklung lassen
sich unterscheiden?

Die bisherigen Auswertungen sind — bedingt durch die geringe Grofe und Re-
prasentativitit des Samples — natiirlich nicht durchweg generalisierbar. Um die
Risiken und Chancen unterschiedlicher Kompetenzentwicklungsverldufe pragnant
verdeutlichen zu konnen und gleichzeitig einen héheren ,,Wiedererkennungseffekt*
fiir an den Projektergebnissen interessierte Griinder(innen) und Berater(innen) zu
erzielen, haben wir uns entschlossen, Typen zu bilden, die die verschiedenen Ar-
ten des selektiven Aufbaus von Kompetenzen, ihrer Verinnerlichung und Hand-
lungswirksamkeit beschreiben. Diese Typen sind nicht als Personlichkeitstypen
zu verstehen (obwohl sicherlich auch relativ invariante Personlichkeitsmerkma-
le darin eingehen), sondern eher als spezifische Habitus, sozusagen als eine den
Griinder(inne)n angewachsene ,,zweite Haut®, aus der sie nur sehr schwer, z. B.
bei groBeren Krisen, herausfinden. Der Habitus (im Sinne Bourdieus 1993) ist
der Praxissinn von Akteuren, ein System von Kompetenzen und Préiferenzen, von
Wahrnehmungs- und Gliederungsprinzipien, mit deren Hilfe die Realitét katego-
risiert und bewertet wird.

Andererseits sind Geschichten zu erzidhlen, die zeigen, wie Kompetenzen fiir den
Erfolg oder Misserfolg von Start-ups wirksam wurden. Fiir Griinder(innen) be-
steht dadurch die Chance, sich mit diesen Typen und Geschichten (teilweise) zu
identifizieren und daraus zu lernen.

41 Grunderhabitus - Versuch einer Typologie

Aus unserem Sample konnten wir einige Typen entrepreneurialer Kompetenzent-
wicklung oder verschiedene Habitus herauskristallisieren, die im Hinblick auf den
Griindungserfolg jedoch mehr oder weniger erfolgversprechend sind:

(1) ,,Methodist(in)*“

Als Paradebeispiel ist hier eine kaufménnisch griindlich qualifizierte Griinderin
zu nennen, die liebevoll schildert, wie sie alle Einzelheiten ihrer Biiroorganisation
im Griff hat, ein ausfiihrliches Handbuch mit Verfahrensanweisungen im Hinblick
auf die Behandlung des Kunden schreibt und ihre Qualitétsvorstellungen eisern
den Mitarbeiter(inne)n gegeniiber durchsetzt, sich aber ohne Not einen gewerbli-
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chen zehnjidhrigen Mietvertrag iiber 700 Quadratmeter in einer teuren Innenstadt-
lage ans Bein bindet. Diese Griinderin konnten wir auf Grund dieser ihrer eigenen
spontanen Schilderung als ,,Methodistin‘ identifizieren. Methodismus — das be-
deutet fiir sie

— einen panoramatischen Blick fiir alle technisch-biirokratischen, sozialen
oder atmosphirischen Details des Vorhabens entwickeln,

— fiir jede denkbare Situation — auch wenn diese moglicherweise nie eintre-
ten wird — Verfahrensanweisungen und Algorithmen im Voraus entwickeln
und parat haben,

— groBle Zeitanteile mit Controlling und Planung (des eigentlich Unplanba-
ren) verbringen und die Pline immer wieder kurzzyklisch an die Realitit
anpassen,

— in jeder Situation auf der Anwendung formell korrekter Methoden oder
Sozialformen bestehen,

— sich keiner Regelverletzung schuldig machen,

aber auch,

— bei bedrohlichen Situationen sich immer tiefer in die Verfahren und Algo-
rithmen versenken,

— gravierende Risiken durch Entwicklung neuer Verfahrensweisen bearbei-
ten wollen bzw. erfolgreich verdringen.

Kurz: Es handelt sich um die Ersetzung von Strategie durch Handwerk. Gefidhrdet
scheinen hiervon insbesondere Frauen mit mittlerer kaufménnischer (aber nicht
strategischer) Qualifikation, z. B. mit Industriekauffrau-, Berufsakademie- oder
FH-Abschluss.

(2) ,,Visiondr(in)*“

Andere Entrepreneurs — vor allem Minner — lassen sich aufgrund ihrer Eigendar-
stellung unschwer als ,.,Visionédre* identifizieren. Visionér sein bedeutet fiir sie

— einen strategischen Blick zu entwickeln, der nicht durch den Hang zum
operativen Detail verstellt ist,

— sich nicht zu lange mit operativen Details zu befassen und diese so weit wie
moglich zu delegieren,

— viel Zeit in die Entwicklung von Visionen und Leitbildern zu investieren,

— sich nicht durch widerspenstige Realitdten von der Verfolgung groBer Ziele
ablenken zu lassen,
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aber auch,

— einen ausgeprigten Tunnelblick oder gar Wunschdenken zu entwickeln,
— moglicherweise iiber zahllose handwerkliche Fehler in Bezug auf operative
Details zu stolpern.

Es handelt sich dabei oft um eine Tendenz zur Uberschitzung der Tragfihigkeit
des eigenen Unternehmenskonzepts und der Nachhaltigkeit der eigenen Strategie
bei Verzicht auf handwerkliche Soliditit. Gefidhrdet scheinen hiervon insbesonde-
re minnliche Griinder, z. B. Informatiker, die so lange an die Unwiderstehlichkeit
ihres Geschéftsmodells glauben, bis es fiir eine Revision zu spit ist.

(3) ,,Don Quichote‘2¢

Dieser Personlichkeitstyp oder Habitus kdmpft unter Missachtung deutlicher
Warnzeichen (aus personlichem Umfeld, durch Banken, aufgrund politischer und
wirtschaftlicher Lage) z. B. gegen Banker, die seine griinderpreisgekronte Griin-
dung nicht finanzieren wollen, oder gegen ,,dumme‘ Kund(inn)en, die seine Pro-
duktidee nicht verstehen.

Ein Griinder erzdhlt uns riickblickend die Geschichte seines Scheiterns, die ihn
rechtfertigen soll und weist implizit allen anderen Schuld zu. Die Motivation seines
Erziihlens — ,,damit anderen Griindungswilligen Ahnliches erspart bleibt* — wurde
dann auch tatsdchlich im Prozess der Kompetenzentwicklung anderer wirksam,
wenn auch nicht so, wie vom Erzihler intendiert: Aus seiner Selbstrechtfertigung
wurde vielmehr ein Lehrstiick gesammelter Fehler des Sendungsbewusstseins, der
Selbstdarstellung und mangelnden Durchsetzung vor allem im Bereich Finanzie-
rung, das fiir andere Griinder(innen) von hohem Interesse sein konnte.

(4) ,,Kdmpferischer Regelverletzer

Manche Griinder ziehen aus Kdmpfen gegen Investoren, Banken usw. eher Kraft
und Selbstbewusstsein. Sie schlagen den Investoren, die sie aus dem Geschéft
dridngen wollen, ein Schnippchen, indem sie die scheinbar so starren und biirokra-
tischen Spielregeln iiberraschend neu definieren. Das gilt aber auch fiir klare Re-
gelverletzungen im Marketing (sog. ,,Guerillamarketing®, wie es ein Experte aner-
kennend nennt). Spiter erfolgreiche Regelverletzer finden wir z. B. auch unter den
Griindern, die bereits wihrend ihrer Ersatzdienstzeit oder als Rettungssanitéter

26 Den Typ des ,,Don Quichote” und auch den des , Kimpferischen Regelverletzers* trafen wir
ausschlieBlich bei mannlichen Griindern an.
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gelernt haben, durch die ,,Einbahnstrale mit Blaulicht verkehrt herum zu fahren®,
um sich eine Pizza zu holen, oder unter ehemaligen Angehorigen der Hackerszene
(Computer Chaos Club usw.).

Katastrophenkompetenz z. B. zieht ein Griinder aus der von ihm inszenierten In-
solvenz, wenn wir seine beildufige Bemerkung, den ,,Trennungskampf gegen mei-
nen Investor* gestdrkt iiberlebt zu haben, richtig deuten. Demzufolge hat er iiber
die Insolvenz das Schicksal vieler Griinder(innen), von Kapitalgebern aus dem
Geschift gedringt zu werden, abwenden konnen. Stattdessen wirkt der bestan-
dene Kampf bestitigend auf die Selbstwirksamkeitserwartung und motiviert zur
ambitionierten, auf Marktfiihrerschaft zielenden Neugriindung sowie insgesamt
zu kdampferisch bis fast groBsprecherisch wirkendem Auftreten. Die kiimpferische
Regelverletzung zum Erfolgsfaktor zu machen, mag als Katastrophenkompetenz
des freiwilligen Feuerwehrmannes biografisch schon vorgéingig angelegt sein.

Auch die Kreuzberger Hip-Hop-Szene ist gekennzeichnet durch eine Kultur der
eher spielerischen Regelverletzung, des Kampfs gegen saturierte Biirgerlichkeit.
Aus ihr rekrutierte sich ebenfalls ein Griinderkollektiv.

(5) ,,Problem wird Losung*

Einige Griinder(innen) zeichnen sich dadurch aus, dass sie aus eigenen Proble-
men eine Losung (fiir sich und andere) machen. Hier wird die Selbsthilfeidee zum
Griindungskonzept umgemiinzt: So wird das eigene Kinderbetreuungsproblem in
einer Zeit mit vielen Alleinerziehenden, steigender Berufstitigkeit von Miittern
und geringer Kinderbetreuungskapazitit als Marktliicke fiir das Kinderhotel er-
kannt. Oder der Freundeskreis aus Kiezjungs ohne (hochwertige) formale Ausbil-
dungsabschliisse macht aus den eigenen Hobbys — HipHop, Partyveranstaltung,
eigenwilliges Kleidungsdesign usw. — Schritt fiir Schritt eine Profession, unter
Nutzung von Sozialhilfe, Geld aus dem Européischen Sozialfonds, Unterstiitzung
von Jugendhilfeeinrichtungen usw.

Ein Untertypus dieses Typs macht nach dem Vorbild der Schwulen- und der
Kriippelbewegung aus dem scheinbaren Makel ein Markenzeichen: Da gibt es
das Tramperhotel im Osten, das mit wenigen Accessoires und gezielt eingesetz-
ter Miitterlichkeit eine heimelige Atmosphédre schafft. Prenzlauer Berg-Ostalgie
und Tramperszene-untypisch hohes Alter werden so zu Wettbewerbsvorteilen im
enger werdenden Berliner Billighotelmarkt. Die angeworbenen Schiilergruppen
und Klassen fiihlen sich ebenso wohl wie die élteren Reisenden mit schmalem
Portemonnaie. Und es gibt die Kreuzberger Kiezjungsfirma mit Ethnocharme, die
unter anderem mit Anleihen aus der Popkultur ein tiirkisch-modern anmutendes
Kreativ-Design-Label schafft.
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Ein weiterer Untertypus bildet der ,,Meine Losung ist deine Losung“-Typ. Von
den Selbsthilfegruppen-nahen Typen unterscheidet dieser sich durch den hoheren
sozialen Anspruch (wie bei einer Frankfurter Griinderpreistrigerin — nicht aus un-
serem Sample — , die als Neu-Frankfurterin die soziale Einbindung vermisst hat,
die sie jetzt fiir andere Neu-Frankfurter gegen gute Bezahlung organisiert), durch
den hoheren professionellen Anspruch und durch die grolere Lebenswelt-Ferne.
Das Fachwissen, das die Grundlage der Griindungsidee bildet, ist eher in forma-
lisierter Ausbildung, jedenfalls mit groBerem Aufwand erworben worden, so z. B.
Computerkenntnisse bei den Griindern der Linux-Firmen, deren Begeisterung fiir
ein privat angewandtes Open-Source-Betriebssystem sich zur Griindungsidee ge-
wandelt hat oder betriebswirtschaftliches Fachwissen wie bei einer kleinen AG,
die nun ihrerseits anderen Mittelstandsfirmen die Begleitung bei der Umwandlung
in kleine AGs anbietet.

(6) ,,Angepasste(r)“

Dieser Typus nutzt sein soziales Kapital oder baut sich sein geschiftliches und
soziales Umfeld so auf, dass er die Kontakte fiir seine Unternehmensgriindung
optimal nutzen kann. Er ist ein ausgezeichneter Netzwerker. Hierin liegt seine we-
sentliche Stirke, aber zugleich auch seine Grenze. Er passt sich der ,,Hintergrund-
farbung™ des Netzwerks chaméleonartig an, die eigene Kreativitét spielt keine
herausragende Rolle. Er wird auch keine Konflikte mit seinem lebenserhaltenden
Netzwerk riskieren, aus dessen Umfeld er wichtige Akteure in seine Griindung
einbezieht. Somit stellt er den ,,Antityp* zum kidmpferischen Regelverletzter dar.
Erfolg hat er oft mit imitierten oder aus dem Netzwerk iibernommenen Ideen.
Scheitert das Projekt, muss er das Netzwerk wechseln, bricht das Netzwerk weg,
ist ein Wechsel der Geschiftsidee angesagt.

(7) ,,Bodenstdindige(r) Risikominimierer(in)“

Wihrend es sich beim ,,Angepassten‘ hiufig um einen Milieuwechsler oder -fliicht-
ling handelt, ist der ndchste Typus eher ein Milieuerhalter. Sein Habitus verdankt
sich der jahrelangen Vertrautheit mit einem bestimmten Herkunftsmilieu, das
wichtige Impulse vermittelt hat, in das aber auch neue Ideen von auflen erfolgreich
hineingetragen werden. Die Wirksamkeit dieses Typs besteht gerade darin, dass es
ihm gelingt, sein vertrautes Milieu fiir Innovationen zu 6ffnen, die er dort selbst
erfolgreich umsetzen kann, ohne fremde Hilfe in Anspruch nehmen zu miissen.
Er ist Gatekeeper fiir fremde Ideen und Ressourcen, iiber deren Umsetzung und
Nutzung er in seinem vertrauten Umfeld (Markt) kritisch abwiégt und entscheidet.
Dieser Typ ist sehr skeptisch gegeniiber Beratern, Banken oder Business Angels,
nach dem Motto: ,,Was soll ich Zeit investieren und mich demiitigen bei den Ban-
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ken?* Ebenso zuriickhaltend reagiert er auf Visionen, die den Realitédtsbezug ver-
missen lassen. Er will das Heft in der Hand behalten. Wahrend er in seinem Milieu
durchaus als Modernisierer auftreten kann, wirkt er nach auflen bodenstdndig,
bedichtig, ja risikoscheu. Skepsis gegeniiber Fremdwissen kombiniert sich mit un-
ternehmerischer Seriositit und finanzieller Soliditét.

4.2 Erfolgs- und Misserfolgsstorys

Wie schon erwihnt, helfen uns ,,Geschichten®, exemplarisch zu verstehen, welche
Kompetenzen fiir die Start-ups bedeutsam sind. Sie lassen nicht immer die Rekon-
struktion dessen zu, was wirklich passiert ist. Sie zeichnen aber Zuspitzungen von
Entwicklungen — manchmal nur in einem Satz, einer kurzen Anekdote —, aus de-
nen sich eine neue Perspektive auf die Daten aus den drei Interviewreihen ergibt.
Einige Erfolgs- und Misserfolgsstorys werden wir im Folgenden prisentieren.

Beginnen mochten wir mit einer Unternehmensgeschichte, die aus einem Lehr-
buch zur New Economy stammen konnte. Es agiert ein junges kreatives I'T-Team,
das unter Kompetenzgesichtspunkten fast beim Punkt Null startet und sich erst
mit dem Wachstum professionalisiert, z. T. auch recht sprunghaft und durch Aus-
tausch von Mitarbeiter(inne)n.

Lehrstiick der New Economy oder: Die ,,Invisible Hand‘ des Business
Angels?

Die A. GmbH wurde 2001 gegriindet. Der Firmensitz befindet sich in Ostdeutsch-
land. Das Unternehmen entwickelt Planungssoftware, erbringt Planungsleistungen
und beschiftigt (zum Zeitpunkt der dritten Befragung) 13 Mitarbeiter(innen).

Die Nachfrage in den Branchen, fiir die das Unternehmen Software entwickelt,
lahmt seit lingerer Zeit. Die Angaben zum Umsatz werden von der ersten auf
die zweite Befragung herunterkorrigiert. Das externe Rating stellt (auf der Basis
der ersten Befragung) fest, dass Umsatz- und andere Zahlen auf Ertragsprobleme
hinweisen, prognostiziert dennoch ,,Potenzial zur Marktbehauptung®. Wir stufen
das Unternehmen (nach der dritten Befragung) als ,,wachsend* ein; denn die neuen
Planzahlen zeigen wieder aufwirts.

A ‘“residiert” in einer Villa, vor der ein dicker BMW steht. Das Ambiente macht
einen sehr professionellen Eindruck. Gefragt nach dem ,,Spirit“ des Unterneh-
mens, antwortet der Gespriachspartner — ein ,,Vertrauter* der Geschiftsfithrung
(die Interviewerin schitzt ihn auf ,,Anfang 20%), der die Fragen aus deren Pers-
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pektive beantwortet: ,,Es herrscht grofle Liberalitédt” (z. B. keine Kleiderordnung,
freie Arbeitszeiten und Zeit- bzw. Zielplanung). Die Bedeutung sowohl von ,,Krea-
tivitat als auch von ,,Individualitit™ werden im Verlaufe des Interviews mehrfach
hervorgehoben. ,,Es gibt kein Raster fiir Leute, die kreativ sind* ist die Aussage zu
der Frage, nach welchen Kriterien Mitarbeiter(innen) eingestellt werden. Bei der
Frage nach dem Background der Mitarbeiter(innen) kommt die Bemerkung: Die
,,Gemeinsamkeit ist, dass es sehr individuell ist.“ Alle diese Informationen sind
nicht sehr prizise, die Antworten wirken aber recht souverin.

Der Griinder und Geschiftsfiihrer kommt aus Westdeutschland. Er hat in sei-
nem Opa, der eine ,,eigene Fabrik aufgebaut* hat, sein gro3es Vorbild. Die eigene
Griindung erfolgte direkt nach dem Schulabschluss (!), die fiir eine Griindung
relevanten Kompetenzen werden selbst als ,,gering* eingeschiitzt. Offentliche For-
dermittel wurden nicht in Anspruch genommen, ,,genug Eigenkapital war da“. In
besonderer Form unterstiitzt wurde der Griinder von zwei Business Angels mit
Branchenerfahrung. Als entrepreneuriale Schliisselkompetenz wird die ,,Mentali-
titsfrage* hervorgehoben, ,,selbststindig sein (zu) wollen*.

Zum Zeitpunkt der ersten Befragung ist das Unternehmen noch wenig struk-
turiert: Der Bereich Marketing, der Kundenkontakt ,.,lduft individuell, iiber die
personliche Schiene (...) Wir haben kein Geld fiir groBBe Aktionen, es gibt keine
grofle Struktur.“ Ein Finanzcontrolling ,,soll aufgebaut werden®, Mitarbeiter-
gespriche ,,wollen wir einfiihren®. Als Schwiche wird thematisiert: ,,Schnelles
Wachstum fiihrt zu Schwierigkeiten der Integration neuer Mitarbeiter und zu
hoher Fluktuation.*

Die bevorzugte Lernform ist in der ersten Befragung ,,L.earning by Doing*, eine
,ordentliche Fehlerkultur® wird als wichtig eingeschitzt, Kompetenz wird ,,aus
Krisen in allen Bereichen® entwickelt, gelernt vor allem ,situationsabhidngig®.
Wenn Informationen eingeholt werden, dann iibers Internet, Seminaranbieter wur-
den nicht genutzt.

Was es mit den angedeuteten Schwierigkeiten im Personalbereich auf sich hat-
te, wird erst in der zweiten Befragung deutlich. Es wurden insgesamt vier
Mitarbeiter(innen) aufgrund der ,,Qualitdt der Arbeit und personlicher Umgang/
disziplinarische Probleme, fachlicher Kompetenz* entlassen und fiinf neue einge-
stellt. Auf die Frage, ob denn immer die richtige Wahl bei der Einstellung neuer
Mitarbeiter getroffen wurde, kam die Aussage: ,,Nicht immer. Einen der neu Ein-
gestellten haben wir schon wieder entlassen. Wie sich jemand verkauft und wie er
im Alltag arbeitet ist ein Unterschied. Aber in einer kleinen Firma sind im Alltag
Differenzen schnell aufspiirbar. (...) Wihrend des Hypes im Neuen Markt sind
viele Leute in Stellungen gekommen, die nicht ihrer Qualifikation entsprachen.
(...) Aushingeschilder andrer Firmen fiir bestimmte Technologien haben dann
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nicht bei uns gebracht, was wir gedacht haben, dass sie es konnen. Die haben dann
auch das Lohngefiige durcheinandergebracht.*

Inzwischen gibt es einen ,,Personalverantwortlichen®, der fiir ,,Einstellung und
Beurteilung® zustédndig ist. Auch in anderen Bereichen sind Professionalisierungs-
entwicklungen zu verzeichnen, wobei immer ,,Umgebungsvariablen dazu zwin-
gen, (etwas) anzugehen®: Die Buchfithrung wurde aufgrund der Anforderungen
der Banken verbessert, sie ist jetzt tagaktuell. Insgesamt ist es zu einer stirkeren
Aufgabenteilung gekommen: ,,Die Geschéftsfithrung ist fiir gesamte Auflenkom-
munikation und Vertrieb zustdndig. Ich bin fiir den inneren Teil zusténdig, Perso-
nal, Finanzbuchhaltung, Projektmanagement, Lohnbuchhaltung, Controlling.”“ Ein
Mitarbeiter, der ,,Qualitdtssicherung macht, der macht nichts weiter als Programm
testen und Fehleradministration, dadurch héhere Qualitit®,

In der dritten Befragung wird deutlich, dass sich die Professionalisierungstendenz
weiter fortsetzt: ,,Der Geschéftsfiihrer ist fast ausschlielich fiir Vertrieb, Finanzen
und Kundenkommunikation zustdndig, das Kompetenzgefille ist groler geworden
als vor einem Jahr, die Mitarbeiter haben weniger Freiheiten als frither. So wurde
z. B. ein System entwickelt, ,,Aufgaben (in der Technik) genau zu qualifizieren mit
einem Mitarbeiter, der Verantwortung erhilt.” Fiir 2003 wird es erstmals auch ein
Weiterbildungsbudget von 10.000 € geben.

In Bezug auf Marketing und Kundennihe wird die Entwicklung wie folgt be-
schrieben: Wir haben uns ,,weiter ausgebreitet im Zusammenhang mit dem grof3-
ten Auftraggeber (...) Vorher haben wir moglichst vielen unser Produkt angeboten,
inzwischen platzieren wir es bei groen Kunden, die damit dann selbst Werbung
machen‘ und es weiter verkaufen.

Zu der Frage, ob die Realisierung einer eigenen Idee oder die Optimierung des
wirtschaftlichen Nutzens aus einer Idee, egal woher sie kommt, hoher zu bewerten
sei, verortet sich der Interviewpartner niher bei ,,Optimierung des wirtschaftli-
chen Nutzens®. Hinsichtlich der Frage ,,Was hat fiir Sie Vorrang in einer kriti-
schen Situation: Aufrechterhalten der Geschiftsroutine oder Freiraum-Schaffen
fir Ideen- und Losungsfindung?* wihlt er die mittlere Einschidtzung.

Auf den ersten Blick wirkt A. GmbH also wie ein Start-up aus dem Lehrbuch zur
New Economy. Hier agiert ein junges kreatives I'T-Team, das sich mit dem Wachs-
tum stetig professionalisiert. Wie in Kapitel 3.6 beschrieben, hat die Wende hin
zur stidrkeren Durchstrukturierung der Tétigkeiten und Prozesse zu etlichen Rei-
bungsverlusten und zu einem teilweisen Personalaustausch gefiihrt. Die Organisa-
tion hat zweifellos einen Lernprozess vollzogen, an dem aber eine groflere Zahl
der Mitarbeiter(innen) nicht mehr partizipieren konnte. Fragen bleiben allerdings
offen: Woher kamen Produktidee und Eigenkapital? Kann ein Schulabgénger ohne
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Studium iiberhaupt ein Softwareunternehmen leiten? Haben die Entlassungen mit
der vorher unzureichenden Professionalisierung und mit dem Umsatzriickgang zu
tun? Ist A. ein Spielzeug der westdeutschen Abnehmer seiner Leistungen? Welche
Rolle spielt eigentlich der Business Angel — hat er den ,,Laden* nach einer krisen-
haften Entwicklung durchstrukturiert? Oder wer ist der entscheidende Kompe-
tenztrager im Hintergrund?

Eine ganz andere Erfolgsgeschichte erzdhlt der Geschiftsfiihrer eines produzie-
renden Unternehmens, das Elektroteile herstellt.

Alte Schule: Start-up auf dem Fundament langjcdhriger Erfahrung

Herr M., Geschiftsfithrer der B. GmbH, setzt sehr bewusst einen Kontrapunkt
zur New Economy — er ist nach eigener Aussage ein Vertreter der ,,alten Schule®.
Stetig gewachsene Fach- und Fiihrungskompetenz, die schon vor der Griindung
erworben wurde, bilden die Grundlage des Erfolgs.

Die B. GmbH produziert elektrische Kleinteile. Am Standort Rhein-Main arbeiten
Herr M. und seine Frau, am ostdeutschen Standort sind es sechs Mitarbeiter(innen).
Dazu kommen noch ein freiberuflicher Vertriebler sowie zwei Praktikanten.

Der Umsatz betrug zum Zeitpunkt unserer ersten Befragung 1.000.000 DM, hatte
sich zum Zeitpunkt der zweiten Befragung um 30 Prozent erhoht und wurde fiir
2003 mit 1.500.000 bis 1.800.000 € prognostiziert. Der Ertrag hatte sich von 2001
auf 2002 mehr als verdoppelt, angestrebt wird eine jahrliche Verdopplung des Ge-
winns. Wir stufen das Unternehmen als deutlich wachsend ein.

Herr M. stammt aus dem Arbeitermilieu. Er hat zunéchst eine Lehre zum Rund-
funk- und Fernsehmechaniker gemacht und dann drei bis vier Jahre in der Industrie
gearbeitet. Es folgte eine Ausbildung zum Ingenieur im Bereich Elektrotechnik an
einer Fachhochschule. Danach hat er etliche Jahre in diesem Beruf in einer Firma
gearbeitet, die dhnliche Produkte herstellte. Die Idee zur Selbststdndigkeit reifte
iiber einen Zeitraum von ungefihr fiinf Jahren: ,,Man bekommt das Gefiihl: Das
was die machen, konnte ich eigentlich besser machen. Denen geht es relativ gut,
d. h. wenn ich es besser mache, dann miisste es mir eigentlich auch gut gehen.*
Konkret wurde das Griindungsvorhaben 1997/98: ,Ich hab irgendwann gesagt,
das ist der richtige Zeitpunkt. Unabhingig von wirtschaftlicher Lage etc.” Es war
ein ,,Neustart im Alter®.

Die Einstellung zum Unternehmertum ist deutlich durch eine Abgrenzung von den

,»Selbstverwirklichungsgriindern® gekennzeichnet: ,,Wir (seine Frau und er selbst)
gehoren zur alten Generation. Wenn die Notwendigkeit besteht, etwas zu tun, dann
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wird das gemacht. Selbstverwirklichung wird zunéchst hinten dran gestellt.“ Die
Einstellung zur Arbeit ist durch protestantische Ethik geprigt: ,,Arbeit macht nicht
immer Spal}, kann auch Frust erzeugen, ldsst sich aber nicht vermeiden und ist
einfach notwendig (man kann nicht immer Freizeit haben).“ Seinen Erfolg fiihrt er
auf den Grundsatz zuriick: ,,Du alleine kannst es schaffen. Hilf Dir selbst, dann
helfen Dir auch die anderen.” Die Philosophie des Unternehmens ist ,,Geht nicht
gibt’s nicht®.

Die Frage nach den unternehmerischen Schliisselkompetenzen beantwortet Herr
M. durch Hinweis auf Personlichkeitsmerkmale und sozialen Riickhalt: ,,Gewisser
Mut zum Risiko sollte da sein. Es ist wichtig, dass die Familie damit einverstanden
ist. Man muss sich iiber einige Dinge im Klaren sein: kein Urlaub in absehbarer
Zeit. Mindestens ein Jahr lang sollte man kein Geld aus der Kasse nehmen, man
darf nicht krank werden.” Auflerdem nennt er das ,,Durchsetzungsvermégen®.

Deutlich wird die ,,Bodensténdigkeit* unseres Gesprachspartners. Mit Fragen zur
Personalentwicklung und zum Wissensmanagement kann er nicht viel anfangen,
das ist ihm alles zu abstrakt (,,das wirkliche Leben ist anders*). Den Begriff der
Fiihrungskompetenz empfindet er als Worthiilse. Trotzdem zeigen sich seine er-
folgsfordernden Kompetenzen durchaus klar.

Zur Personalauswahl fiihrt Herr M. aus: ,,Ich lass mir erst einmal erzdhlen, was
er in seiner fritheren Firma so gemacht hat. Ich hab da ein gutes und verlidssliches
Bauchgefiihl, das mir sagt, ob er das Gesagte angelesen hat oder es auch wirklich
kann. Aufgrund seiner Fragen und Antworten kann ich seine sozialen Kompeten-
zen erkennen. Reagiert er beispielsweise nervos, wenn ich ihm provokante Fragen
stelle usw. An seiner Reaktion kann ich erkennen, ob er die Wahrheit sagt. Der
Staat gibt Unternehmen gliicklicherweise die Moglichkeit, Mitarbeiter ein halbes

'6‘

Jahr lang zu testen. Das machen wir auch

Zu seinem Fiihrungsstil erfahren wir Folgendes: ,,Eine Firma, die funktioniert,
macht einmal im Jahr eine Weihnachtsfeier und einen Betriebsausflug. Wihrend
dieser Zeit rede ich mit allen Mitarbeitern iiber Gott und die Welt. Frage zum
Beispiel, was man besser machen kann. Wo driickt der Schuh? Auch wenn Proble-
me nicht direkt angesprochen werden, die Signale bekommt man mit. Und dann
muss man nachbohren. Zum Thema Unzufriedenheit im Betrieb. Die deutschen
Unternehmen funktionieren nicht wie bei den Amis (da hat der unbeliebte Chef
einen separaten Aufzug). Eine groBe Firma funktioniert nur dann, wenn der Un-
ternehmer seine ndchsten zwei Hierarchieeben so gut kennt wie in einem kleinen
Unternehmen. Dann ist Wachstum auch kein Problem.*

Ein weiteres Grundprinzip ist das Lob der Langsamkeit. Entscheidungen werden
nicht iiberhastet getroffen.“Wir haben zehn Jahre in Osterreich gewohnt. (...) Was
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ich dort gelernt habe? Erst mal bei einem Kaffee ein Problem analysieren (das
finde ich positiv), dann strategisch und systematisch das Problem angehen und
16sen. Viele Deutsche verfallen in Hektik.“ Das Sich-Zeit-Lassen spielt auch bei
der Planung des Unternehmenswachstums eine grof3e Rolle:,,Wir wollen wachsen,
aber aus eigener Kraft und ohne Fremdfinanzierung.”

Auch die Kompetenzentwicklung im Unternehmen vollzieht sich langsam und kon-
tinuierlich. Herr M. kann keine Kompetenzentwicklungsphasen abgrenzen und hat
auch nichts hart trainiert: ,,Klingt vielleicht iiberheblich, war aber so. Kompeten-
zen sind gewachsen.” Kompetenzerwerb geschieht durch Learning by Doing sowie
durch die Kunden: ,,Habe gelernt im Bereich Qualititsmanagement, iiberhaupt der
ganze Bereich Management, Organisation.” Wenn die Liicken grof3 sind, werden
auch externe Schulungen gemacht. Allerdings steht hierbei die Erfolgskontrolle im
Vordergrund. Herr M. muss genau sehen konnen, was der Kurs dem Mitarbeiter
gebracht hat. Und da verlésst er sich auf sein Gefiihl. Wenn der Mitarbeiter iiber
seinen Kurs berichtet, merkt er sofort, ob der etwas gebracht hat.

AuBlerdem werden Aufgaben outgesourct, fiir die intern die Kompetenzen nicht
ausreichend sind. Eigene Defizite werden klar benannt: ,,Mir war schon bewusst,
das ich im kaufménnischen Bereich Schwichen habe. (...) Die Kalkulation ma-
chen wir selbst, denn die gehort zu den Kernkompetenzen. Alltdgliches im Be-
reich Finanzen wird extern erledigt.

Auf die Frage, ob das Unternehmen in kritischen Situationen eher Freiraum fiir
neue Ideen schafft oder eher die Aufrechterhaltung der Geschéftsroutine in den
Vordergrund stellt, spricht sich der Geschiftsfiihrer iiberaus deutlich fiir Letzteres
aus.

Das dargestellte Fallbeispiel zeigt, wie ein Start-up auf der Basis von viel Lebens-
und Berufserfahrung des Entrepreneurs erfolgreich gefiihrt werden kann. Auch in
dieser Geschichte gibt es sicherlich einige offene Punkte und Fragezeichen. Wie
tragfihig ist diese Konstruktion bei Auftreten einer Krise? Wird sich dann das
Kompetenzdefizit des Geschiftsfiihrers im kaufménnischen Bereich negativ aus-
wirken? Wann ist das mitgebrachte Kompetenzpolster aufgezehrt? Wird die eher
defensive Kompetenzerwerbsstrategie dann krisenhafte Entwicklungen foérdern?
Wird sich die Firma auf Dauer halten konnen oder auch neue Produkte entwickeln,
ohne dass mehr Freiraum fiir Kreativitét entsteht?

Entrepreneurship als Gesamtkunstwerk — Lernen in Netzwerken

Die Firma C. betreibt Handel mit mediterranen Produkten. Der Firmensitz ist im
Rhein-Main-Gebiet. Zum Zeitpunkt der zweiten Befragung hat sie 4,5 Beschaf-
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tige, davon zwei feste (die beiden Geschiftsfithrer) und 2,5 freie. Eine fest an-
gestellte Mitarbeiterin wurde entlassen. Als Grund gibt der Geschiftsfiihrer an,
C. hiitte eine unternehmerisch handelnde Person bendtigt, die selbst akquirieren
kann, wihrend besagte Mitarbeiterin fiir die erbrachte reine Verwaltungsleistung
einfach zu teuer war.

Der Umsatz betrug zum Zeitpunkt der ersten Befragung 250.000 DM und hatte
sich zum Zeitpunkt der zweiten Befragung verdoppelt. Die Umsatzerwartung fiir
2003 wird mit 350.000 bis 400.000 € beziffert. Das externe Rating schitzte (auf
der Grundlage der ersten Befragung) das aktuelle Standing als ,,existenzsichernd*
ein, wir kommen (nach der dritten Befragung) zu der Gesamteinschitzung ,,wach-
send®.

Unser Gesprichspartner, Herr F. — sicherlich der dominante Geschéftsfiihrer im
Team — war zunidchst Maschinenbauer von Beruf, was ihm aber keinen Spal} ge-
macht hat. Er hat sich deshalb mit Kunst- und Kulturwissenschaften beschiftigt,
an einer Kunsthochschule studiert, und u. a. fiirs Fernsehen gearbeitet. Uber Prof.
Faltin von der FU Berlin ist er mit kreativen Unternehmensgriindungen in Kontakt
gekommen und fand es faszinierend: ,,Es hat mich halt nie interessiert, irgend et-
was zu verkaufen. Mich hat der kreative Prozess daran interessiert. Man wird sel-
ten vor komplexere Bereiche gestellt als beim Verkaufen.“ Der Autonomiewunsch
war eine wesentliche Triebfeder fiir den Schritt in das selbststdndige Unterneh-
mertum.

Er sieht sich ,,nicht als Insel, sondern als Reisender®. Dies bezieht er auf seine tat-
sidchlichen Reisen ebenso wie auf seine dauernden Berufswechsel, die er als sehr
positiv ansieht. Themen, die sich bei ihm durchziehen, sind Kreativitit, Familie,
Netzwerk (auch iiber Lindergrenzen hinweg). Selbststdndigkeit macht ihm Spal3
und sollte Lust machen — dies ist sein Credo. Er mochte inspirierend wirken, an-
dere begeistern, und er sieht sich auch gerne in der Offentlichkeit. Seine Sprache
ist fast ,,esoterisch* angehaucht. Sein (unternehmerisches) Dasein lésst sich als
kreative Selbstkonstruktion begreifen.

Ahnlich inszeniert wird das Produkt. Dessen Faszination war Anlass fiir die Ent-
scheidung zum Unternehmertum. Nicht schlicht Nahrungsmittel verkauft diese
Firma, sondern als Draufgabe auch die Geschichte mediterraner Kulturpflanzen.
Dies verbindet er mit einer Botschaft an den qualitdtsbewussten Kéufer: teuer
gefreit — nie gereut. Kontakte zu den Lieferanten, Erntefeste usw. machen oko-
logische und sozial-kulturelle Qualitit zum ideellen Mehrwert, der ebenso im
Verkaufsambiente mitschwingt wie der Gedanke des Griinders, das Unternehmen
als ,,Gesamtkunstwerk® zu prisentieren und die eigene sehr bunte Biographie als
authentische Quelle des Kompetenzerwerbs fiir Unternehmensgriindung und -
fithrung zu erzédhlen. Hier wird die ,,Manufaktum-Mentalitit* angesprochen: Du
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musst Zeit haben, die Produkte zu verstehen — wenn man das Gesamtkunstwerk
nicht versteht, dann kann man das Produkt nicht genieBen. Angeboten wird also
hochgradig symbolischer Konsum. 50 Prozent des Produkts sind die Story, dafiir
braucht man besondere Werte und Geschichten.

Als entrepreneuriale Schliisselkompetenz sind entscheidend: die ,,Idee und ein ge-
wisses Mal} an Kreativitit. Dann wird alles wichtig, was du vorher gemacht hast.
Das niitzt dir alles, es taucht in irgendeiner Form wieder auf. Ganz wichtig: Du
brauchst ein soziales Netzwerk, Bekannte, die am besten in allen Bereichen titig
sind und die du immer fragen kannst. AuBerdem: eine gewisse Gelassenheit. Die
Fahigkeit, Dinge schnell zu erfassen und schnelle Losungsprozesse zu finden. Mit
geliechenem Geld gut schlafen konnen.“ Auflerdem findet er niitzlich: Begeiste-
rungsfihigkeit und Durchsetzungsvermogen.

Zum Zeitpunkt der ersten Befragung wird als Schwiche die Kapitalbeschaffung
angefiihrt, ab der zweiten Befragung werden nur noch Stirken und neue Erfolge
benannt, insbesondere der hohere Bekanntheitsgrad und die hohere Rate an Kon-
takten und Kooperationspartner(inne)n.

Unser Gesprichspartner lernt ,,immer und iiberall®, bevorzugt durch stindigen
Austausch mit Kund(inn)en, Mitarbeiter(inne)n und in internationalen Netzwer-
ken. Schulungen kamen fiir ihn nicht in Frage. Er hat nie ,,auf Vorrat* gelernt. Das
wire fiir ihn rausgeschmissenes Geld und verschwendete Energie:.“Ich hab immer
situationsabhiingig gelernt. Bei strukturellen Verdnderungen muss man sich vor-
bereiten.” Hart trainieren musste er ,,Disziplin in tiglichen Routinearbeiten und
die Tatsache, dass man auch mal weniger kreative Sachen machen muss.” In der
dritten Befragung sagt er: ,,Grofe Linien musst du entwickeln, Detailarbeit sollte
nur einen Prozentpunkt hinterherhinken. Ein Unternehmen besteht aus 100 klei-
nen Details, die man hinbekommen sollte, sonst nutzt die Strategie nicht.“ Darauf-
hin befragt, ob er in einer kritischen Situation eher an den Routinen festhalten oder
Freiraum fiir Kreativitit schaffen wiirde, entscheidet er sich (natiirlich!) vehement
fiir die Freirdume.

Personalfiihrung und Entwicklung geschehen en passant: ,,Bei wichtigen Dingen
sitzt man einfach zusammen und redet” — ansonsten gibt es keine Personalent-
wicklung. Doch hat man mit Moderator(inn)en gute Erfahrungen gemacht: ,,Be-
sonders bei neuen Strukturen konnen die Fihigkeiten herauskitzeln.” So gab es
mit anderen Unternehmern eine ,,Art Brainstorming* mit einem Moderator zu den
Themen ,,Unternehmensablidufe* und ,,Akquise*.

Dieser Griinder hat es trotz seiner gro3en Kreativitidt geschafft, auch die Notwen-

digkeit von bestandssichernden aber lidstigen Routinen zu verinnerlichen. Er muss-
te das ,,hart trainieren, und das war das Einzige, was er hart trainieren musste.
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Da er sonst kaum iiber Schwiichen redet und diese sogar zu Stdarken umzudeuten
vermag, muss ihn diese Routine wirklich hart angekommen sein. Es gelingt ihm
aber doch, alle Kompetenzen zu integrieren.

Eine offene Frage ist, wie lange der Markt den hohen Preis goutiert, den er fiir
seine Produkte und ihre Vermarktung als Quasi-Kunstwerk fordert. Sicherlich ist
dieser Markt eng begrenzt. Wiirde er eine knallharte Krise ebenfalls noch positiv
definieren? Wie wiirde er sie bewiltigen? Und welche zusitzlichen Kompetenzen
brauchte er dafiir?

Als Kontrast erzdhlen wir im Folgenden noch zwei Misserfolgsstorys.

Plagiat der New Economy

Die Y. AG ist eine ,,kleine®, nicht borsennotierte AG mit allem Drum und Dran
(Aufsichtsrat, dlterer erfahrener Business Angel usw.). Sie wurde mit minima-
ler Kapitalausstattung gegriindet. Damit ist auch schon die Geschiftsidee um-
schrieben: die Beratung bei der Rechtsformwahl (z. B. internationales Akti-
enrecht). Die eigene Vorgehensweise wird dem Mittelstand zur Nachahmung
empfohlen. Das Ganze sollte nach dem Motto funktionieren: Wer eine AG-
Griindung selbst einmal durchgezogen hat, dem glaubt man, dass er diese und
andere Rechtsformen auch bei anderen implementieren kann. Dafiir braucht der
Griinder allerdings erfahrene Juristen und Steuerberater im Aufsichtsrat, der
als Kontaktnetz konzipiert wurde.

Der Umsatz betrug 2001 2.000.000 DM, sank 2002 auf 1.400.000 DM und wird
fir 2003 auf 300.000 € geschitzt. Das Unternehmen hat im Untersuchungszeit-
raum keine festangestellten Mitarbeiter(innen) mehr, es wird nur noch mit Frei-
beruflern gearbeitet, die je nach Projekt neu zusammengestellt werden. Ein teures
Biiro in Frankfurt wurde aufgegeben, die AG wird von zu Hause aus gemanagt.
Wir stufen das Unternehmen als ,,stark schrumpfend* ein.

Der Vorstand — unser Interviewpartner — hat eine hohe formale betriebswirtschaft-
liche Qualifikation mit Spezialkenntnissen im Sanierungsmanagement. Sein Her-
kunftsmilieu ist das konservative Beamtentum, das er jedoch zugunsten der New-
Economy-Welt verlassen hat.

Als entrepreneuriale Schliisselkompetenz definiert er: ,,Einen roten Faden um sein
Geschift herum entwickeln konnen. Etwas aufbauen kdnnen und es wieder veréin-
dern, wenn es nicht funktioniert. Angstfrei sein und etwas wagen und unterneh-
men.”“ Als seine hervorragende Stirke empfindet er es, Leute zusammenzubringen.
Er verfiigt iiber vorziigliche Kontakte.
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Er hatte trotz BWL-Studium gewisse Miihe, sich in das entrepreneuriale Milieu
einzufinden und gibt zu, recht lange von der schwach strukturierten Idee bis zur
eigentlich Griindung gebraucht zu haben. Recht und Steuern waren auch nach dem
Studienabschluss Neuland fiir ihn. Sein Businessplan war am Anfang eher un-
strukturiert. Zudem habe er falsch eingeschitzt, wie schwierig es sei, Leute zum
Bezahlen auch fiir eine gute Dienstleistung zu bringen. Was er lernen musste?
,Héarte, Durchsetzungsvermégen, Akquisestrategien; wie verkaufe ich mich, meine
Idee, wie mache ich Geld daraus.”“ Das ist natiirlich im Beamtenmilieu nicht not-
wendig gewesen. Er wirkt aber durchaus nicht durchgiingig hart, sondern hat auch
eine informelle, weiche, verbindliche Seite, zeigt Schwichen und Naivititen, die
er in anderen Situationen wieder zu iibertiinchen sucht, und gelegentlich scheinen
auch seine Probleme durch: zuhoren oder auf Kund(inn)en und Kommunikations-
partner(innen) anders als standardmifBig-schabloniert eingehen zu kdnnen.

Offenbar schitzt er seine eigenen Kompetenzen eher realistisch ein. Er konstatiert
kein Kompetenzgefille zwischen ihm und seinen Mitarbeiter(inne)n, weil diese
sehr erfahren sind. Sein Netzwerk hilt er jedoch fiir stark. Fraglich erscheint, wie
es thm gelingen konnte, so viele wichtige Leute fiir sich zu interessieren.

Darauthin befragt, ob er in einer kritischen Situation eher an den Routinen fest-
halten oder Freiraum fiir Kreativitit schaffen wiirde, entscheidet er sich vehement
fiir die Freirdume.

Nach der Krise der New Economy erwies sich die Produktidee der Y. AG als zu
eng. Der Mittelstand hatte trotz aller denkbaren Vorteile wenig Lust, mit anderen
Rechtsformen zu experimentieren, z. B. GmbHs oder KGs in AGs umzuwandeln.
Kapitalmarkt und Konjunktur haben diese Idee einfach nicht getragen. Eine posi-
tive Wende wire durch die Erweiterung und Professionalisierung der Produktidee
eventuell noch moglich gewesen. Daran dachte der Griinder jedoch nicht vorran-
gig. Eher strapazierte er das Netzwerk, das sich jedoch angesichts des geringen
Erfolges aufloste. Moglicherweise richte sich hier die geringe Verankerung in dem
neuen entrepreneurialen Milieu, in das er sich begeben hatte, nachdem er das risi-
koaverse Herkunftsmilieu verlassen hatte.

In der Krise versucht er nun erneut, einen Milieuwechsel herbeizufithren und ein
neues Netzwerk zu kniipfen, was jedoch nicht mehr mit einer Griindungsidee ver-
bunden ist, sondern mit dem Versuch, fiir sich eine Dauerstelle zu schaffen.

Unternehmensgriindung als Familienersatz
Die Z. GmbH ist im Messegeschift titig. Der Firmensitz liegt im Rhein-Main-

Gebiet. Die Firma hat neben dem Geschiftsfiithrer eine Studentin als Teilzeitkraft
beschiftigt.
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Der Umsatz von Z. GmbH betrug im Jahr 2001 600.000 DM. Zu den spéteren Be-
fragungszeitpunkten wollte der Geschiftsfiihrer keine konkreten Angaben mehr
machen. Allerdings bezeichnete er in der dritten Befragung die Entwicklung der
Ertragslage als ,katastrophal®. Das Rating prognostizierte (nach der ersten Be-
fragung), dass aufgrund des niedrigen Anspruchsniveaus ,,auch wirtschaftlich
schwierige Situationen durchgestanden werden kénnen*. Wir stufen das Unterneh-
men als schrumpfend ein.

Danach befragt, was fiir die Entwicklung entrepreneurialer Kompetenzen beson-
ders wichtig war, antwortet unser Gesprichspartner: ,,.Die Sekundarschule war
entscheidend. Ich war neun Jahre in einem Kloster eingesperrt, ich war ndmlich
Internatsschiiler. Da wurde mein Charakter entscheidend geprigt, beispielsweise
durch die starke Gemeinschaft. Ich habe einen ausgeprigten Hang zum gemein-
schaftlichen Leben und Kollegialitit, eigentlich alles, was andere bei der Bundes-
wehr eingetrichtert bekommen. Dadurch, dass ich mit zehn Jahren daheim ausge-
zogen bin, war das Elternhaus nicht so sehr entscheidend. Und wenn, dann nicht
sehr positiv. Sie waren aber dafiir verantwortlich, dass ich eigenverantwortlich
geworden bin.*

Nach der Internatszeit hat unser Gesprichspartner zunédchst auf Lehramt studiert
(Kunsterziehung und Germanistik), dieses Studium jedoch nicht abgeschlossen.
Es folgte ein Studium der Innenarchitektur (Diplom). Danach war er arbeitslos.
Durch Jobben im Bereich Messemontage/Messeplanung und als Bauleiter ist er zu
seiner Geschiftsidee gekommen. Der Zeitpunkt der Griindung wurde durch die
,,Motivation durch einen Freund* beeinflusst.

Als entrepreneuriale Schliisselkompetenzen hebt er hervor, dass man ,,in seinem
Fachbereich topfit* sein miisse, das sei ,,Voraussetzung®. Als weitere wichtige Fak-
toren nennt er: ,,privat sicherstehend, privater Riickhalt®. Hart trainieren musste
er einerseits den ,,Umgang mit Menschen®, andererseits ,,betriebswirtschaftliches
Wissen®. Lernen vollzieht sich durch ,,Austausch mit anderen, insbesondere mit
den Kund(inn)en.

Zum Thema Personalrekrutierung fiihrt er aus: ,,Die meisten Mitarbeiter kannte
ich personlich vorher. Ich wusste von vornherein, dass es klappen wird, wobei
man da auch Uberraschungen erleben kann. Den Software-Entwickler kannte ich
privat, er hatte zwar nicht die Top-Qualifikation, aber mittlerweile ist er top-qua-
lifiziert.”

Im zweiten Interview konnen wir eine Abkehr von dieser Rekrutierungsstrategie
feststellen sowie deutliche Resignation spiiren: ,,Ich wiirde nie wieder Personal
fest anstellen. Angestellte sind einfach zu gemiitlich. Es gibt kaum noch Chancen
fir Start-ups, geeignetes Personal zu finden. Festangestellte kann man sich heute
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nicht mehr leisten, das ist jenseits von Gut und Bose. Ich sehe es nicht mehr ein,
jemandem ein weiches Kissen zu beschaffen.*

Die schwierige Situation zu diesem Zeitpunkt wird auf externe Faktoren zuriick-
gefiihrt: ,, Kompetenzschwichen gab es in dem Sinne nicht. Die wirtschaftliche
Situation in Deutschland hat uns zuriickgeworfen.*

Die Enttdauschung aufgrund iiberzogener Erwartungen hinsichtlich der Existenz-
griindung ist hier fast vorprogrammiert. Die Schuld an dem relativen Misserfolg
wurde fast vollstindig externalisiert und auf Mitarbeiter(innen), Umwelt und
Wirtschaftskrise geschoben. Insbesondere zeigte sich ein erheblicher Mangel an
Fiihrungskompetenz. Die Erwartungen an die schon vor der Einstellung bekann-
ten Mitarbeiter(innen) wurden nicht operationalisiert, sondern blieben diffus; ihre
Kompetenzen wurden nicht tiberpriift. Das ,,Versagen“ dieser Mitarbeiter(innen)
traf den Chef dann personlich. Es hatte den Anschein, als hitte er — als eher intro-
vertierter und durch klosterliche Isolation geprigter Mensch — auch in der kurzen
Titigkeit als Bauleiter oder bei Messemontagen keine Fithrungskompetenzen und
kein realistisches Menschenbild erworben.

Bei den ,,positiven Fallstudien ist die Kompetenzkonstellation sehr unterschied-
lich — ein Indiz fiir die grundsitzliche Moglichkeit des Erfolgs unterschiedlichs-
ter Kompetenzportfolios am Markt. Die Griinder(innen) setzen sich intensiv mit
ihrem Herkunftsmilieu und dessen Kompetenzbeschrinkungen auseinander; oder
sie waren schon immer in mehreren Welten verankert; oder aber es handelte sich
schlicht um Ableger bzw. Implantate einer erfolgreichen Unternehmerkultur der
vorhergehenden Generation, von deren sozialem und 6konomischem Kapital und
Know-how sie in einer quasi fremdkulturellen Umwelt erfolgreich leben. Hinge-
gen sehen wir bei den beiden eher erfolglosen Griindungen, dass hier die Griin-
der einem nicht-entrepreneurialen, ja extrem wirtschaftsfernen und risikoaversen
Herkunftsmilieu mental verhaftet geblieben sind — oder aber sich fast gewaltsam
davon distanzierten, ohne jedoch geniigend neues soziales Kapital und spezifische
Kompetenzen in ihrer ,,Zielumgebung* aufzubauen.
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5 Welche Handlungsmoéglichkeiten ergeben sich
fur die Beratung von Start-Ups?

5.1 Kompetenzdiagnose als zentraler Ansatzpunkt

Fiir Start-ups stellen spezifische Schliisselkompetenzen — insbesondere Fiihrungs-
kompetenzen — erfolgkritische Engpisse dar. Zwar ldsst die Analyse der erfolglo-
sen Unternehmen nicht den eindeutigen Schluss zu, dass diese an einem generellen
Mangel an Fiihrungskompetenzen gescheitert sind, da sie z. T. gar nicht die kri-
tische GroBe erreichten, ab welcher Fiithrungskompetenzen von strategischer Be-
deutung werden. Aber wiederholte Umschichtungen des Personals, Entlassungen,
unprofessionelle Rekrutierungspraxis bringen Reibungsverluste und Engpisse fiir
die Mehrzahl der untersuchten Unternehmen mit sich. Und wenn es um die Wahr-
nehmung von Marktchancen in einem erweiterten Radius oder um die Ausdeh-
nung der Geschiftsfelder geht, werden Fiihrungskompetenzen doch wichtige ,,En-
abler” von Wachstumsprozessen. Insbesondere in der zweiten Stufe des innovati-
ven Griindungsprozesses — ab einer Schwelle von acht bis zehn Mitarbeiter(inne)n
— macht sich ihr Fehlen dann katastrophal bemerkbar.

Die Festeinstellung einer Bewerberin oder eines Bewerbers nach dem Motto ,,Das
wird schon passen!* hinterldsst mehr als nur Restunsicherheit. Ob jemand Schliis-
selkompetenzen besitzt, wird insbesondere in jungen Unternehmen erst in Kriti-
schen Situationen bemerkt, die die neu eingestellte Person entweder bewéltigen
kann oder eben nicht. Zunehmende Kontakte zu Kunden und Zulieferern, die
Notwendigkeit zur Krisenkommunikation angesichts eng gekoppelter und simul-
tan statt sequenziell ablaufender Arbeitsprozesse sowie steigende Anforderungen
an die Motivationsfihigkeit der eigenen Person wie der Mitarbeiter(innen) — und
zwar auch angesichts hoher Belastung — lassen Schliisselkompetenzen zu einem
,,Muss‘ avancieren.

Oft entsteht jedoch bei der Durchsicht von Ausschreibungen und Anzeigen der
Eindruck der Floskelhaftigkeit, Beliebigkeit und Austauschbarkeit von Schliissel-
kompetenzen. Das verweist auf ein Dilemma: Anzeigen ohne Nennung der wich-
tigsten Schliisselkompetenzen sind offensichtlich nicht mehr ernst zu nehmen — sie
konnten nach aulen signalisieren, dass das einstellende Unternehmen nicht auf
der Hohe der Zeit ist. Das Floskelhafte der eingeforderten Schliisselkompetenzen
wiederum ldsst Bewerber(innen) ebenso wie die Personalleitung der einstellenden
Unternehmen viel eher auf die fachlichen Anforderungen schauen — man weil3,
dass alles andere oft nur modisches Beiwerk ist und macht das Spiel mit.

Spitestens im Bewerbungsgesprich macht sich bei Fiithrungskriften und Personal-
leitungen Unsicherheit dariiber breit, wie denn Schliisselkompetenzen zu messen
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sind. Woran merkt man, ob jemand analytisch und kreativ denken kann, teamf&-
hig, sorgfiltig und entscheidungsstark ist? Wihrend Bewerbungsunterlagen zu-
mindest {iber die fachlichen Qualifikationen und berufliche Vorerfahrungen ei-
niges aussagen konnen, ist in der ,,Face-to-Face*“-Bewerbungssituation hiufig der
erste Eindruck und die Intuition der Entscheidungstriger ausschlaggebend. Doch
wissen die Personalverantwortlichen oft nicht, wie sie liber den Ausprigungsgrad
der gewiinschten Schliisselkompetenzen des Bewerbers oder der Bewerberin iiber-
haupt hinreichende Informationen erhalten kdnnen. Sozial erwiinschte Antworten
auf Verlegenheitsfragen der Einstellenden und deren vage Impressionen iiber die
potenziellen Einzustellenden tragen keinesfalls dem hohen Stellenwert von Schliis-
selkompetenzen Rechnung. Ein anderes Problem entsteht dadurch, dass Schliis-
selkompetenzen nicht vollstdndig bereichsunabhingig definiert werden konnen.
In den meisten Ausschreibungen werden sie zu pauschal gefordert — und daher
augenzwinkernd ignoriert.

GrofBere Unternehmen bedienen sich in Personalrekrutierung und -entwicklung
hiufig objektivierter Verfahren wie Assessment- oder Development-Center (AC/
DC; vgl. den Uberblick von Bittner u. a. 2003). Der selektive erste Eindruck des
Bewerbungsgesprichs mit seinen selten hinterfragten Auswahlmechanismen er-
fahrt dabei eine Prézisierung bzw. Korrektur (vgl. Gloor 2002). Schitzt von Ro-
senstiel (2003) die Erfolgsquote der Auswahl durch einfaches Job Interview auf
15 Prozent, so kann diese durch ein AC auf ca. 40 Prozent verbessert werden. In
KMU und erst recht in Start-ups sind Assessment-Center jedoch die ganz seltene
Ausnahme: Sie erscheinen viel zu aufwindig; es fehlt an zeitlichen und materiellen
Ressourcen, sie sauber zu konstruieren, durchzufithren und griindlich auszuwer-
ten. Externe AC-Dienstleister berechnen mehrere 1.000 € bis etwa 10.000 € pro
Tag; ihre Angebote kommen daher fiir Start-ups kaum in Frage.

Kann die mangelnde Vorselektion durch die Beobachtung von neu eingestellten
Mitarbeiter(inne)n in der Probezeit kompensiert werden? Wir meinen: eher nicht.
Die Geschiftsfithrungen der Start-ups haben in der Regel wenig Fiihrungserfah-
rung und Beobachtungskompetenz, geschweige denn geniigend Zeit zur Beobach-
tung ihrer Mitarbeiter(innen), da sie sich vorrangig um Produkte, Abldufe, Kun-
den und Banken kiimmern miissen.

Start-ups konnen sich auerdem in der Regel keine langen Einarbeitungszeiten
und Trainee-Programme leisten. Die Hoffnung, das Vorhandensein der wichtigs-
ten erforderlichen Kompetenzen schon bei der Einstellung mit wenig Aufwand
feststellen zu konnen, ist unrealistisch, die Hoffnung: ,,Das wird schon werden*
allzu oft triigerisch. Gerade hier ist Lernoptimismus fehl am Platze, obwohl nicht
bestritten werden soll, dass Start-ups grundsitzlich eine ausgezeichnete Lern-
umgebung fiir das Training vieler Kompetenzen darstellen. Aber dieses Lernfeld
wird oft nicht gestaltet oder genutzt, die Lernwege und -umwege sind zu lang, die
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Lernarchitektur unangemessen, es gibt zu viele Reibungsverluste (vgl. Greif/Kurz
1998, Salazar 2002). Generell ist der Nutzen, den Berufsanfidnger(innen) aus der
Arbeit in Start-ups ziehen konnen, deutlich groBer als der, den das Unternehmen
aus der Einstellung eines Anfédngers zieht. D. h. die Chancen, die sich aus betrieb-
lichen Lernprozessen fiir das Start-up und die neu eingestellte Person ergeben,
sind nicht symmetrisch — die Tauschbeziehungen stimmen oft nicht!

Umso wichtiger ist also die fundierte Personalauswahl gerade in Start-ups: Im
Vorfeld der Personalrekrutierung (Schliissel-)Kompetenzprofile zu definieren,
lohnt sich. Als Alternative zu aufwidndigen AC- oder DC-Verfahren bieten sich
teilstandardisierte Hilfen fiir Bewerbungsgespriche und Personalauswahl- sowie
Einarbeitungsprozesse in KMU an. Diese erlauben es, Einarbeitungs- oder Trai-
ningskonzepte zu erstellen, die die betriebliche Sozialisation nicht dem Zufall
iberlassen, sondern eine gezielte und rasche Entwicklung der erforderlichen Kom-
petenzen ermoglichen (Bullinger/Witzgall 2002).

Eine besondere, selbstgestellte Aufgabe des Projekts bestand daher darin, Instru-
mente zu entwickeln, mit denen Fiihrungseignung bzw. Fiihrungskompetenzen
und deren Einzelkomponenten nachweisbar sind, ohne diese jedoch schon auf-
grund der Bewihrung ,,on the job* beurteilen zu konnen bzw. zu miissen, waren
doch die meisten Mitarbeiter(innen) zur Zeit des Projekts z. T. erst seit ca. zwei
Jahren im Unternehmen beschiftigt. Nach Lage der Dinge ging es also um die
Konstruktion eines einfachen Development-Centers (DC), das die Identifizierung
kiinftiger Fiihrungskrifte in den Start-up-Unternehmen bzw. die Uberpriifung der
faktischen Besetzung von Fiihrungsstellen erlaubt und die Grundlage fiir weitere
Personalentscheidungen darstellen kann. Zugleich sollte dieses DC jedoch auch
als Assessment-Center (AC) fiir die Kandidatenauswahl bei Einstellungen ver-
wendbar sein. SchlieBlich sollte es auch die entrepreneurialen Kompetenzen der
Griinder(innen) bzw. Geschéftsfiihrer(innen) der Start-ups messen.

Diese Anforderungen erwecken den Anschein, als ob es sich bei dem DC/AC um
eine ,eierlegende Wollmilchsau* handeln miisse. In der Tat erwies sich die Kon-
struktion des Verfahrens als aufwindig. Folgende Anforderungen waren zu stel-
len:

— Das Verfahren sollte preiswert und nicht zu kompliziert zu handhaben sein.
Es sollten keine lizenzpflichtigen Tests verwendet werden und man sollte
nicht auf die stdndige Mitarbeit von Diplom-Psycholog(inn)en bei der Aus-
wertung der Ergebnisse angewiesen sein. Dennoch sollte eine hohe Validi-
tédt erreicht werden.

— Das Verfahren sollte das betriebliche Zeitbudget nicht zu sehr belasten.
Ein groBer Teil des Verfahrens sollte in Stillarbeit am individuellen Ar-
beitsplatz absolviert werden konnen (ca. 3 Std.). AnschlieBend sollten alle
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Teilnehmer(innen) ca. 45 bis 60 Minuten lang ihre Problemlosungen pra-
sentieren. SchlieBlich sollte das Verfahren mit einer Gruppendiskussion en-
den.

— Das Verfahren sollte branchenunabhiingig anwendbar sein. Trotzdem sollte
eine Konfiguration entsprechend den spezifischen betrieblichen Bediirfnis-
sen moglich sein, ggf. mit Hilfe einiger Zusatzmodule.

— Die Unternehmen sollten in die Vorbereitung des AC dialogisch einbezo-
gen werden. Sie sollten aus einer Liste von Kompetenzen die fiir sie re-
levanten Kompetenzen auswihlen und die Operationalisierungen ggf. auf
ihre spezielle Situation hin erweitern konnen. So konnte jede Kompetenz
im Lauf der Zeit mit immer mehr Operationalisierungen fiir verschiedene
Tatigkeitsbereiche und Anforderungssituationen unterlegt werden. Die Lis-
te der beobachteten Kompetenzen sollte erweiterbar sein — abhédngig etwa
von der Anzahl und Kompetenz der Beobachter(innen).

— Das Verfahren sollte sowohl auf die erforderlichen Kompetenzen zur Mit-
arbeiterfithrung in angestellter Funktion als auch auf entrepreneuriale Fa-
higkeiten und Leitungsfunktionen abstellen.

— Das Verfahren sollte mit geringen (sprachlichen) Anpassungen auch in
multikulturellen Kontexten funktionieren.

— Das Verfahren sollte sowohl als Einzel- als auch als Gruppen-AC funkti-
onieren. Die verstirkte Anwendung von Einzel-ACs wird z. B. von Piitt-
jer/Schnierda damit begriindet, dass der ,,Direktvergleich von Fiihrungs-
kriften, die sich alle auf der gleichen Stufe der Karriereleiter befinden, zu
spiteren Problemen im beruflichen Alltag fithren kann* (2001, S. 76). Ein-
zel-AC haben den Vorteil, dass die Bewerber(innen) fiir die zu vergeben-
de Position nicht miteinander in Kontakt treten konnen und das Verfahren
anonym ablaufen kann. Jeder Teilnehmer kann sein Gesicht wahren, wenn
er nach negativem Endbescheid wieder in seine bisherige Firma bzw. auf
seine Position zuriickkehrt. Einen entscheidenden Nachteil weisen jedoch
einzeln abgehaltene AC und DC auf: Da die Gruppensituation entfillt, kon-
nen viele soziale Kompetenzen nicht beobachtet und beurteilt werden.

Diese Uberlegungen fiihrten im Friihjahr 2003 zur Konstruktion eines AC-Proto-
typs. Es handelte sich um eine Fallstudie — eine Betriebsiibernahme an der Grenze
zum Sanierungsfall —, aus der sich Organisations-, Planungs- und Entscheidungs-,
miindliche und schriftliche Kommunikationsaufgaben ergaben. Die Form der Fall-
studie wurde gewihlt, um dem ganzen Verfahren einen einheitlichen Rahmen zu
geben, die zu testenden Personen mehrere Stunden lang vertieft an einem Problem
arbeiten zu lassen und sie dabei eine Vielzahl von vernetzten Informationen priifen
und bewerten zu lassen. Die Fallstudie wurde um eine Vielzahl von Dokumenten
(von der englischsprachigen E-Mail bis zum Budget-Sheet und von der formlosen
und undatierten Notiz auf dem Schreibtisch bis hin zum gestalteten Flyerentwurf)
ergédnzt, so dass das gesamte Instruktionsset mit Postkorb 36 Seiten umfasst.
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5.2 Grundriss eines Assessment- & Development-Centers
fur Start-ups zur Ermittlung und Entwicklung von
Schliisselkompetenzen

Die Fallstudie beinhaltet den gesamten Problemkreis dessen, was in einem jungen
bzw. sanierungsbediirftigen Unternehmen anfallen kann: vom Rohrbruch bis zum
Personalproblem, von der Absatzkrise bis zur Kontaktpflege mit wichtigen Ab-
satzmittlern und von der Kundenbeschwerde bis zur Werbemittelgestaltung. Der
Fall enthélt zwar auch einzelne betriebswirtschaftliche Probleme in numerischer
Form, jedoch nur insoweit, als sie von einer Fiihrungskraft in einem Kleinunter-
nehmen vermutlich erkannt und beriicksichtigt werden miissen.

Als Bezugsbranche wurde die Hotel- und Gastronomiebranche gewihlt. Diese
steht der Alltagswelt der meisten Menschen nahe genug, um auch Branchen-
fremden eine Losung der Aufgaben zu ermdglichen. Es kommt darauf an, sich
in die Situation eines Geschiftsfithrers zu versetzen, der bei Antritt seiner Ta-
tigkeit in einem heruntergewirtschafteten Hotel zahlreiche Dokumente vorfin-
det und die schnell zu filternden und zu bewertenden Informationen in Krisen-
management-, Marketing-, Personal- und Investitionsstrategien umsetzen muss.
Auflerdem muss er das Personal bei einem BegriiBungsmeeting orientieren und
motivieren.

Erst nach Konstruktion dieser Fallstudie mit den von ihr aufgeworfenen vielfil-
tigen Organisations-, Entscheidungs- und Kommunikationsproblemen — also den
Grundaufgaben einer angestellten Fiihrungskraft ebenso wie eines Entrepreneurs
— wurde gefragt, welche spezifischen Kompetenzen in den spezifischen Losungs-
wegen und Strategien sichtbar werden. Dabei wurde der Anschein vermieden, als
ob es fiir jedes Problem in der Fallstudie nur ,,the one best way* — also nur genau
eine optimale Losung — gibe. Stattdessen sollten die Teilnehmer(innen) ermutigt
werden, verschiedene Losungsoptionen zu diskutieren und zu begriinden.

In einem nichsten Schritt wurden achtzehn Kompetenzen ausgewihlt, die sich
aus unseren Start-up-Untersuchungen ableiteten und von mehreren Expert(inne)n
fiir besonders fiihrungsrelevant gehalten wurden. Als Grundlage fiir die Auswahl
diente u. a. die Auflistung von Leadership skills nach Ripsas (1997):

— die Koordinationsfunktion, d. h. das Kombinieren 6konomischer Ressour-
cen,

— die Prisentationsfunktion, d. h. die Gabe, eigene Ideen und Arbeitsergeb-
nisse vor Fachleuten zu verkaufen,

— die Moderationsfunktion, d. h. die Gespriachsfithrung und -lenkung in
Teams,
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— die Konfliktlosungsfunktionen, d. h. die Fihigkeit, Konflikte im Arbeits-
team zu schlichten und eine flexible mittlere Linie zwischen kompetitiven
und kooperativen Verhaltensweisen zu fahren, und

— die Verhandlungsfunktion, d. h. das Fiihren von wegweisenden Gesprichen
mit Partnern.

Hinzu kommen analytische und Planungsfunktionen.

Aus den 18 von uns ausdifferenzierten Kompetenzen sollten die beteiligten Unter-
nehmen noch einmal je maximal acht fiir sie besonders bedeutsame Kompetenzen
auswihlen, weil wir davon ausgingen, dass mehr Dimensionen von einer kleinen
Anzahl von Assessor(inn)en nicht aufmerksam beobachtet werden konnen. Die
Kompetenzen sollten moglichst unabhingig voneinander definiert sein, Uber-
schneidungen waren jedoch nicht vermeidbar.

Die Kompetenzen wurden anschlielend operationalisiert, indem ihnen beobacht-
bare Verhaltensweisen in je drei bis fiinf Auspragungen zugeordnet wurden, die in
einem hierarchisch abgestuften Verhiltnis stehen.

Dann wurde eine Matrix erstellt, in denen einzelne Kompetenzen spezifischen
Teilaufgaben und dem dabei zu beobachtenden Problemlosungsverhalten zugeord-
net wurden. Dabei wurde darauf geachtet, dass jede Kompetenz mindestens durch
zwei bis drei Teilaufgaben gemessen wird und dass gleichzeitig jede Teilaufgabe
Aussagen im Hinblick auf mehrere Kompetenzen ermdglicht. Schlielich wurde
eine Liste mit qualitativen Indikatoren und Kriterien fiir eine mehr oder weniger
erfolgreiche Problemldsung entwickelt, um die Beobachtung und die Codierung
der Beobachtungen zu unterstiitzen.

Diese letzte Aufgabe klingt komplex, war jedoch einfacher zu 16sen als erwartet. Ist
die Fallstudie mit ihren Aufgabenstellungen einmal konstruiert, ist es leicht mog-
lich, Verbindungen zwischen beobachtbaren Vorgehensweisen der Proband(inn)en
bei der Problemlosung und den vermuteten dahinterliegenden Kompetenzdimen-
sionen herzustellen. Das gilt auch, wenn auf betrieblichen Wunsch noch einmal
neue Kompetenzen in die Liste eingefiihrt werden: Hier finden sich meist Anhalts-
punkte fiir deren Beobachtung im vorhandenen Material, ohne dass das ganze DC/
AC neu konstruiert oder auch nur durch zusitzliche Instrumente ergénzt werden
muss. So konnten wir konstatieren, dass in dem reichhaltigen Material der Fallstu-
die stets ein gewisser ,,Uberschuss“ an Auswertungsmoglichkeiten angelegt ist.

Inzwischen gibt es auch eine Version mit bis zu 24 Kompetenzen, von denen die
zuletzt eingefiigten sehr speziell formuliert und nicht mehr unabhéngig von den
anderen sind. Oft stellen sie nur Teilaspekte von vorher bereits definierten Schliis-
selkompetenzen dar.
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Exemplarisch wird in Tabelle 6 die Operationalisierung der Dimension ,,Auffas-
sungsgabe‘ (Definition: Ist in der Lage, Sachverhalte schnell zu begreifen und sich
aneignen zu konnen und dabei Wesentliches von Unwesentlichem zu trennen.) auf
drei hierarchischen Ebenen gezeigt.

Tabelle 6
Operationalisierung der Dimension ,,Auffassungsgabe*

Level Auffassungsgabe

A Versteht Aufgaben schnell
Kann sich rasch einen ersten Uberblick iiber ein Problem oder eine Aufgabe
verschaffen

Benotigt wenig Zeit, um sich neue Informationen anzueignen
Fragt nicht dauernd nach

B Versteht rasch den Zusammenhang einer Aufgabe

Kann dabei Wesentliches von Unwesentlichem trennen

Lost Aufgaben ziigig, systematisch und ohne fremde Hilfe
Benennt den Kontext einer Aufgabe, findet Transfermoglichkeiten

C Kann auch komplexe Aufgaben in ihrem Gesamtzusammenhang erkennen
Findet rasche und angemessene Losungen auch fiir komplexe Probleme
Kann (Meta-)Regeln fiir die Losung auch entlegener Aufgaben finden oder
generieren

Mit steigender Zahl der zu beobachtenden Dimensionen wurde konsequenterwei-
se auch das Prinzip der Unabhingigkeit der Dimensionen aufgegeben. Es ist nun
moglich, sich wechselseitig iiberschneidende oder konkretisierende Kompetenzen
in das AC mit hineinzunehmen. Beispielsweise konnen parallel zu oder an Stelle ei-
ner Kompetenz ,,Kommunikationsfihigkeit* auch Teilkompetenzen wie ,,Rhetorik*
oder ,,schriftliche Ausdruckfihigkeit* in die Kompetenzliste aufgenommen werden,
wenn ein Unternehmen auf deren differenzierte Beobachtung Wert legt.

Die Unternehmen konnen so unterscheiden, ob sie kommunikative Kompetenzen
ganz allgemein oder in feinerer Granulation messen wollen, ohne dass stets alle
Materialien und Ubungen veriindert werden miissen. Durch diese Entscheidung
wird die Zahl der im DC prinzipiell zu messenden Kompetenzdimensionen im
Prinzip fast unbeschrinkt und baukastenartig erweiterungsfdahig, ohne dass das
von den Proband(inn)en zu bearbeitende Material viel umfangreicher wird. Allen-
falls steigt die notwendige Anzahl von Beobachter(innen).

Die in Tabelle 7 dargestellte Liste stellt die ,,Maximalversion® dar, aus der die
Unternehmen max. zwolf Dimensionen aussuchen sollen.

Die Aufgabe, das AC/DC alternativ mit wenig Aufwand fiir Selbststindige und

angestellte Mitarbeiter(innen) zu konfigurieren, erwies sich ebenfalls als nicht
besonders schwierig. Die Rolle des angestellten Geschiftsfiihrers eines Betriebs
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einer Hotelkette kann ohne groBe Verdnderungen des Materials — nur durch Hin-
zufiigen und Weglassen einiger Dokumente — in die eines Franchisenehmers oder
privaten Investors verwandelt werden.

Tabelle 7
Kompetenzliste”

Kompetenzen Levels
Zielorientierung b)
Leistungsorientierung c)
Anleitungskompetenz c)
Auffassungsgabe b)
Flexibilitit c)
Wirksamkeit und Einfluss d)
Initiative d)
Fithrungsvermogen c)
Team- und Kooperationsfahigkeit c)
Selbstbewusstsein b)
Kundenorientierung c)
Qualitdtsbewusstsein c)
Analysefihigkeit b)
Konzeptionelles Denken b)
Organisatorische Sensibilitét b)
Konfliktfahigkeit c)
Stressmanagement b)
Zeitmanagement b)
Wahrnehmung der eigenen Person b)
Rhetorik b)
Schriftliche Kommunikation b)
Kreativitit b)
Uberzeugungsfihigkeit )
Zuverldssigkeit c)

* derzeitige ,Maximalversion“ mit 24 Kompetenzen, Vergleichsstandard: Team- und
Projektleiter(innen) mit im Durchschnitt 20 Mitarbeiter(inne)n mit einschldgiger, mindestens
zweijdhriger Berufserfahrung

Nachdem diese Strukturierungsentscheidungen getroffen waren und die Kom-
petenzliste festgelegt war, erfolgten Validierungsversuche des Instruments. Eine
englische Version des DC/AC wurde von uns im Rahmen des Dozentenaustausch
der FH Frankfurt mit der Polytechnischen Universitdt Bukarest mit ruménischen
Studierenden des Wirtschaftsingenieurwesens in Gegenwart einer AC-erfahrenen
Dozentin getestet. Die deutsche Version wurde u. a. mit Studierenden des Pflege-
managements und Pflegedienstleiter(inne)n getestet.
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Die Ergebnisse zeigten, dass das DC interkulturell iibertragbar ist und dass die
zu messenden Dimensionen von ruminischen Beobachter(inne)n dhnlich opera-
tionalisiert und beobachtet werden wie von deutschen — mit Ausnahme weniger
Aspekte, die im interkulturellen Vergleich verschieden gewertet werden.

Auf Anforderung eines mittleren Unternehmens des Apparatebaus testeten wir
das DC auBlerdem an vier Freiwilligen. Dabei handelte es sich um Ingenieure ei-
nes Auftragsleitzentrums. Hierzu wurde das DC noch einmal um eine besondere
Dispositionsaufgabe erginzt, bei der es darauf ankam, Kapazitidten optimal auszu-
lasten und zu verschachteln (Typ Puzzle) und deren Losung iiberdurchschnittliche
analytische Fihigkeiten voraussetzt, wie sie fiir manche Stabs-, nicht aber fiir jede
Fiihrungstitigkeit erforderlich sind. Damit wurde die Einsetzbarkeit des DC/AC
auch fiir qualifizierte Titigkeiten auBerhalb des Bereichs der Fiihrungstitigkei-
ten demonstriert. Die Durchfiihrung zeigte iibrigens auch, dass ruménischen Stu-
dierende des Wirtschaftsingenieurwesens durchweg hohere analytische (und erst
recht kommunikative) Fihigkeiten besaBlen als die langjdhrig berufserfahrenen
deutschen Ingenieure.

Inzwischen wurde das Instrument héufig eingesetzt, sowohl zur Beurteilung von
allgemeinen Managementkompetenzen im KMU als auch von Kompetenzen von
Griindungswilligen.

Als nédchstes war das Standardisierungsproblem zu 16sen. Mit Fithrungskriften und
Personalentwickler(inne)n einiger junger Call Center-Unternehmen wurde noch
im Jahr 2003 ein Anforderungsprofil fiir Gruppen- und Teamleiter(innen) fest-
gelegt, indem a) Mindestniveaus auf den verschiedenen Kompetenzdimensionen
fixiert wurden, die ,,gute* Berufsanfinger(innen) bei einer Bewerbung méoglichst
mitbringen sollten, und b) Niveaus fixiert wurden, die von den Teamleiter(inne)n
nach etwa zwei bis drei Jahren Arbeit erreicht werden sollten.

Call Center wurden als Referenzobjekte genommen, weil sie — auch wenn es sich
um Start-ups handelt — doch eine groBere Mitarbeiterzahl und entsprechend grof3e
TeamgroBen aufweisen. Ergebnis der Diskussionen mit den Call Centern war, dass
bestimmte Kompetenzen bei berufsunerfahrenen Bewerber(inne)n in Zukunft
nicht mehr gemessen werden sollten. Diese Ergebnisse wurden von uns in der
Folgezeit als Bezugsskala fiir weitere Validierungsversuche und fiir die Einstufung
der Proband(inn)en genutzt. Es handelt sich bei unserem Standard also um die in
einem jungen Unternehmen zu formulierenden mittleren Anforderungen an die
Kompetenzen von Teamleiter(innen) eines Teams von ca. 20 Mitarbeiter(inne)n a)
(fiir das AC) ohne vorherige Fiihrungserfahrung und b) (fiir das DC) mit zwei bis
drei Jahren Fithrungserfahrung in der Branche.
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Ein weiterer wichtiger Schritt zur externen Validierung der Kompetenzdimensio-
nen durch Expert(inn)en erfolgte im Friihjahr 2004. Auf einer Weiterbildung der
Personalverantwortlichen und Abteilungsleiter(innen) hessischer Fachhochschulen
wurde den Teilnehmer(inne)n, die durchweg erfahren in der Entwicklung von An-
forderungsprofilen und Stellenbeschreibungen waren, die Kompetenzliste vorge-
legt mit der Bitte, in Arbeitsgruppen die entsprechenden Operationalisierungen
neu zu entwickeln. Die Losungen kamen zu einer hohen Konvergenz mit den von
uns entwickelten (jedoch vorher nicht offengelegten) Abstufungen.

In der Folgezeit entwickelten wir noch ein weiteres Instrument fiir eine Gruppendis-
kussion/Rollenspiel, das an die Fallstudie und die individuelle Ergebnisprisentation
anschlief3t, sowie eines zur Evaluation dieser Ergebnisprésentation. Letzteres fiihrt
iiber mehrere Zusatzfragen stufenweise von der Rollenwelt der Fallstudie iiber eine
distanzierende Betrachtung der Rollen (,,Wenn Sie Herrn X. eine Empfehlung geben
wiirden, welche wire das?*) an die berufliche Selbstreflexion der Proband(inn)en
heran (,,Was konnen Sie gut, was weniger?*). Im Unterschied zur Fallstudie sind
die Ziele dieses Instruments fiir die Teilnehmer(innen) von Anfang an transparent.
Sie erhalten hier nochmals Gelegenheit, ihr Problemldsungsverhalten zu reflektie-
ren. Es handelt sich also um die Erstellung eines Stirke-Schwiéchen-Profils auf Ba-
sis einer gemeinsamen Reflexion der individuell erarbeiteten Losungswege.

Bei der Erprobung des kompletten DC/AC in Start-ups stieBen wir auf einige
Schwierigkeiten. Zum einen waren und sind aufgrund der konjunkturellen Situation
seit 2004 kaum noch Stellen zu besetzen. Zum andern erwies sich der Zeitmangel in
den Betrieben iiberall als driickend, so dass mehrere langfristig zugesagte Kontakte
bzw. endgiiltige Termine wieder platzten. Offenbar ist es in Start-ups noch schwie-
riger, wichtige Leistungstriger(innen) um einen Tisch zu versammeln als dies in
GroBunternehmen der Fall ist. Dies gilt insbesondere fiir die Vorbereitungssitzung
des AC/DC, bei der mit dem Unternehmen eine Einigung iiber die auszuwihlenden
und zu beobachtenden Kompetenzdimension erzielt werden muss.

Im Juni 2004 wurde das komplette DC (bis auf die Gruppendiskussion, die aber-
mals wegen Zeitmangel und weil Teamkompetenz nicht als wesentlich erachtet
wurde, ausfallen musste) in zwei Gruppen an zwei Standorten eines Start-ups
aus dem Bereich Labor- und Verfahrenstechnik mit Freiwilligen erprobt. In einer
Gruppe befanden sich sechs Mitarbeiter — samtlich promovierte Chemiker —, in
einer anderen vier Ingenieure der Verfahrens- und Chemietechnik und Informati-
ker sowie eine Laborantin. Ziel war die Diagnose von Fithrungspotenzialen. Das
gesamte Unternehmen hat ca. 20 Mitarbeiter(innen) und ist ca. fiinf Jahre alt. Die
Mitarbeiter(innen) sind zwischen einem und fiinf Jahren im Betrieb.

Das DC dauerte zweimal acht Stunden, die Auswertung etwa einen Tag. In Tabelle
8 sind die skalierbaren Ergebnisse des DC dargestellt:
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Tabelle 8

Ergebnisse eines Development-Centers

Kompetenzen 2 E 2|25 888 |8 ¥
P 8 &8 |8 |8 |8 |8 | |6 |4 [¥ |<

Zielorientierung B C B/C |B C B B B B B

(A-D)

Leistungsorientierung Cc |C C B/C |C B B C B A |B

(A-D)

Anleitungskompetenz C |B/IC|B B B |B A |B |A |A |B

(A-D)

Flexibilitiit (A-C) Cc |C B/C |B C B B |B/C|B A |A/B

Wirksamkeit und Einfluss | B/C | C B/C |B/C |B/C|A |B/C|D |A A |A

(A-E)

Initiative (A-D) B/C|C C B C B B C A A |B

Fiihrungsvermogen (A-D) | B C B B B A/B |B B A A A

Team-/Kooperationsfihig-

keit (nicht zu messen

ohne Gruppeniibung)

Selbstbewusstsein (A-C) B/C|C B B B A/B | A C A A B

Kundenorientierung (A-D) | C C B/C|C/D|B C A

Qualitiitsbewusstsein, B/C B/C |B B B

Zuverlissigkeit (A-D)

Analysefihigkeit (A-D) Cc |C B/C | C C B/C|C |C B A |B

Konzeptionelles Denken C+ |C B B B A/B |B C+ |B A B

(A-C)

Organisatorische C |B B B B B A |B B A |A

Sensibilitit (A-C)

Konfliktfihigkeit (A-C) B B B A/B | C A/B|B |B B A |A

Stressmanagement B C B A/B |B/C |B B B A A A

(A-C)

Zeitmanagement (A-C) B B/C | A/B |B A/B | B C

Wahrnehmung der eigenen | B/C B B B A/B B B B

Person (A-C)

Rhetorik (A-C) B C C B+ |[A |A- |A- |C A A- |B

* Chemiker, ** Verfahrenstechniker, Chemietechniker, Informatiker, Laboranten

Der Wegfall der Gruppendiskussion — normalerweise ein Kernstiick eines AC —

war in diesem Fall zu verschmerzen, da es ja explizit um Fiihrungskompetenzen

ging, die hinreichend durch simulierte Mitarbeitergespriache oder Ansprachen er-

mittelt werden konnte.

Uber die Auswahl- und Kompetenzdiagnostikfunktion hinaus hat das Instrument
auch analytischen Wert. Es zeigte sich ndmlich, dass aus den spezifischen Pro-
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blemlosungsstilen auch Riickschliisse auf den Lernstil im Unternehmen, in der
Abteilung oder in einer spezifischen Mitarbeitergruppe gezogen werden kénnen.
Folgende qualitativen Schlussfolgerungen iiber das ,,Lernen im Prozess der Ar-
beit* waren z. B. moglich (Zitat aus einem Bericht an das Unternehmen):

Allgemeine Bemerkungen zum Standort A (Chemiker):

»Das Herangehen an die Aufgaben zeigte, dass die Gruppe viele Gemeinsamkeiten
aufweist, was sich vor allem in einem , chemietypischen fachlich-analytischen
Herangehen an viele Probleme zeigt. Die prdisentierten Losungswege lassen folgende
Schlussfolgerungen zu: Die Planung erfolgte meist zu detailliert, zu kleinschrittig, nicht in
thematischen Blocken, zu deterministisch, ohne Reservepldne und Puffer, ohne bedingte
Verzweigungen im Handlungsablauf. Mégliche Folge im Falle der Planabweichung konnte
sein, dass Prioritditen dauernd umgeworfen werden. Diese Praxis wurzelt offenkundig in
entsprechenden Planungsmethoden des Start-ups.

Die im Postkorb vorgegebenen Bedingungen wurden meist als Vorgaben/Realitdten
akzeptiert. Das Team neigt dazu, externe Bedingungen als nicht hinterfragbar
anzuerkennen. Das ist typisch fiir Arbeitsbedingungen im Labor, es verrdt jedoch einen

gewissen Strategiemangel.

Auch fehlt Kreativitdit (oft typisch fiir anorganische Chemiker), dafiir dominiert die solide
Fachlichkeit, die exakte Analytik. Manchmal fehlt auch das big picture, die Synthese.

Die zur Schau gestellte Einzelkampferrolle ist wohl bereits im Studium anerzogen und
wird moglicherweise durch die Praxis der Einmann-Projekte in dem untersuchten
Unternehmen verstdrkt, aber die Mitarbeiter sind durchaus teamfihig und kooperieren

auch, wenn sich Anlass bietet oder wenn es gefordert ist.

Je grofler der Abstand zum Studium, desto souverdner der Auftritt z. B. bei
Kommunikationsaufgaben. Auch die eigentlich fachfremden betriebswirtschaftlichen
und Marketingfragestellungen wurden von den erfahreneren Mitarbeitern teils souverdn
angegangen — mit der oben gemachten Einschrdnkung beziiglich der kleinschrittigen
Planung.

Die MA wirken z. T. iiberarbeitet, gestresst, trotzdem ist ein guter Zusammenhalt in der
Gruppe ersichtlich. Uberwiegend gute kommunikative Kompetenzen — weitaus besser als

man sie dem Chemikerklischee entsprechend erwartet.

Unsere Empfehlung an die Personalleitung: Strategieseminare, Projektmanagement-/

Methoden-Seminaren, Zeitmanagement-Seminare. “

Allgemeine Bemerkungen zum Standort B (Techniker):

,Die Losung der Aufgaben ldsst weitaus weniger Gemeinsamkeiten/Homogenitdten
erkennen als am Standort A. Die Gruppe macht einen viel heterogeneren, dabei weniger
kooperativen Eindruck. Die analytischen, sozialen und kommunikativen Féhigkeiten sind
keinesfalls besser als die der Frankfurter Gruppe, eher im Gegenteil. Spannungen und
Rollenprobleme werden deutlich. Die spiitere Ubernahme von Fiihrungsaufgaben wird z.

T. nicht ernsthaft anvisiert. Paradox: an dem Standort, an dem mehr projektiibergreifend
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kooperiert wird, ndmlich im Mainz, scheint das Kooperationsklima schlechter zu sein.
Das mag mit der unklaren Rollenabgrenzung zu tun haben, bei der in einem Projekt
in wechselnder Zusammensetzung gearbeitet wird. Auch hier werden Uberlastung und
Stress deutlich und es fehlt dfter das big picture.

Unsere Empfehlung an die Personalleitung: sorgfiltigere Definition der Aufgaben und

Rollenkldrung, mehr Personalentwicklung, Teamtraining.

Es zeigt sich, dass die Ergebnisse dieser Kompetenzmessung stark geprégt sind
durch die (z. T. erst relativ kurze) Zeit, die die Mitarbeiter in die spezifischen Ar-
beitsprozesse der beiden Standorte des Start-ups eingegliedert waren.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass der Einsatz des Instruments — wenn
man es als DC einsetzt — valide Riickschliisse auf die Art und Weise des Lernens
im Prozess der Arbeit in verschiedenen Branchen und Unternehmenstypen zulisst.
Die hier gewonnenen Erfahrungen schlagen bei der Losung der berufspraktischen
und Start-up-typischen Probleme sogar stirker durch als formale Qualifikationen.
Insofern erscheint es lohnend, die individuellen Ergebnisse in einer Datenbank zu
speichern und nach Branchen, Art und Dauer der Berufserfahrung usw. auszuwer-
ten. Die so gewonnenen Erkenntnisse dienen nicht nur der Validierung des Instru-
ments, sondern auch dem Verstindnis dessen, was im Prozess der Arbeit gelernt
(und was nicht gelernt!) wird.

Eine Weiterentwicklung des Vorhabens besteht darin, die gemessenen Kompe-
tenzdimensionen analytisch so einzubetten, dass sie noch konsequenter die fiir den
Unternehmenserfolg wichtigen Bereiche der Motivation/Energie, der Analysefi-
higkeit und des Beziehungsaufbaus durch die Griinderpersonlichkeiten abdecken.
Dieses Tool ist jedoch noch nicht einsatzbereit.

5.3 Schlussfolgerungen fiir die Entrepreneurausbildung
an der Hochschule

Die Zielgruppen der Aus- und Weiterbildung zum Unternehmensgriinder sind sehr
heterogen. Die Lehrenden haben es mit einem grofen Spektrum von Personlich-
keiten und unterschiedlichsten beruflichen und privaten Werdegingen zu tun. Dies
fiihrt dazu, dass die Methodendiskussion in der Entrepreneurship-Lehre kontro-
vers ist und auch die Gestaltung von Unterrichts- bzw. Trainingseinheiten sehr
schwierig erscheint.

Unsere Mainstream-BWL an den deutschen Hochschulen und die ca. 100 MBA-
Ausbildungsginge im deutschsprachigen Bereich produzieren derzeit eine Wirt-
schaftselite, die wenig mit dem Leitbild oder gar der Realitit des Entrepreneurship
zu tun hat. Der MBA ist das, was man im Fachjargon als ,,dominant design be-

100



zeichnet, eine Art Markenartikel, der iiber die USA hinaus von Boston bis Buka-
rest marktbeherrschend ist. MBA-Lehrgéinge beruhen auf einem standardisierten
Lehrplan. Sie stellen in ihren Lehrplinen Budgetplanung, Finanzberichterstat-
tung und Instrumente zur Kostenkontrolle in den Mittelpunkt. Die Lehre beruht
auf einer Mischung aus Fallstudien und mathematisierten Modellen, die jedoch
weitgehend losgelost vom berufspraktischen Kontext sind. Die angehenden Mana-
ger(innen) lernen in der kurzen Zeit ihrer Ausbildung vor allem, analytisch zu
denken und am griinen Tisch rasch Entscheidungen zu treffen. Soziale Situationen
kommen in der Ausbildung kaum vor, da sie sich nicht in Zahlen darstellen lassen.
Der gesellschaftliche Rahmen, in dem die MBAs in ihren Unternehmen arbeiten,
entgleitet ihrem Blick vollig. Sie erwerben in der Ausbildung weder volkswirt-
schaftliche noch politische, soziologische oder gar praktische Fithrungskompeten-
zen (vgl. Mintzberg 2005).

Einer Umfrage der American Economic Association zufolge besitzen die MBA-
Absolvent(inn)en zwar hervorragende analytische Fihigkeiten, konnen diese je-
doch in der Regel nur im Rahmen formaler Techniken der Modellierung nutzen,
nicht aber zum Losen realer Probleme. Die Studierenden waren sogar der Mei-
nung, dass eine vertiefte Kenntnisnahme der ,,wahren* Probleme sie bei der An-
wendung ihrer tiblichen Techniken hemmen wiirde, da dann die vereinfachenden
Annahmen der Modelle viel schwerer von ihnen zu akzeptieren wiren. Wenn die
Probleme, die in den Modellen versteckt sind, plétzlich ans Tageslicht kommen,
neigen die Studierenden dazu, den Kopf einzuziehen. Analytische Brillanz paart
sich so oft mit sozialer Inkompetenz, mit Unkenntnis der Stiarken und Schwichen
der Mitarbeiter(innen), Zulieferer, Kund(inn)en und sogar mit der Unfdhigkeit,
dauerhafte soziale Beziehungen aufzubauen. Die Ausbildung mit ihren System-
welten, formalen Algorithmen und parametrischen Methoden bildet allenfalls die
Situation von GroBorganisationen ab, die heute aulerdem noch hierarchischer und
biirokratischer sind als vor 15 oder 20 Jahren.

Eine wichtige Rolle spielten die Managementlehrer dieser neuen Generation, so
z. B. Michael Jensen (2000), der die Principal-Agent-Theorie und mit Meckling
(Jensen/Meckling 1976) zusammen die Shareholder-Value-Theorie kreierte. Jen-
sens Frage war: Wie kann man einen Manager (Agent) dazu bringen, genau das
zu tun, wofiir man ihn bezahlt? Und wie kann man verhindern, dass der Agent,
der von den Eigentiimern bzw. Aktiondren (Prinzipalen) eingesetzt wird, fiir et-
was anderes als fiir den Shareholder Value arbeitet? Aktiondre als Eigentiimer der
Unternehmen miissen den ungeteilten Gewinn erhalten. Jeder Dollar oder Euro,
den die Manager in Arbeitskrifte oder Umwelt stecken, schmilert das Recht der
Aktiondre, tiber ihr Eigentum zu entscheiden und ihre Gewinne in rentableren Un-
ternehmen anzulegen. Das Instrument, mit dessen Hilfe der Manager am besten
kontrolliert werden kann, ist der in den 90er Jahren geschaffene globale Markt fiir
Unternehmen, auf dem die Gewinnmargen der Manager einer Branche miteinan-
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der verglichen werden. Die misstrauischen Aktionidre messen sie daran, ob sie mit
den ihnen anvertrauten Firmen mindestens ebenso viele Gewinne erzielen wie die
Konkurrenz (,,Benchmarking*-Prinzip).

Dieser von Jensen und Meckling postulierte Kontrollmechanismus funktioniert
dann nicht mehr, wenn die Manager selbst mit Aktienoptionen bezahlt werden.
Sie konnen umso mehr an ithrem Geschift verdienen, je mehr sie kurzfristig den
Shareholder Value steigern, wobei sie aber dem Unternehmen Substanz entziehen.
So hinterlassen sie zahllose Firmenruinen. Mintzberg hat diese Entwicklung in
seinem neuesten Buch (2005) scharf kritisiert.

Diese problematische Entwicklung strahlte auch auf die seit Ende der 90er Jah-
re in Deutschland langsam Fuf} fassende Entrepreneurausbildung aus. Auch die
deutsche BWL orientierte sich im Zuge der New Economy an aus den USA ent-
lehnten Businessplan- und Finanzierungsmodellen und sah das Handlungsziel des
Entrepreneurs vor allem darin, den Markt- bzw. Borsenwert seines Unternehmens
kurzfristig hochzutreiben, um sich der Exit-Option zu ndhern. Das Ziel des En-
trepreneurs wird in einem Verkauf seiner Idee oder seines Geschifts zu einem
optimalen Zeitpunkt gesehen.

Doch fiir die meisten Start-ups — und vor allem auch fiir die ,,Notgriinder(innen)*
der Hartz-IV-Epoche — ist das Ziel nicht die Exit-Option, sondern die langfristige
Sicherung des Einkommens aus selbststindiger Arbeit. In diesem Zusammenhang
vollzieht sich in Deutschland ein wichtiger Wandel hinsichtlich des Stellenwerts
der Selbststindigkeit. In vielen Lebensbereichen ist die ,,Vollkasko-Mentalitét*, die
Selbstverantwortung, Engagement und Unternehmertum zur Mangelware werden
lieB, bereits auf dem Riickzug, aber nicht nur aus Uberzeugung und Lust auf Selbst-
standigkeit, sondern aufgrund einer objektiven Drucksituation. Umso wichtiger ist
die Frage nach den Grundlagen der Unternehmerausbildung und den geeigneten
Lehr- und Lernmethoden auch fiir diesen Personenkreis, fiir den eine ldngere the-
oretische Ausbildung gar nicht in Frage kommt. “Wir konnen uns die Griinder
nicht aussuchen‘, man muss sie ,,dort abholen wo sie stehen* — das ist das Plidoyer
eines Experten fiir eine den Bediirfnissen entsprechend abgestufte praxisnahe und
kurze Entrepreneurausbildung, die sich in theoretischer Hinsicht auf die Essentials
beschrinkt und ansonsten das Ausprobieren und das Training in realistischen Set-
tings in den Vordergrund stellt — bis hin zum Crash-Kurs fiir Ich-AGs.

In Anlehnung an Ripsas (1997) kann die Zielgruppe der Entrepreneurship Educa-
tion unterteilt werden in Personen,

1) die ein Unternehmen griinden mochten, aber nicht wissen, mit welchem Pro-

dukt sie griinden sollen und wie sie das Management des Start-ups bewiltigen
konnen (Griindungsabsicht als Verhaltensintention),
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2) die ein Unternehmen griinden mochten und wenigstens iiber theoretische
Managementkenntnisse verfiigen, aber noch keine Produktidee haben (Griin-
dungsabsicht plus Managementkenntnisse),

3) die ein Unternehmen griinden wollen und auch iiber praktische Management-
erfahrung verfiigen, aber noch keine Produktidee haben (Griindungsabsicht
plus Managementerfahrung),

4) die ein Unternehmen griinden mdchten und auch eine Produktidee haben bzw.
gerade ein Unternehmen gegriindet haben, jedoch nicht iiber ausreichende the-
oretische oder praktische Managementkenntnisse verfiigen (Griindungsabsicht
plus Produktidee),

5) die noch keine konkreten Griindungsabsichten mitbringen, sondern sich ledig-
lich iiber Entrepreneurship informieren mochten (weder konkrete Griindungs-
absichten noch Ideen und Kenntnisse vorhanden).

Nun bedeutet eine fehlende Produktidee nicht, dass man selbst ein ganz neues Pro-
dukt erfinden muss. Es reicht aus, mit moglichen Produktideen zu experimentieren
und die Chancen ihrer Umsetzung auf spezifischen Mirkten zu erkennen. Dafiir
braucht man ein praktisches ,,Feeling®, das nur in kreativen Lernrdumen erworben
werden kann, die die Hochschule und die verschulte MBA-Ausbildung zunichst
nicht bieten.

Aus den Spezifika der fiinf genannten Gruppen leiten wir folgende Lernziele ab:

1) Erkennen der Potenziale und Chancen einer Griindung durch die Moglichkeit
zum kreativen Experimentieren mit Produktideen und Produkten; anschlie-
Bend theoretische Vermittlung und praxisorientiertes Training spezifischer
Managementkompetenzen fiir Start-ups,

2) Erkennen der Potenziale und Chancen einer Griindung durch die Moglichkeit
zum kreativen Experimentieren mit Produktideen und Produkten; anschlie-
Bend praxisorientiertes Managementtraining,

3) Erkennen der Potenziale und Chancen einer Griindung durch die Mdoglichkeit
zum kreativen Experimentieren mit Produktideen und Produkten,

4) Theoretische Lehre bzw. praktisches Training von Managementkompetenzen
fir Start-ups, ggf. durch Praktikum,

5) Sensibilisierung und Orientierung.

Die Einsicht in die Zielgruppenvielfalt der Entrepreneurial Education und in die
Grenzen der rein theoretischen Entrepreneur-Ausbildung decken einen Handlungs-
bedarf beziiglich der Kurs- und Seminargestaltung auf, den schon Ripsas (1997)
thematisiert hat: Die Lehrenden sind gefordert, neben der Wissensvermittlung vor
allem neue handlungsorientierte Wege der Unterrichtsgestaltung einzuschlagen,
wie z. B. durch aktive Teilnahme der Griinder(innen) an der Entwicklung neuer
Ideen und Konzepte oder interaktive Trainingsmethoden in der Gruppe, bei de-
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nen auch kompetitive Momente zum Tragen kommen. Fiir den Erfolg wichtig
ist die Herstellung einer authentischen Lernsituation (gegeben nicht nur durch
Simulation von Unternehmensprozessen, sondern auch durch experimentelle
Erprobung realer sozialer Situationen — so weit moglich) und der Einsatz eines
breiten Methodenmix’.

So wird z. B. an der FH Frankfurt ein Unternehmensplanspiel eingesetzt, in dem
auch die sozialen und kommunikativen Kompetenzen trainiert werden, die im
Wettbewerb der Teams untereinander virulent werden. In der Endausscheidungs-
runde sind Praktiker(innen) aus Unternehmen beteiligt, die die Ergebnisprisenta-
tionen zusammen mit Hochschullehrer(inne)n bewerten.

Aus den heterogenen Anforderungen an die Entrepreneurausbildung leiten sich die
folgenden Lernmethoden fiir die oben genannten Zielgruppen ab:

1) Kreatives Experimentieren (z. B. in Ubungsfirmen oder Pri-Inkubatoren) plus
Coaching (im Sinne einer Unterstiitzung bei der Potenzialanalyse) plus theore-
tische Lehre und praxisnahe Managementausbildung (z. B. durch realistische
Simulationstools, die das soziale Umfeld mit beriicksichtigen),

2) Kreatives Experimentieren plus Coaching plus praktisches Training,

3) Kreatives Experimentieren,

4) Nur theoretische Lehre bzw. praktisches Training plus Coaching,

5) Besuch von Orientierungs- und Informationsveranstaltungen.

Fiir das kreative Experimentieren miissen Lernrdume zur Verfiigung gestellt wer-
den, die kompetitive Elemente ebenso wie einen Realitdtsbezug aufweisen (z. B.
Losung praktischer Probleme von Kunden) und doch zugleich einen gewissen
Schutz fiir ,,halbfertige** Ideen bieten. In diesem Zusammenhang sind Ubungs-
und Simulationsfirmen und Pré-Inkubatoren zum Beispiel in Form interdiziplini-
rer Themeninkubatoren als denkbare Losungswege zu nennen.

Auch Praktika in Start-ups sollten als Trainingsvehikel genutzt werden. Realisti-
sche AC, die nicht in viele Einzeliibungen atomisiert sind, gehdren ebenfalls zu
den zu empfehlenden Lehr- und Lernmethoden.

Der Entrepreneurship Educator sollte sich bei der Bewertung von Ideen als Coach
verhalten, der aufgrund eigener Griindungserfahrung den Lernenden hilft, ihre
Ressourcen zu erkennen und gezielt auftretende Probleme zu analysieren. Er soll
mit dem Coachee Wege finden, wie dieser die Probleme eigenstindig in den Griff
bekommen kann (von Rosenstiel 1992). Coaching wird in diesem Zusammenhang
von uns als zukunftsorientiertes, nicht riickwirts gewandtes (d. h. nicht auf die
moglichen fritheren Ursachen von derzeitigen Problemen gerichtetes) Verfahren
definiert, dessen Ausgangspunkt der Wunsch des Klienten nach Erfolg ist. Es geht
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darum, auf moglichst effektive Weise von dem heutigen Punkt zu einem ange-
strebten Punkt zu gelangen.

Bei extremen Blockaden, erkennbarer Fremdsteuerung oder Entscheidungsschwie-
rigkeiten der Klient(inn)en, deren Ursachen zu bearbeiten sind, wird der Coaching-
Prozess zu einem Counseling-Prozess. Hier kann der Punkt erreicht sein, bei dem
vom Ziel des Entrepreneurship Abstand genommen werden muss, weil kein hinrei-
chender Autonomiewunsch vorliegt. Jedoch ist bei den Ich-AG-Griinder(inne)n wohl
hiufig die gesamte Person und ihre gesamte Situation in den Blick zu nehmen. Dabei
muss oft auch Hilfestellung geleistet werden, die iiber das Coaching hinausgeht.

Die Ganzheitlichkeit, die Ausweitung, die Vermischung und die Wandelbarkeit
der Inhalte des unternehmerischen Prozesses und das Auftreten von oft wech-
selnden psychischen und 6konomisch-technischen Herausforderungen beim Pla-
nen und Managen eines Start-ups betont die Andersartigkeit dieser Tatigkeit im
Vergleich zum Bereichsmanagement bestehender Unternehmen. Vor allem miissen
kiinftige Jungunternehmer kreativer, kommunikationsintensiver und kontaktfreu-
diger an ihre Aufgaben herangehen, als es in der klassischen Managementausbil-
dung vermittelt wird. Die geforderte Ganzheitlichkeit der Unternehmerausbildung
macht die Notwendigkeit der Heranbildung von Schliisselkompetenzen (siehe Kap.
5.1) deutlich, mit denen der Griindungsinteressierte ein Grundverstindnis und ein
,Feeling* fiir den unternehmerischen Prozess erlangen kann. (vgl. Weillbach/
Miethe/Sulzbach 1999).

Wihrend die klassischen Lehrmethoden durch schnittstellenlose Lernpfade for-
male, selbstgéngige und starre Berufslaufbahnen generieren, die jedoch durch die
Offnung der Berufsbilder zunehmend in Frage gestellt werden, sind bei handlungs-
orientierten Lehrkonzepten — wie wir sie in der Entrepreneurausbildung benotigen
— die Lernpfade grundlegend geoffnet. Es gibt keine langfristige Bindung an einen
einmal eingeschlagenen (Berufs-)Weg (Bullinger 1999, S. 112). Ein Wandel der
Anforderungen (z. B. Umstieg auf andere Produkt- oder Marktstrategie, Manage-
ment von Akutkrisen) kann so leichter verarbeitet werden.

Zu fordern ist von einem innovativen Konzept des Entrepreneurshipausbildung vor
allem auch Interdisziplinaritit. So ist die Verkniipfung der BWL mit Studiengin-
gen wie Psychologie, Soziologie und Padagogik, aber auch mit Geistes- und Na-
turwissenschaften sinnvoll. Gerade in den zuerst genannten drei Disziplinen fin-
det zur Zeit der Themenkomplex ,,Unternehmensgriindung — Existenzgriindung*
zunehmende Beachtung. Auch rekrutieren sich viele Griinder(innen) aus diesen
Fachern.

Am schwierigsten ist wohl das Training von Leadership-Skills. Diese kdnnen
durch die Methoden des experimentellen Lernens geférdert werden. Hier sind
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,eingekleidete* Fallstudien als Trainingsinstrumente interessant, die auch soziale
und kommunikative Aspekte des Griindungsgeschehens beinhalten und im Rol-
lenspiel bearbeitet werden kénnen. Auch Planspiele konnen hier eingesetzt wer-
den, bei denen die Teams sowohl intern ,,gemanagt® und gefiihrt werden als auch
gegeneinander antreten.

Den moglichen Beitrag der genannten Methoden zu einer Entrepreneurausbildung
zu bewerten ist allerdings extrem schwierig, weil sich in unserem Sample kei-
ne Griinder(innen) finden, die bereits eine derartige Ausbildung absolviert hétten.
Dieses Bild wird sich freilich in den nichsten Jahren dndern, und zwar infolge der
Verankerung des Entrepreneurship an vielen Hochschulen. Ob die dort praktizier-
ten Lernmethoden tatsichlich geniigend praxisnah und realistisch sind, muss die
Zukunft erweisen. Die Einfiihrung des sechssemestrigen Bachelors in der BWL
und der Wegfall der berufspraktischen Semester bzw. der Diplomarbeiten ldsst
nicht erwarten, dass in diesem Rahmen auch nur eine sinnvolle Orientierung auf
das Thema Entrepreneurship erfolgen kann.
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6 Welche Fragen sind offen geblieben?

Nach Priésentation einer Auswahl unserer Projektergebnisse stellt sich mit Nicolai/
Kieser (2002) die kritische Frage nach dem Sinn der Erfolgsfaktorenforschung im
Bereich der Kompetenzen von Start-ups:

1) Lassen sich in der zusammenfassenden Betrachtung dynamische Ausprigun-
gen oder Portfolios von Kompetenzen identifizieren, die fiir den unternehme-
rischen Erfolg entscheidend sind oder wenigstens eine Vorhersage von Er-
folgswahrscheinlichkeiten gestatten, und

2) lassen sich optimale Entwicklungspfade und Methoden ihres Erwerbs ange-
ben?

Zur Beantwortung der ersten Frage fehlt uns eine Stichprobe, die grof} genug wire,
um mit Wahrscheinlichkeiten operieren zu kénnen. Auch wire es notwendig, die
hierzu vorliegenden Vergleichsuntersuchungen durch Langzeituntersuchungen zu
ergdnzen. Ein Untersuchungshorizont von ca. zweieinhalb Jahren reicht dafiir nicht
immer aus. Fiir die Beantwortung der zweiten Frage gilt im Prinzip das gleiche,
wobei die derzeit im Umbruch befindlichen Schulungs- und Trainingsmethoden
einer genaueren und ldngerfristigen Betrachtung und Evaluation bediirften.

Immerhin kénnen wir eine hohe Konvergenz unserer Ergebnisse mit den eher durch
Beobachtung und Literaturanalysen gewonnenen Befunden von Ripsas (1997) und
anderen Autor(inn)en sowie mit langjdhrigen Beobachtungen des Feldes durch
einige unserer Expert(inn)en verzeichnen. Doch nicht nur forschungsmethodische
Griinde und eine schmale Datenbasis sind verantwortlich fiir eine insgesamt doch
recht geringe Verallgemeinerbarkeit von Aussagen iiber den unternehmerischen
Erfolg auf Basis von Kompetenzanalysen.

So ist u. a. zu beachten, dass in unterschiedlichen gesellschaftlichen und wirt-
schaftlichen Situationen jeweils Kohorten von Griinder(inne)n mit ganz unter-
schiedlichen Fachrichtungen, Voraussetzungen und Kompetenzen an den Start
gehen. Aus dieser unterschiedlichen Situation ergeben sich ganz unterschiedliche
Kompetenzaufbaustrategien und Entwicklungsverldufe. So sind die Qualitit der
Griindungen und vermutlich auch die Kompetenzen der Griinder(innen) — gemes-
sen an dem was von unseren Expert(inn)en als Voraussetzung fiir den Erfolg de-
finiert wird — seit ca. 2004 stark riickldufig (GEM 2004). Das heif3it auch, dass die
Kompetenzen der Start-ups kiinftig eher unserem ostdeutschen Sample entspre-
chen werden als dem Sample aus dem Rhein-Main-Gebiet.

Schon immer hatten Griindungen in Deutschland stirker den Charakter von
,Not“griindungen als in den USA oder anderen westeuropdischen Léndern.
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Das Verhiltnis von sog. Necessity- zu Opportunity-Entrepreneurship betridgt in
Deutschland 1:2,6; in Westeuropa 1:5,3; in den USA 1:8,3 (GEM 2001).

Der Anteil der Existenzgriindungen aus 6konomischer Existenzgefdhrdung heraus
hat nun seit Beginn unserer Studie deutlich weiter zu-, der Anteil der Griindungen
zur aktiven Ausnutzung einer Marktchance (Oportunity-Griindungen) weiter ab-
genommen. Die heutigen Griinder(innen) verfiigten zum grofen Teil nicht mehr
iber die Ressourcen, iiber die noch die Start-ups der New Economy verfiigten. 16
Prozent der ,,werdenden Griinder(innen)* waren 2003 bei der Bundesagentur fiir
Arbeit arbeitslos gemeldet. Erniichternd ist, dass in Deutschland nur 13 Prozent
der befragten Erwachsenen die Griindungschancen positiv einschitzen — so wenig
wie in keinem der iibrigen 33 GEM-Linder. Gleichzeitig belegt Deutschland bei
der offentlichen Forderinfrastruktur, also beziiglich Anzahl und Qualitit staatli-
cher Forderprogramme fiir Griinder(innen) den ersten Platz (GEM 2004). Dies ist
zwar ein Erfolg, doch auch ein Alarmzeichen dafiir, dass die Inputlogik ,,immer
mehr Forderung — immer mehr Qualifizierung — ergibt immer mehr Kompetenz
— ergibt mehr erfolgreiche Griindungen* nicht funktioniert.

Bereits das soziale Umfeld der meisten Heranwachsenden in Deutschland wird
durch starke Skepsis gegeniiber unternehmerischen Risiken geprigt. Die Schule
kann als wirtschaftsfern gelten, und als gesellschaftliches Leitbild fungiert immer
noch der Tausch von abhingiger Arbeit gegen Sicherheit auf einem langfristig
gesicherten Arbeitsplatz. Es sind also auch Haltungen, Habitus und kulturelle Pra-
gungen, die die erfolgreiche Umsetzung eventuell vorhandener Kompetenzen in
Griindungen behindern: die verbreitete Risikoscheu, das zéhe Festhalten an einem
Arbeitsplatz, die Umverteilungsmechanismen als Folge gesellschaftlicher Gerech-
tigkeitsideale, die fehlende ,,Kultur der zweiten Chance®, d. h. die Angst vor einem
unternehmerischen Fehlschlag.

Hier nun gibt es Anzeichen, dass sich in Deutschland unter dem Einfluss der
Jobkrise und der Hartz-Reformen etwas dndert. Niemand #chtet mehr die vielen
Ich-AG-Griinder(innen); sie werden vielleicht bedauert, ihre Perspektiven werden
bezweifelt, aber es gilt nicht mehr als ehrenriihrig, mit einer Ich-AG den Aus-
bruch aus der Arbeitslosigkeit zu wagen. Wir erwarten, dass durch die massen-
hafte Griindung von Ich-AGs, durch die Existenzgriindungen der Migrant(inn)en
in besonders hart umkdmpfen Segmenten wie Gastronomie und Einzelhandel und
durch die Tatsache, dass auch die Insolvenz in Deutschland ,,salonfihig* gewor-
den ist, letzten Endes mehr fiir die Verbreitung einer entrepreneurialen Kultur
in Deutschland geleistet wird als durch die vielféltigen Qualifizierungs- und Be-
ratungsprogramme fiir Existenzgriinder(innen), auch wenn deren Notwendigkeit
nicht bestritten werden soll. Das Ergebnis unserer Untersuchung, dass in Start-ups
vor allem auch durch Misserfolge Lernprozesse in Gang gesetzt werden, verweist
auBerdem darauf, dass die Wahrscheinlichkeit der erfolgreichen Nutzung einer
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,»zweiten Chance® gescheiteter Ich-AGs im Vergleich zur ersten Griindung grof3er
geworden ist.

Wir vermuten ferner, dass die neu entstehenden entrepreneurialen Skills auf die
Arbeitnehmerrolle und auf die Gesellschaft insgesamt zuriickwirken und dazu
beitragen, dass sich eine ,,Kultur der zweiten Chance* ebenso entwickelt wie ein
rationalerer Umgang mit soziookonomischen Risiken in der Gesellschaft insge-
samt. So stellt sich die Forschungsfrage, ob unter dem Einfluss einer neuen Risiko-
kultur kompetenzblockierende Barrieren wie geringes Selbstvertrauen, zu starkes
Sicherheitsdenken, tibergroles Vertrauen auf das politische Handeln oder das der
groflen Vertretungskorperschaften abgebaut werden. Entscheidend ist auch, ob die
KMU mit ihren spezifischen Kompetenzen eine positive gesellschaftliche Neube-
wertung im Vergleich zu den heute viel geschméhten GroBBunternehmen erfahren
(vgl. Fuglistaller u. a. 2002).

In dem MaBe, in dem die Entrepreneurs nidher an die Lebenswelt heranriicken als
ihre abgehobenen Vorgéinger der New Economy, konnte auch die deutsche Lebens-
welt insgesamt entrepreneurialer werden — eine Hypothese zum Wertewandel, die
einen Vergleich mit Webers Protestantismusstudie geradezu herausfordert.
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Individuelle und organisationale
Kompetenzentwicklung in Start-ups

Ingeborg Bohm

1 Besonderheiten von Start-ups

1.1

Ausgangsbedingungen der Kompetenzentwicklung

in Start-ups - Ziele und Aufgaben der Beratung und

Evaluation

Innovations-, Wettbewerbs- und Handlungsdruck, aber auch Zeitknappheit, Mangel

an qualifiziertem Fachpersonal oder fehlende Managementerfahrungen sowie Kapital-

engpisse sind typische Bedingungen von Start-ups, die eine systematische Kompetenz-
entwicklung erschweren. Die langfristige Wettbewerbsfihigkeit von Start-ups wird

davon bestimmt, wie es den Geschiftsfithrern und Vorstinden (im Folgenden auch

Jungunternehmer genannt) gelingt, ihre Kompetenzen sowohl in den Wachstums- als
auch Krisenphasen weiter zu entwickeln und die Kompetenzentwicklung aller Mit-

arbeiter und Teams als kontinuierlichen, selbst organisierten Prozess zu gestalten. Im

Tabelle 1

Stirken- und Schwichen-Uberblick von Start-ups

Stirken

Schwiichen

— hohe Flexibilitit, Zustindigkeiten fiir
unscharf definierte Aufgaben

— hohe Offenheit und Vertrauensbasis

— hohe Lernbereitschaft

— hohe Innovationskraft

— hohes Mal an selbst organisiertem Lernen

— hohe Bereitschaft zum Lernen durch
Reflexion/Kommunikation

— stark ausgepréigte Mitarbeiterorientierung

— situatives Lernen, am Bedarf ausgerichtet

— Ansitze von Patenschaftsmodellen zum
Ubertragen von Know-how

— flexible Arbeitszeitregelungen
— differenzierte Formen der
Mitarbeitermotivation

hohe technische Kompetenz vs. geringe
betriebswirtschaftliche Kompetenz

Vertriebsschwichen
Fithrungsschwichen

unklare Strukturen in den
Verantwortlichkeiten

fehlendes Know-how im
Projektmanagement

unzureichendes Selbst- und
Zeitmanagement; teilweise
Selbstausbeutung, gering ausgeprigte
Gesundheitsvorsorge

unzureichende Krisenprophylaxe

Personalrekrutierung aus dem Freundes- und
Bekanntenkreis (Selbstihnlichkeitsprofile)

geringe Kapitaldecke
Liquidititsengpésse
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Unterschied zu etablierten Unternehmen sind flexible Arbeitszeitmodelle, flache Hie-
rarchien und kurze Entscheidungswege oder auch eine breite Einbeziehung der Mit-
arbeiter bei der Gestaltung der Unternehmensziele typisch. Aus den Erfahrungen der
wissenschaftlichen Begleitung der Start-ups lassen sich exemplarisch die in Tabelle 1
dargestellten Stirken und Schwichen von Start-ups im Vergleich zu etablierten Unter-
nehmen herausarbeiten.

Das Hauptziel der Forschung bestand darin, durch Falluntersuchungen in ausge-
wihlten Start-ups Gemeinsamkeiten und Besonderheiten der Kompetenzentwick-
lung in jungen (dynamischen) Unternehmen herauszuarbeiten und die Ergebnisse
im Vergleich zu etablierten Unternehmen zu bewerten.

Bei der Identifizierung, Deskription und Evaluation von Kompetenzentwicklungs-
maBnahmen in den einzelnen Unternehmen wurden folgende Teilziele verfolgt:

— Analyse der Kompetenzsituation in den Start-ups mit den Schwerpunkten
Kompetenzbiografien/Kompetenzdiagnose der Griinder und Fithrungsteams
sowie Lern- und Unternehmenskultur (Wodurch zeichnen sich die Kompe-
tenzen der Griinder und Geschiftsfiihrer oder Vorstdnde der jungen Unter-
nehmen besonders aus? Welche Besonderheiten in den Kompetenzprofilen
der Fithrungsspitzen schaffen wesentliche Rahmenbedingungen fiir die
Kompetenzentwicklung in den Start-ups in einem dynamischen Umfeld?)

— Analyse der Personalrekrutierungsstrategien, um den Kompetenzaufbau zu
beschleunigen (Auf welche auBlerfachlichen Kompetenzen legen Start-ups
besonderen Wert bei der Rekrutierung neuer Mitarbeiter, um eine dynami-
sche Entwicklung zu ermdglichen?)

— Beobachtung der Strategieentwicklung und der daraus abgeleiteten diffe-
renzierten Entwicklungsstrategien zum Aufbau der Kernkompetenzen in
Start-ups (Wie werden strategische Erfolgsfaktoren zum Ausgangspunkt
fiir eine ,,systematische* Mitarbeiterforderung genutzt? Wie werden die
Mitarbeiter bei der Strategieentwicklung und -umsetzung beteiligt? Wie ist
der Grad der Eigenverantwortung der Mitarbeiter?)

— Analyse des Organisationsaufbaus und der Prozessentwicklung (Wie wer-
den die Strukturen entwickelt? Wie ist der Grad der ,,Standardisierung*
von Prozessen? Wie werden die Strukturen und Prozesse als stindige Auf-
gabe weiterentwickelt?)

— Beobachtung der Strukturierung und Gestaltung der Prozesse in Wech-
selwirkung zur Professionalisierung der Personalarbeit (Welche struk-
turierenden Instrumente zur Unternehmens- und Personalentwicklung
werden benétigt, um die Kompetenzentwicklung auf individueller, Team-
oder Unternehmensebene systematischer zu ermoglichen? Welche Rolle
spielen beispielsweise Zielvereinbarungs- und Mitarbeitergespriachssys-
teme?)
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1.2

Analyse der Kulturentwicklung mit den Schwerpunkten ,Individuelles
Lernen* und ,,Know-how-Transfer* (Welche forderlichen und hemmenden
Einflussfaktoren sind fiir die spezifische Lernkultur in Start-ups wesent-
lich? Wie verbindlich sind Mitarbeiterforderung und Qualifizierung im Ar-
beitsalltag verankert? Gibt es besondere Anreizfaktoren fiir das Lernen?
Wie beeinflussen Unternehmenskultur, Betriebsklima oder Fiihrungsstil
die Lernkultur in den Start-ups?)

Analyse der Team- und Projektarbeit als Basis fiir das Erkennen spezifi-
scher Lernstrategien im Prozess der Arbeit (Welche Lernformen bevorzu-
gen die Start-ups?)

Analyse des Wissensmanagements als Basis fiir nachhaltige organisationa-
le Kompetenzentwicklung (Welche Instrumente des Know-how-Transfers
werden besonders genutzt? Welche Zusammenhinge bestehen zwischen
den Instrumenten des Know-how-Transfers und den genutzten Lernformen?
Wie ist der Grad der Institutionalisierung des Wissensmanagements?)
Analyse der Kommunikationskultur und -struktur (Wie stark ist die Mee-
tingkultur ausgeprigt? Wie rationell sind die Informations- und Kommuni-
kationsstrukturen? Welche Rolle spielen die technischen und nichttechni-
schen Formen der Information und Kommunikation?)

Beobachtung des weiteren Kompetenzaufbaus bei den Fiihrungskréften,
insbesondere der Geschiftsfiithrer und Vorstinde in unternehmensentschei-
denden Entwicklungsphasen (z. B. GroBenwachstum/Einfithrung einer
Teamleiterebene, Liquiditdtsengpisse, Krisensituationen, Personalabbau,
wesentliche Umstrukturierungen) sowie der Teamleiter bei einem GroBen-
wachstum der jungen Firmen (Wie sind Selbstreflexionsfihigkeit sowie
Lernbereitschaft und -fihigkeit der Fiihrungskrifte ausgeprigt? Welche
Unterstiitzungsformen bewéhren sich beim Lernen im Prozess der Arbeit
bei Zeit- und Ressourcenengpissen? Wie werden die Mitarbeiter an der
Weiterentwicklung von Fiihrung durch eine Feedback-Kultur beteiligt?)
Analyse der Umfeldkontakte (Wie werden informelle und formelle Netz-
werkstrukturen genutzt, um den Kompetenzaufbau in den Start-ups zu
beschleunigen? Wie wird aus dem Umfeld neues Wissen rekrutiert? Wie
wirkungsvoll sind die Unterstiitzungsstrukturen fiir Start-ups?)

Das methodische Vorgehen - zu den Besonderheiten
des Forschungsdesigns

Die wissenschaftliche Begleitung hat sich im Forschungsprojekt als Prozessbe-

gleitung in einem offenen Entwicklungs- und Gestaltungsfeld gesehen. Da sich die
Kompetenzen in den Start-ups aus der praktischen Arbeit heraus entwickeln (den

einzelnen Kompetenzentwicklungsmafnahmen liegen in der Regel keine konkre-
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ten Strategien zu Grunde), war es notwendig, einen offenen Entwicklungs- und
Gestaltungsrahmen zu wihlen, um die Handlungschancen in den einzelnen Start-
ups zu nutzen, ohne die Handlungsmdoglichkeiten einzuschranken.

Das Potenzial der einzelnen Gestaltungsmafinahmen sowie die Komplexitit des
Gesamtprojektes fithrten im Projektverlauf zu vielen auch ungeplanten oder iiber-
raschenden Wirkungen, die aber fiir das Forschungsvorhaben besonders interes-
sant und wichtig waren.

Die Dynamik im Markt der New-Economy hatte dazu gefiihrt, dass es im Sample
der betreuten Start-ups wesentliche Verdnderungen der Projektpartner gab. Zu-
nichst war es schwierig, geeignete Start-ups fiir das Forschungsprojekt zu gewin-
nen. Da fiir die Start-ups keine eigenen Fordergelder zur Verfiigung gestellt werden
konnten, musste alleine aus dem unmittelbaren Nutzen fiir die Unternehmen heraus
ein Interesse geweckt werden. Das war wegen der breiten Forderlandschaft und der
zum Teil schlechten Erfahrungen der Unternehmen (bezogen auf die Niitzlichkeit
der UnterstiitzungsmafBnahmen) zum Teil sehr aufwindig und zeitintensiv. Beim
Start des Forschungsprojektes kamen die Partner einseitig aus der IT-Branche.
Das war insofern nachteilig, weil aus den wirtschaftlichen Bedingungen heraus
mehrere Unternehmen aus dem Projekt aussteigen mussten bzw. eine weitere Zu-
sammenarbeit als nicht mehr sinnvoll erschien (Konkurs, wirtschaftliche Schwie-
rigkeiten, Umstrukturierungen etc.). Die erneute Akquisition von Projektpartnern
brachte den Vorteil, dass das aktuelle Unternehmenssample Analysen in unter-
schiedlichen Entwicklungsphasen der Start-ups erlaubte. Das zuletzt akquirierte
Unternehmen ,,Naturheilpraxis® diente ausschlieBlich zu Vergleichszwecken.

Die wissenschaftliche Begleitung wurde als Dialog zwischen Theorie und Praxis
verstanden. Das Forschungsdesign sah ein arbeitsteiliges Vorgehen zwischen den
Verantwortlichen fiir Kompetenzentwicklung in den Start-ups (in der Regel die Ge-
schiftsfiihrer und Vorstinde) und der wissenschaftlichen Begleitung mit engen, ge-
genseitig unterstiitzenden Lernschleifen vor, d. h. alle empirischen, analytischen und
gestalterischen Schritte wurden iterativ und diskursiv vorgenommen. Dabei nahm
die wissenschaftliche Begleitung in ihrer Beratungstitigkeit die Rolle eines Prozess-
begleiters, eines Coaches, eines Fiihrungskriftetrainers oder — in Ausnahmeféllen
— auch die Rolle eines Gestalters an. So war ein ,,Eintauchen* in das Forschungsfeld
moglich, um niher an das innovative Untersuchungsfeld heranzukommen.

Der gewihlte qualitative Forschungsansatz unter Riickgriff insbesondere auf Me-
thoden der teilnehmenden Beobachtung oder der Befragung (Untersuchungen auf
der Ebene des situativen Tuns der Akteure und ihrer Handlungsprobleme) hat sich
mit seinem offenen Forschungsdesign bewihrt, um den ,,Zugang® zum Thema
,Kompetenzentwicklung und Lernkultur in Start-ups* mit moglichst wenig Vor-
annahmen zu erreichen. Im Gegensatz zur standardisierten Forschung wurden
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nicht bestimmte zu priifende Hypothesen vorab festgelegt, sondern aus der Verall-
gemeinerung der Ergebnisse des Untersuchungsfeldes erarbeitet. Dabei wurde die
Auswahl der Untersuchungsfelder flexibel gehandhabt. Das Forschungsdesign wur-
de im Verlauf des Forschungsprozesses neuen Erfordernissen und Fragestellungen
angepasst. Zum Beispiel bestand zunéchst die Absicht, die Kompetenzentwicklung
in schnell wachsenden Unternehmen zu beobachten (vgl. Ganz 2001). Die im For-
schungs-Sample verankerten Start-ups hatten alle wesentliche Wachstumschancen
prognostiziert. Die Entwicklungen in der ,,New Economy** erforderten aber eine neue
Schwerpunktbildung, auch die Kompetenzentwicklung in Krisensituationen zu beo-
bachten.

Offenheit, Vielfalt, Komplexitit, Widerspriichlichkeit und Dynamik sind charak-
teristisch fiir die innovativen Kompetenzentwicklungsprozesse in den Start-ups.
Deshalb hatte die wissenschaftliche Begleitung ein Konzept eingesetzt, in dem
alle Entwicklungs- und Evaluationsschritte gemeinsam mit den betrieblichen Ak-
teuren abgestimmt wurden.

Die wissenschaftliche Begleitung bezog neben objektiv beobachtbaren Prozessen
vor allem auch subjektive Wertperspektiven der Praxisakteure mit ein. Dabei ging
es vor allem um die Herausarbeitung qualitativer Ergebnisse sowie deren kommu-
nizierbare Darstellung. Die Ergebnisse wurden in den jeweiligen Entwicklungs-
phasen direkt den Praxisakteuren zuriickgespiegelt. So wurde ein ganzheitlich ori-
entierter, qualitativer Evaluationsansatz verfolgt, der den personlichen Sichtwei-
sen der Akteure besondere Bedeutung beimisst. Die wissenschaftliche Begleitung
hatte die Schwierigkeit zu meistern, ihre eigenen Rollen als teilnehmender Akteur
und wissenschaftlicher Begleiter stindig zu wechseln sowie eine klare Aufgaben-
und Rollenteilung mit den betrieblichen Akteuren zu kommunizieren.

Der erfahrungsgestiitzte Kompetenzentwicklungsprozess in den Start-ups machte
es erforderlich, zunichst von den Kompetenzbiografien der Griinder und jungen
Firmeninhaber auszugehen. Die Kompetenzdiagnose der Geschéftsfithrer und
Vorstdnde brachte wesentliche Einblicke in die Besonderheiten der Kompetenz-
entwicklung in den jeweiligen Start-ups.

Ein weiterer Ausgangspunkt bestand darin, die Einzigartigkeit oder ,,Andersar-
tigkeit des jeweiligen Start-ups gegeniiber den etablierten Unternehmen zu be-
trachten. Einzigartigkeit beruht auf Lernen und Wissensgenerierung. Die Wech-
selwirkung von Einzigartigkeit und Kompetenzentwicklung darzustellen, war ein
wesentlicher Untersuchungsbereich.

Die Konzeption zur wissenschaftlichen Begleitung der Start-ups verlangte also,

von ihren Besonderheiten auszugehen und damit Neuland zu betreten. Dabei soll-
ten die Erkenntnisse zur Kompetenzentwicklung in etablierten Unternehmen aus-
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driicklich nicht Maf3stab sein, weil ein solches Defizitmodell die Situation in den
jungen Unternehmen nicht hitte angemessen widerspiegeln konnen.

Im Gegensatz zu den klassischen analytischen Vorgehensweisen wurden deshalb
die empirischen Untersuchungen in den Start-ups deskriptiv angelegt, d. h. aus der
Beschreibung der Kompetenzbefunde der Start-ups wurden Hypothesen, Profes-
sionalisierungsstufen, Analyse- und Gestaltungsinstrumentarien zur Kompetenz-
entwicklung abgeleitet. Dabei halfen die praxisbezogenen Beobachtungen und
eine unternehmensindividuelle Beratung vor Ort, méglichst ,,nah* an das spezifi-
sche Analyseobjekt (Lernkultur in den Start-ups) heranzukommen.

Die wissenschaftliche Begleitung der Start-ups bezog sich auf alle vier Ebenen der
Kompetenzentwicklung (Vgl. Abbildung 1).

Die erste Beobachtungsebene — Individual-Ebene — bezog sich auf die Fithrungs-
spitzen der Start-ups, also die Geschiftsfithrer oder Vorstinde. Hier waren die
Kompetenzbiografien und aktuellen Kompetenzprofile sowie die Bereitschaft und
Fahigkeit zur Weiterentwicklung der individuellen Kompetenzen entscheidender
Untersuchungsgegenstand.

Abbildung 1
Beziehungen zwischen den vier Beobachtungsebenen

Markt (Umfeld-Ebene)

Wachstums- oder Unternehmens- / Unternehmenskultur
entwicklungsphase — Aufgabenstruktur
(Organisationsebene)

Kompetenzverteilung im / Lernkultur
Geschiftsfiihrer- oder Vorstands-Team
(Gruppen-Ebene)

Kompetenzprofil des P Lerntyp

Geschiiftsfiihrers oder Vorstandes
(Individual-Ebene)

Die zweite Beobachtungsebene — Gruppen-Ebene — bezog sich auf das Vorstands-
bzw. Geschiftsfiihrerteam (sofern mehrere Vorstinde oder Geschiftsfithrer vor-
handen waren) oder/und Teamleiter-Team. Entscheidend war die Beobachtung der
Kompetenzentwicklung der jeweiligen erweiterten Fiihrungsteams. Hier war be-
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sonders interessant zu beobachten, wie sich die Rollenwahrnehmung der Team-
und/oder Projektleiter oder die Aufgaben- und Kompetenzverteilungen in den Ge-
schiftsfithrerteams entwickelten.

Die dritte Beobachtungsebene — Organisations-Ebene — bezog sich auf die Kompe-
tenzentwicklung im Unternehmen insgesamt, wobei hier der Schwerpunkt auf die
Beteiligung der Mitarbeiter an der Unternehmensentwicklung gelegt wurde (bei-
spielsweise im Rahmen von Mitarbeiterbefragungen, Mitarbeiter-Workshops oder
auch Projektarbeit, bei der alle Mitarbeiter beteiligt wurden, z. B. Workshops zur
Strategieentwicklung und -umsetzung oder Kundenbindung als Aufgaben fiir alle
Mitarbeiter). Ein besonderes Forschungsinteresse bestand darin, die Auspriagung der
Lernkultur in Abhéngigkeit der vorhandenen Kompetenzprofile sowie der jeweili-
gen differenzierten Rahmenbedingungen (Wettbewerbsumfelder) zu beobachten.

Die vierte Beobachtungsebene — Umfeld-Ebene — bezog sich auf die Fragestel-
lung, in welchen Entwicklungsphasen der Unternehmen welche Schwerpunktbil-
dungen in der Kompetenzentwicklung zu beobachten war. Dabei wurde einerseits
die Frage untersucht, wie der Lebenszyklus des einzelnen Start-up-Unternehmens
Einfluss auf die Kompetenzentwicklung hat. Andererseits wurden die Wachstums-
phasen in Abhingigkeit vom Unternehmensumfeld (Marktzugang, Refinanzie-
rungsmoglichkeiten, Mitarbeiterwachstum etc.) analysiert. Dabei musste — wie
bereits gezeigt — zwischen einem gesunden Wachstum und krisenhaften Entwick-
lungen unterschieden werden. In beiden Unternehmensentwicklungssituationen
ist die Kompetenzentwicklung wesentlich, um mit den verdnderten betrieblichen
Situationen fertig zu werden. Die Umfeldanalysen bezogen sich auch auf die Un-
terstiitzungsstrukturen.

Unter Beriicksichtigung der dargestellten vier Untersuchungsebenen hatte das For-
schungsdesign einen breiten Zuschnitt, wie aus der Abbildung 2, S. 124 zu entneh-
men ist.

Im Einzelnen kamen folgende Evaluations- und Analyseinstrumentarien zum Einsatz:

— Halbstandardisierte Interviews zur Statusanalyse (Unternehmensentwick-
lung, Lernkultur), zum Kompetenzerwerb/Kompetenzbiografie,

— Kompetenzdiagnose auf Geschiftsfiihrer-, Vorstands- und Teamleiter-Ebe-
ne mit dem lizensierten Verfahren KODE® (vgl. Heyse/Erpenbeck/Max
2004),

— Einzel- und Gruppen-Coaching, insbesondere auf Vorstands- und Ge-
schiftsfithrer-Ebene,

— Instrumentarien zur Kompetenzbilanz sowie zum Know-how-Transfer (vgl.
Hardwig u. a. 2004),

— Fiihrungskrifteentwicklung, insbesondere auf Ebene der Teamleiter,
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— Interviews zu spezifischen Problemlagen der Kompetenzentwicklung in
den einzelnen Start-ups,

— Moderation von Projektschwerpunkten oder fachspezifischen Workshops
(nach Bedarf der Unternehmen),

— teilnehmende Beobachtungen, z. B. bei der Durchfiihrung schwieriger Mit-
arbeitergespriche,

— Moderatorentraining mit Fallbeispielen aus der Unternehmenspraxis,

— Interviews der Akteure im Unterstiitzungsumfeld zu den forderlichen und
hemmenden Faktoren bei der Griindung und beim Aufbau der jungen Un-
ternehmen.

Abbildung 2
Gesamtiiberblick zum Forschungsdesign

299 Strategien-Entwicklung &
— -umsetzung mit allen Mitarbeitern

Kompetenzentwicklung

in der Krise Motivation &

Betriebsklima

Kooperationen in

Lern-Netzwerken Selbstorganisation & Kreativitiit

Innovation

Wissensmanagement &
Lerntransfer

Kompetenzentwicklung der
Geschiiftsfiihrer und Vorstiinde

Lernkultur

Flexible, zeit- und ressourcensparende in Start-ups

Methoden der Kompetenzentwicklung Zielvereinbarungen; Kosten- &

14.10.2004 .
Leistungstransparenz

Permanentes Lernen (individuell &

organisational) Beteiligungs- &

Vergiitungsmodelle; Anreizsysteme

Flexibl k i
exible Strukturen bei Ungewdohnliche Wege der

schnellem Mitarbeiterwachstum

Qualifizierung der jungen
Team- und Projektleiter

Personalrekrutierung

Teambildung bei offenen
Strukturen

Beim Forschungs-Sample insgesamt war es wesentlich, die Kompetenzentwick-
lung in Abhiéngigkeit von der jeweiligen Entwicklungsphase des Unternehmens
zu verstehen. Die Verdichtungen des qualitativen und quantitativen empirischen
Untersuchungsmaterials sollten helfen, die Voraussetzungen und Erfolgsfaktoren
schnell wachsender Unternehmen zu erkennen oder auch die Kompetenzentwick-
lung in Krisensituationen als Chance fiir erneutes Wirtschaftswachstum zu be-
greifen.

Die Mehrzahl der im Forschungsprojekt einbezogenen Start-ups sind dem Bran-
chencluster ,,New Economy‘ zuzurechnen. Entgegen dem gesamtwirtschaftlichen
Trend ist die Entwicklung des Branchenclusters ,,New Economy* trotz Krisener-
scheinungen kontinuierlich wachsend (vgl. Neusser/Kutz/Schréder 2003). Auler-
dem weisen diese innovativen Bereiche eine deutlich hohere Uberlebensrate auf.
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Schwerpunkt waren fallbezogene Untersuchungen, die bedingt durch das Spiegeln
der Ergebnisse mit anderen Forschungsergebnissen zur Entwicklung von Start-
ups durchaus verallgemeinerungsfihige Erkenntnisse liefern (vgl. Voigt/Weil3bach
2004, Jost u. a. 2003, Grote u. a. 2003, Ganz 2001, Kailer/Merker 2000, Kailer/
Walger 2000, Walger/Schencking 2001, Bindewald 2003).

In Anlehnung an Neusser/Kutz/Schroder (2003) lassen sich die hier dargestellten
Fiélle der Start-ups nach den wichtigsten Kriterien wie in Tabelle 2 dargestellt
charakterisieren.

Tabelle 2
Ubersicht iiber die Fallbeispiele im Sample

Fall A Fall B Fall C Fall D Fall E Fall F

Art des Unternehmens Sicher- Bild- Online- Medien- | IT-An- Natur-
heits- verarbei- | Markt- techno- wender heil-
software | tung forschung | logie praxis

Unternehmer-

personlichkeiten,

Griindermentalitiit

Griinder haben Aus- X X X X X

bildung abgeschlossen

oder abgebrochen

Griinder haben Berufs- X

erfahrung, verfolgen
neue Lebensplanung

Anzahl der Mitarbeiter
AusschlieBlich Griinder X X X
1 — 10 Mitarbeiter
11 — 20 Mitarbeiter X X
Mehr als 20 Mitarbeiter X

Wachstum der Mitar-
beiter

Kontinuierlich wachsend X
Gleich bleibend X X X

Atmendes Unternehmen X X
(erst wachsend, dann
schrumpfend, jetzt wieder
wachsend)

Personal-/Altersstruktur

AusschlieBlich jiingere X X
Mitarbeiter

Gezielte Personal- X X X
akquisition im Bereich
erfahrener Mitarbeiter

Erfahrene Mitarbeiter X
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Fall A

Fall B

Fall C

Fall D

Fall E

Fall F

Art des Unternehmens

Sicher-
heits-
software

Bild-
verarbei-
tung

Online-
Markt-
forschung

Medien-
techno-
logie

IT-An-
wender

Natur-
heil-
praxis

Organisation

Heterogenes Auftrags-
spektrum mit chaotischen
Strukturen (auftrags-
bezogene Projektorgani-
sation)

X

Trends zu
Standardisierung
und Strukturierung

Klarheit im Leistungs-
spektrum und in den
Strukturen

Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeiten

Trend zu strukturierten
Arbeitszeiten

Entlohnung/Vergiitung

entfillt

entfillt

entfallt

Ohne Leistungsanteil

Mit Leistungsorientierung

Mit Erfolgsbeteiligung

Beschiiftigungsformen

entfallt

Klare Stammbelegschaft

Geringer Anteil von
Praktikanten, Freelancer
und Teilzeitkriften

Hoher Anteil von Prakti-
kanten, Freelancer und
Teilzeitkriften

Auszubildende

entfallt

entfallt

entfallt

keine

Geringer Anteil

Hoher Anteil

Marktzugang

Wenige Kunden

Klarer Marktzugang

Diffuser Marktzugang

Arbeit in Netzwerken

Wenig Kooperations-
beziehungen

Einige Kooperations-
beziehungen

Kooperationsbeziehungen
als Konzept
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Fall A Fall B Fall C Fall D FallE Fall F
Art des Unternehmens Sicher- Bild- Online- | Medien- | IT-An- Natur-
heits- verarbei- | Markt- techno- wender heil-
software | tung forschung | logie praxis
Innovationspotenziale
Wenig Innovationskraft X X
Mittlere Innovationskraft
Hohe Innovationskraft X X X X
Finanzielle Basis
Geringe finanzielle Basis X X X X
Stabile finanzielle Basis X X
Finanzierungsform
Selbstfinanzierung X X X X
Fremdfinanzierung X X
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2.1

Falldarstellungen zur Kompetenzentwicklung
in Start-ups

Fall A: Kompetenzentwicklung in einem systematisch
wachsenden Unternehmen mit solider finanzieller
(eigenfinanzierter) Basis

Das Unternehmen der IT-Sicherheitsbranche ist das einzige systematisch wach-

sende Unternehmen im Rahmen des hier betrachteten Samples. Es erhielt im Jahr

2004 sogar den Preis ,,Technology Fast 50“!. Wenn beriicksichtigt wird, dass diese
Entwicklung ohne Venture Capital, Borsengang etc., nur aus der eigenen Substanz

(bei immer schwarzen Zahlen!) erreicht wurde, dann wird die Leistungsfahigkeit

dieses Unternehmens sichtbar.

Weitere Daten aus dem Unternehmenssteckbrief sind:

Vier gleichberechtigte Vorstinde (frither Geschiftsfiihrer), die unmittelbar
nach dem Studium gemeinsam das Unternehmen gegriindet haben (1992
GbR, 1997 GmbH, 2001 AG),

Systematisch wachsendes Unternehmen: Die Anzahl der Mitarbeiter konn-
te von 21 festen (im Jahr 2001) auf 37 feste Mitarbeiter gesteigert werden.
Darin enthalten sind ein Auszubildender und ein Praktikant. Zusitzlich
werden sechs Studenten und Schiiler beschiftigt. Der Personalbestand soll
bis 2006 auf 49 Mitarbeiter erweitert werden.

Erarbeitung einer klaren Unternehmensstrategie sowie deren Umsetzung
in eine fokussierte Geschiftsfeldentwicklung und in eine klar gegliederte
Struktur (vgl. Abbildung 3),

Geschiftsfelder sind: Information Security sowie IT Service Management,
die als Alleinstellungsmerkmale intensiv synchronisiert wurde, d. h. in-
novative Technologie-Lésungen werden mit qualitativ hochwertigen Bera-
tungsleistungen verkniipft; es hat sich eine Konzentration auf drei Produkt-
gruppen herausgebildet.

Die Wirtschaftspriifer von Deloitte vergeben gemeinsam mit der Zeitschrift Capital jahrlich

den ,,Technology Fast 50“-Preis, mit dem die 50 iiber die letzten fiinf Jahre am schnellsten
gewachsenen Unternehmen einer Region (Europa, Asien/Pazifik und Nordamerika) aus den
Technologiebereichen IT, Kommunikation und Life Sciences ausgezeichnet werden. Das
Unternehmen A ist eines von nur 29 deutschen Unternehmen, die diese Auszeichnung erhielten
(www.fast500europe.com). Dieser Wettbewerb wurde 1995 in den USA gestartet und hat sich
inzwischen zu einer internationalen Initiative entwickelt. In Deutschland wird der Wettbewerb
Technology Fast 50 in diesem Jahr zum dritten Mal organisiert. ,,Auch in dem derzeit schwierigen
wirtschaftlichen Umfeld beweisen Unternehmen durch Initiative, technologische Kompetenz,
Innovationsfreude und fundierte Planung immer wieder, dass ein dauerhafter Erfolg moglich ist®,
heif3t es in den Ausschreibungsbedingungen.
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Das Unternehmen hat ein hohes Innovationspotenzial; es wirkt federfiih-
rend an Standards im Sicherheitssoftware-Bereich mit.?

Gute Ausnutzung von Marktpotenzialen, die sich aus den steigenden An-
forderungen an die IT-Sicherheit ableiten.?

Die Aufgabenteilung und Zusammenarbeit im Vorstandsteam basiert auf
das Nutzen der jeweiligen Stirkenprofile der einzelnen Vorstinde. Alle
Vorstdnde sind gleichberechtigt; es wird keine leistungsorientierte Vergii-
tung genutzt.

Es hat sich eine partnerschaftliche Zusammenarbeit zwischen Vorstand
und Aufsichtsrat entwickelt.

Eine intensive Kommunikationskultur und eine breite Beteiligung der
Mitarbeiter an den Grundideen zur Weiterentwicklung des Unternehmens
zeichnet dieses Start-up-Unternehmen aus.

Abbildung 3

Organigramm im Unternehmen (Fall A)

‘ Vorstand ’

Marketing & Human Finance & Technologie Quality &

Sales Resources Controlling DeveloIprlfnent Knowiedge

IT Service Information
Management Security

(ITSM) (InfoSec)

Trends der Kompetenzentwicklung auf der Indivudual-Ebene konnen aus der
Kompetenzdiagnose abgeleitet werden (vgl. Tabelle 3).

2

3

ISO-Standard (ISO21827), CISSP-Zertifizierung, IT-Grundschutzhandbuch

Steigende Anforderungen an die I'T-Sicherheit, beispielsweise durch das Bundesdatenschutzgesetz,
das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG), die Grundsétze
ordnungsmaéfiger DV-gestiitzter Buchfiihrungssysteme (GoBs) und Basel II; diese Regularien
enthalten Forderungen nach der Umsetzung unternehmensinterner Kontrollsysteme sowie
entsprechender Maflnahmen zur I'T-Sicherheit.
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Tabelle 3
Selbsteinschitzungen der Vorstinde im Fallbeispiel A zum Kompetenzprofil im
Vergleich 2004 zu 20014

Selbstbilder
normale Bedingungen schwierige Bedingungen
| A F S TYP P A F S TYP
Vorstand A1) | 19 | 29 | 21 | F | 24 | 17 | 23 | 26 |PFs
(neu)
mittel niedrig hoch mittel mittel niedrig mittel hoch
?;‘l’tr)standA 29 | 26 | 18 17 | PA| 25 | 19 | 23 | 23 |PFS
hoch hoch niedrig niedrig hoch mittel mittel mittel
VorstandB |51 | 29 | 23 | 17 | AF| 22 | 28 | 25 | 15 |PAF
(neu)
mittel hoch mittel niedrig mittel hoch hoch niedrig
Vorstand B |19 | 28 | 24 | 19 | AF | 20 | 21 | 24 | 25 | Fs
(alt)
niedrig hoch mittel niedrig mittel mittel mittel hoch
Vorstand €1 56 1 55 | 13 29 |[PAS| 19 | 23 | 19 | 29 | AS
(neu)
hoch mittel niedrig hoch niedrig mittel niedrig hoch
Vorstand € |5y 1 18 | 21 | 30 |[PFS| 22 | 20 | 20 | 28 | s
(alt)
mittel niedrig mittel iibersteuert mittel mittel mittel hoch
VorstandD |~ o) | 17 | 24 | 28 |PFS| 19 16 | 27 | 28 | Fs
(neu)
mittel niedrig mittel hoch niedrig niedrig hoch hoch
?;‘l’tr)“andD 16 | 23 | 22 | 29 |AFS| 22 18 | 25 | 25 |PFS
niedrig mittel mittel hoch mittel niedrig hoch hoch

Vergleiche der Selbstbilder mit den Fremdeinschitzungen der Vorstandskollegen
sind der Anlage 1 zu entnehmen.

Der Vorstand A hat sich im Bereich der Fach- und Methodenkompetenz nach sei-
ner Selbsteinschidtzung deutlich weiterentwickelt. In der praktischen Arbeit zeigt
sich das in groBerer Verantwortung fiir die Produktentwicklung und in dem Vor-
antreiben der Innovationsstrategie. Die von den Vorstandskollegen wahrgenom-
mene Ubersteuerung konnte allerdings nicht abgebaut werden. In der Praxis zeigt

4 Die im Beitrag dargestellten Untersuchungsergebnisse zu den Kompetenzprofilen basieren auf

dem lizensierten Verfahren KODE®, wobei folgende Kompetenzbereiche unterschieden werden:
Personale Kompetenz (P), Aktivitits- und Handlungskompetenz (A), Fachlich-methodische
Kompetenz (F), Sozial-kommunikative Kompetenz (S) (Heyse/Erpenbeck/Max 2004).

130



sich das in einem teilweise zu formalistischen Herangehen an die Projektentwick-
lung. Gegeniiber den eigenen Technikern wird dieses Herangehen weitgehend to-
leriert. Gegeniiber den ,,kreativen* Beratern aus anderen Teams kommt es dadurch
aber zu Konflikten, die von Vorstinden mit einer hohen sozial-kommunikativen
Kompetenz (z. B. Vorstand D) ausgeglichen werden. Die relativ niedrige Akti-
vitits- und Handlungskompetenz sowie sozial-kommunikative Kompetenz des
Vorstandes A wirkt sich insbesondere negativ auf die Zusammenarbeit mit ande-
ren Teams aus. Das eigene Team (ca. zwolf Mitarbeiter) scheint ein hohes Selbst-
organisationspotenzial entwickelt zu haben, so dass die Mitarbeiter die Defizite
des Vorgesetzten ausgleichen konnen. Die Schwiche von Vorstand A wird auch
durch den Pragmatismus anderer Vorstinde (mit hoher Aktivitidts- und Handlungs-
kompetenz) kompensiert (insbesondere durch Vorstand B, der ebenfalls eine hohe
Fach- und Methodenkompetenz hat, die allerdings mit einem hoheren Aktivitits-
und Handlungspotenzial verkniipft ist). Das zum Teil erhebliche Auseinanderfal-
len der Selbst- und Fremdeinschidtzungen hatte dazu gefiihrt, dass einerseits die
Reflexion zum Fiihrungsverhalten im Vorstandsteam verstdarkt und andererseits
das Feedback fiir Fiihrungskrifte genutzt wurde (z. B. im Rahmen von Jahresmit-
arbeitergesprichen).

Das Kompetenzprofil des Vorstandes B bleibt unter normalen Bedingungen recht
stabil (AF-Typ), d. h. dieses Vorstandsmitglied verfiigt iiber eine hohe Aktivitits-
und Handlungskompetenz sowie iiber eine stark ausgeprigte Fach- und Methoden-
kompetenz. Diese Einschitzung wird im Wesentlichen durch die Fremdbilder der
Vorstandskollegen bestitigt. Die leichte Ubersteuerung im Fach- und Methoden-
bereich (wenn aus Stiarken Schwichen werden konnen) wird durch die Vorstands-
kollegen toleriert, weil das hohe Engagement fiir die Firmenweiterentwicklung,
vor allem auch im Produktbereich, als sehr positiv eingeschitzt wird. Der recht
niedrige Wert im sozial-kommunikativen Bereich hatte bei der Aufgabenteilung
im Vorstand dazu gefiihrt, dass Vorstand B keine Personalfiihrungsaufgabe iiber-
nommen hatte. Demgegeniiber trigt er die volle Verantwortung im Bereich Finan-
zen und Controlling, bei dem ihm sein hohes Aktivitdtspotenzial gepaart mit star-
ker Fach- und Methodenkompetenz auch unter schwierigen Bedingungen zugute
kommt.

Die Kompetenzentwicklung des Vorstands C spiegelt seine neue Rolle fiir Mar-
keting und Vertrieb deutlich wider (damit sind vor allem die Fremdbilder mit ei-
ner hohen Aktivitédts- und Handlungskompetenz gemeint). Seine teilweise von den
Vorstandskollegen als Dominanz empfundene Macherrolle hat die Firma nicht nur
in der Strategie- und Strukturentwicklung stark vorangebracht, sondern auch ins-
gesamt auf Wachstumskurs gehalten. Er ist ein wichtiger Leistungstriger der Fir-
ma, spielt seine besonderen Kompetenzen gut im Wechselspiel mit den Stirken der
anderen Vorstdnde aus. Dabei helfen ihm seine ebenfalls gut ausgeprigten Kom-
petenzen, die sich auf Menschen beziehen (personale und sozial-kommunikative
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Kompetenz). Zwischenzeitlich fiihrt er den gro3ten Geschiftsbereich, trigt dariiber
hinaus Produktverantwortung, ist als Personalvorstand fiir wichtige Entscheidun-
gen der Personalpolitik verantwortlich und schafft iiber Vertrieb und Marketing den
groften Teil des Neugeschifts heran. Befiirchtungen, dass sein Erfolg und auch sei-
ne teilweise spiirbare Dominanz zu wesentlichen Konflikten im Vorstandsteam fiih-
ren konnten, haben sich bisher nicht bestétigt. Laut Selbsteinschitzung entwickelt
sich Vorstand C unter normalen Bedingungen von einem PFS-Typ zum PAS-Typ.
Die Fach- und Methoden-Kompetenz hat er deutlich zuriickgenommen. Hier verlasst
sich Vorstand C auf das Stidrkenprofil von Vorstand A und B. Demgegeniiber hat
sich sowohl der Aktivitéts- als auch der Personale-Wert gestédrkt. Der hohe S-Wert
ist im Profil recht stabil. Die Stirke im sozial-kommunikativen Bereich, verbunden
mit einer deutlichen Auspriagung im Aktivititsbereich (was auch unter schwierigen
Bedingungen erhalten bleibt), hatte dazu gefiihrt, dass Vorstand C federfiihrend den
Bereich Marketing zusitzlich zum Bereich Personal iibernommen hat.

Die Kompetenzentwicklung des Vorstands D spiegelt vor allem seine Rolle in
fiir die Firmenentwicklung wichtigen GroBprojekten wider. Nach Reflektions-
gespriachen mit seinen Vorstandskollegen musste hier das Kompetenzprofil dif-
ferenzierter beurteilt werden, einerseits in seiner Projektleiterrolle (die hier von
den Kollegen nicht eingeschitzt werden konnte). Die hier andererseits beurteilte
Kompetenzauspriagung spiegelt seine Rolle als Mitglied des Vorstandes wider. Die
Selbsteinschitzung zeigt eine hohe Fach- und Methodenkompetenz sowie sozi-
al-kommunikative Kompetenz. Der Vorstand D hat im Vorstandsteam die Rolle,
Kompromisse zu initiieren und in Konfliktsituationen zu vermitteln. In dieser Rol-
le ist er ein sehr wichtiges Teammitglied. Seine Interventionen bringt er behutsam
vor, so dass ihm eine geringe Aktivitits- und Handlungskompetenz zugeschrieben
wird. Trotzdem wird er im Vorstandsteam sowie als Leiter einer schlagkriftigen
Projektgruppe in seiner Leistungsfahigkeit hoch geschitzt. Vorstand D entwickelt
sich unter normalen Bedingungen vom AFS-Typ zum PFS-Typ. Der Aktivititswert
wird deutlich zuriickgenommen. Demgegeniiber wird der personale Wert gestérkt.
Der hohe sozial-kommunikative Wert ist im Profil recht stabil. Die besonderen,
auf Menschen ausgerichteten Kompetenzbereiche (personale sowie sozial-kom-
munikative Kompetenz) sind fiir die Weiterentwicklung der Unternehmenskultur
und die stabile Position im Markt (gute Kundenkommunikation) wesentlich. Vor-
stand D war federfiihrend bei der Entwicklung des Unternehmensleitbildes.

Die Kompetenzentwicklung der vier Vorstinde und die Aufgabenverteilung im
Vorstandsteam sind positive Beispiele dafiir, wie die Stidrken- und Schwichen-
Profile durch die Andersartigkeit von Kompetenzprofilen der Partner ausgeglichen
werden konnen. Die Professionalisierung der Unternehmensentwicklung und die
Wahrnehmung der unterschiedlichen Fithrungsaufgaben ist die Basis fiir den lang-
fristigen Erfolg. Dabei spielt die Ausdifferenzierung der Fiithrungsaufgaben eine
entscheidende Rolle (vgl. Abbildung 4).
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Abbildung 4

Ausdifferenzierung der Fithrungsaufgaben und -rollen

Fiihrung als
Unternehmens-
Steuerung

Fiihrungsrolle/ -stil
Unternehmer-
personlichkeit

4&

v

Fiihrung des
Teams

Die Kompetenzentwicklung auf der Organisations-Ebene hat ihre Basis in der gu-
ten Teamarbeit im Vorstand und einem ausgeprigten mitarbeiterorientierten Fiih-
rungsstil (Abbildung 5), der seinen Ausdruck in einer ausgeprigten Meetingkultur,
Workshops mit Mitarbeitern zur Unternehmensentwicklung oder Jahresmitarbei-
tergesprachen findet. Aus einem eher Laissez-faire- (Versuch-und-Irrtum-Praxis)
bzw. einem iiberfreundlichen Fiihrungsstil hat sich ein delegativer und partizipati-
ver Fithrungsstil entwickelt (vgl. Abbildung 5).

Abbildung 5
Reifegradmodell Fiihrung (in Anlehnung an Hersey/Blanchard)
A
Aufgaben- geringe{ méfige hohe Reife:
orientierung Reife: delegativer
unterstiitzender Fiihrungsstil
Fiihrungsstil
geringe Reife: maiBige/hohe
autoritérer Reife:
Fiihrungsstil partizipativer
Fiihrungsstil
Mitarbeiterorientierung

Beispiele fiir die Kompetenzentwicklung im Unternehmen sind u. a.:
— Neukundengewinnung wurde stabilisiert (die einseitige Abhingigkeit von

wenigen grofleren Kunden wurde iiberwunden); spiirbare Erweiterung des
Kundenportfolios,
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Erloswachstum deutlich zunehmend und oberhalb des langfristigen Ziel-
korridors (beschleunigtes Wachstum, zunehmende Ertragsstirke, weiter
verbesserte Finanzierungssituation und zunehmende finanzielle Unabhén-
gigkeit; Liquiditdt wesentlich ausgebaut und Voraussetzung fiir ein noch
besseres Bonitits-Rating geschaffen; zunehmende Produktivitidt durch
spiirbar gesteigerte Pro-Kopf-Leistung),

Starkung der Entwicklerteams als gute Ausgangsbasis fiir kiinftige Entwick-
lungen,

Ausbau des Projektmanagements mit iiberdurchschnittlichen Projektaktivi-
titen und attraktiven Aufgaben,

eigene Infrastruktur ausgebaut und interne Services kontinuierlich sicher-
gestellt.

Mit den Mitarbeitern und mit Unterstiitzung der Externen (wissenschaftliche Be-
gleitung, Aufsichtsrat) wurde folgendes Leitbild entwickelt:
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., Vision: Der sichere und effiziente Umgang mit Informationen macht unsere Kunden

erfolgreicher!

Mission: Wir schiitzen und optimieren die Informationsverarbeitung unserer Kunden mit

Technologie- und Organisationskompetenz.

Strategische Erfolgspositionen:

Wir streben eine fiihrende Rolle als fokussierter Spezialist an.

Konzentration auf zwei Strategische Business Units: InfoSec (Information Security)
und ITSM (IT Service Management)

Biindelung unserer Kernkompetenzen und profitables Wachstum um 20-25 Prozent
Jjahrlich

Wir schopfen unser Kundenportfolio aus und erweitern es im Nicht-Banken-Bereich.
Wir sind ein Beratungshaus mit Losungskompetenz.

Wir entwickeln unsere technologische Umsetzungskompetenz und dokumentieren diese
iiber unsere Losungen.

Langfristig konzentrieren wir uns auf den deutschsprachigen Raum.

Kompetenzentwicklung in folgenden Aufgabenfeldern:

Kompetenzen werden gezielt im Kerngeschdft weiterentwickelt.

Wissenstransfer und Biindelung der Vertriebsaktivitiiten stehen im Fokus.

Das Kundenportfolio wird ausgeschopft und gleichzeitig wird die Neukundengewinnung
verstdrkt.

Die Einzigartigkeit unseres strategischen Profils wird iiberzeugend kommuniziert und
der Bekanntheitsgrad wird weiter ausgebaut.

Entwicklung der Kundenzufriedenheit durch konsequente Qualitdts- und
Serviceorientierung; dafiir professionalisieren wir Strukturen, Prozesse und unsere
Werte.

Replikation von Projektergebnissen und Wissensmanagement werden elementare

Herausforderungen.



Dazu  werden auch die  Personalfiihrungsinstrumente, wie  beispielsweise
Mitarbeitergespriche und Skill-Datenbank, weiter professionalisiert und die
bereichsiibergreifende interne Fortbildung verstdrkt.

2.2 Fall B: Kompetenzentwicklung in krisenhaften Zeiten
am Beispiel der Auspragung der Vertriebskompetenz

Das Unternehmen der industriellen Bildverarbeitung wurde im Jahr 1997 von zwei
promovierten Physikern im Anschluss an die Ausbildungs- und Promotionsphase
gegriindet. Die zunédchst auf Wachstumskurs ausgerichtete Unternehmensentwick-
lung konnte in dem schwierigen Umfeld der Industriepartner, bei denen dieses
Start-up-Unternehmen als Lieferant fiir qualitdtssichernde Systemlosungen fun-
giert, nicht planméBig realisiert werden. Dieses Fallbeispiel steht fiir das perma-
nente Einstellen der Geschiftsfiihrung auf neue Anforderungen des Marktes und
fir interne Struktur- und Prozessentwicklungen, was am Beispiel des Vertriebs-
prozesses erldutert wird.

Weitere Daten aus dem Unternehmenssteckbrief sind:

— Zwei gleichberechtigte Geschiftsfithrer griindeten auch mit Unterstiitzung
des PFAU-Programmes (PFAU bietet die Moglichkeit, im Anschluss an das
vollendete Studium oder die Promotion mit einer finanziellen Grundsiche-
rung die Unternehmensgriindung vorzubereiten) ein Unternehmen (1996
GbR, 1997 GmbH).

— Zunichst schnelles Wachstum (bereits 2001 wurden 25 Mitarbeiter be-
schiftigt; das geplante Wachstum, bis zum Jahr 2003 42 Mitarbeiter zu
beschiftigen, konnte nicht erreicht werden. In Krisensituationen im Jahr
2003 beispielsweise musste erstmalig auch Mitarbeitern gekiindigt werden.
Heute hat das Unternehmen zwolf feste Mitarbeiter sowie sechs Auszubil-
dende. Zusitzlich werden acht Praktikanten beschiftigt. Der Mitarbeiter-
bestand ist heute wieder steigend.

— Im Unternehmen arbeiten Ingenieure und Experten aus der Elektrotechnik,
Informatik, Physik und Mathematik interdisziplindr zusammen. Durch in-
novative Arbeitsweisen stellen sie sich flexibel auf die immer komplexer
werdenden Anforderungen der Industrie und des Dienstleistungssektors
ein.

— Um die Unternehmensstrategie und die Geschiftsfeldentwicklung wurde
im Kreis der beiden Geschiftsfithrer immer wieder hart gerungen. Heute
konzentriert sich das Unternehmen auf die Bereiche der industriellen Bild-
verarbeitung mit den Schwerpunkten in der Nahrungsmittel- sowie Auto-
mobil-Zuliefererindustrie.
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— Fiir die Innovationsfreudigkeit wurde das Unternehmen mehrfach ausge-
zeichnet; es wurde auch unter die Top 100 ,,Hundert Unternehmen schaffen
neue Perspektiven fiir Nordrhein-Westfalen gewiéhlt. Heute entwickelt es
gemeinsam mit Kunden mehrere sehr innovative Produkte.

— Das Unternehmen ist (mit Ausnahme der Anschubfinanzierung der Griin-
dungsphase durch PFAU) eigenfinanziert. Die relativ geringen finanziellen
Spielraume haben in Zeiten des schwieriger werdenden Marktumfeldes aus der
konjunkturellen Gesamtsituation heraus immer wieder zu Liquidititsengpédssen
gefiihrt, die sich auf die Zusammenarbeit in der Geschiftsfithrung wesentlich
ausgewirkt haben. Allerdings konnten bisher in der Bilanz/Gewinn- und Ver-
lustrechnung Verlustjahre vermieden werden, was enorme Fiihrungsanstren-
gungen verursachte.

Am Beispiel der Entwicklung des Vertriebsbereiches kann gut das Wechsel-
spiel von individueller Kompetenzentwicklung der Geschiftsfiihrer sowie der
Kompetenzentwicklung auf Teamleiter- und Unternehmensebene dargestellt
werden.

Abbildung 6
Strategietypen in Anlehnung an Schmitz, C. A./Weingartz, K. (Seminarunterlage)

Nutzen fiir den Kunden

2\
Tempofiihrerschaft Sozialfiihrerschaft
Qualititsfiihrerschaft Innovationsfiihrerschaft

Differenzierung

Konzentration

Nischenfiihrerschaft Kostenfiihrerschaft

In allen Start-ups ist die Entwicklung von Marketing und Vertrieb ein erfolgskri-
tischer Faktor. Bei den meisten im Forschungsprojekt beteiligten Start-ups wurde
eine ,,notorische Schwachstelle* im Vertrieb beobachtet (vgl. auch Jost u. a. 2003,
S. 8 f.). Die Geschiftsfithrungs- oder Vorstandsteams waren in der Regel in Be-
zug auf die Vertriebskompetenzen nicht ideal zusammengesetzt. Je nach Wahl des
Strategietyps (vgl. Abbildung 6) und der Marktstrategien (kundenorientierte, kon-
kurrenzorientierte oder handelsorientierte Ansdtze) werden die Schwerpunkte im
Bereich Marketing und Vertrieb spezifisch gesetzt. Die meisten Start-ups versuchten
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nach einer Trial-and-Error-Phase eine Nischenstrategie zu verfolgen, in der ihre be-
sonderen Kernkompetenzen und Alleinstellungsmerkmale zum Tragen kommen.

Diese Suchphase in der Strategie- und Marktkonzeptionierung verlduft in der Regel
in mehreren Etappen: undifferenzierte Marktbearbeitung, differenzierte Marktbear-
beitung, Konzentration auf ein Marktsegment. Fiir die hier beschriebene Fallsituation
sind die einzelnen Entwicklungsphasen in der Tabelle 4 im Uberblick dargestellt.

In der zweiten Phase, als auch die Mitarbeiter den Vertrieb unterstiitzen sollten,
wurde gemeinsam von Geschiftsfiihrung und Teamleitern eine SWOT-Analyse®
durchgefiihrt (vgl. Tabelle 5).

Daraus wurden beispielsweise folgende Aktivitidten zur Stirkung des Vertriebs
abgeleitet:

— Anpassung statt Neuentwicklung (Baukastenprinzip)
e Risiko bei Auftragsverhandlungen reduzieren
e Auftragskldrung mit Kunden (Beratungsleistung)
e Planung als Dienstleistung verkaufen
e grofere Standardisierung erreichen

— Branchen-Know-how gezielt aufbauen
e durch Kundengespriche lernen
e Messebesuch
e Ortsbegehung — Hospitation
e Partnerschaft mit Brancheninsidern
e Akquisition (Kontaktaufbau in bekannten und neuen Branchen); Bran-
chenkonzentration
e Marktpotenzial abschitzen (welche Branchen/Mirkte)

— Bestehende Produkte — neue Anwendungsfelder
e Ubertragbarkeit von Losungen erkennen
e vorhandene Kunden nach neuen Anwendungsfeldern durchforsten

— Mangelnde Vertriebstitigkeit
e Vertriebspotenzial aufbauen
e Vertreibbare Produkte/Dienstleistungen beschreiben

— Reklamationen/Qualitdtskontrolle
e Strukturen fiir Qualititsmanagement schaffen
e Beschwerdemanagement systematisieren

5 SWOT: Stirken — Strengths; Schwichen — Weaknesses; Chancen — Opportunities; Risiken —

Threats)
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Tabelle 4

Phasen der Entwicklung des Vertriebs im Fall B

Phasen der 1. Phase 2. Phase 3. Phase 4. Phase 5. Phase
Entwicklung | (1997-1999) | (1999-2002) | (2002-2004) | (2004 —2005) | (2005-)
Markt- undifferen- undifferen- differenzierte | Konzentration | Marktdurch-
bearbeitung | zierte Markt- | zierte Markt- | Marktbear- auf ein Markt- | dringung
bearbeitung bearbeitung beitung segment;
(Versuch, Referenzen und
Projekte und | Projekter-
Produkte zu fahrungen
trennen) werden genutzt
Vertriebs- Bekannte Start des Vertrieb soll | definierte Auf- | Aufbau eines
aktionen ansprechen; Marketing professionel- | teilung der Vertriebs-
potentielle (Messe, Flyer, | ler werden; Verantwortung; | netzes;
Kunden Internet); Produkt- starke Kontrolle | Verbesserte
ansprechen einfache verkauf wird | der Verkaufs- | Angebots-
Datenbank angestrebt tatigkeit; neues | arbeit;
zur Speiche- | Produktent- | Formular) Telefonische
rung sdmt- wicklung ist Akquisitions-
licher Infor- | defizitir unterstiitzung
mationen
Vertriebs- nur durch beide Ge- beide Ge- nur ein Ge- Vertrieb Nord:
verantwor- Geschiifts- schiftsfithrer; | schiftsfiihrer; | schaftsfiihrer neuer Vertrieb-
tung filhrung alle Mitar- professionel- fiir Vertrieb ler aus Phase 4
beiter helfen | len Vertrieb- | (Aufteilung: Vertrieb Siid:
bei Vertrieb ler eingestellt; | Vertrieb & Pro- | ein Vertriebler,
mit Mitarbeiter | duktion); neuer | der auch im
arbeiten nicht | Vertriebler (nur | Siiden ansissig
mehr im Ver- | auf Provisions- | ist und die
trieb basis; kommt dortige
aus der Sprache und
Branche) Kundenmen-
talitéit versteht
Ergebnisse zufillige zZwar steigt Vertriebs- Anzahl der Erwartetes
Projekte der Umsatz, struktur im Angebote Ergebnis:
aus sehr aber Detail wesentlich in 2005 20
unter- Mitarbeiter optimiert erhoht Prozent
schiedlichen | unzufrieden; (Formulare, (Umsatz- Umsatzstei-
Bereichen; zu wenig Zeit betriebswirt- | steigerung gerung gegen-
Projekte im fiir schaftliche Zu erwarten) iiber 2004
wesentlichen | Entwicklung | Rechnungen);
sehr neuer
risikoreich Vertrieb-
(wo sich sonst ler konnte
keiner sich nicht
rantraut) in das Thema
eindenken
und dem
Kunden
daher kaum
etwas
verkaufen
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Tabelle 5
Ergebnisse der SWOT-Analyse zur Weiterentwicklung des Vertriebs

Stirken — Strengths

Schwichen — Weaknesses

Individuelle neue Losungen
(Voruntersuchungen)
Konkurrenzvorsprung

Ideenreichtum

Branchenspezialist

hohes Image der Arbeit (schwierige
Aufgaben — gute Problemldser)
Bekanntheitszuwachs/Auszeichnungen
GroBes fachliches Know-how/kompetente
Mitarbeiter

Flexibilitdt

Individuelle Kundenbetreuung
preiswerte Dienstleistungen (F/E-
Dienstleistungen)

schnelle Entwicklungen

Einzelstiicke — Projektcharakter; kein
Massenmarkt, hohe Kosten pro Projekt
aufwindige Planung

hohes Risiko bei Auftragsverhandlungen
Insiderkenntnisse (Branchenkenntnisse in
Detailmiirkten) = fehlende Referenz-
projekte

Kontaktaufbau schwierig (wo genau sind
die Kunden)

hoher Vorleistungsbedarf (kostenlose
Voruntersuchungen)

individuelle Kundenbetreuung

Wissen zu wenig in Auftrige umgesetzt
Neukundengewinnung, neue Aufgabenfelder
mangelnde Vertriebstitigkeit

Probleme werden verdrangt
Qualitdtskontrolle, Reklamationen
Chancen — Opportunities

Chancen — Opportunities

Risiken — Threats

mehr Mirkte (hohes Potenzial) —
Marktnischen

Etablieren von Produkten

offentliches Forderungspotenzial
Bekanntheitsgrad steigern
Querschnittstechnologie gleicht aus

hohe Preise und hohes Alleinstellungs-
merkmal bei Systemlésungen
Grof3kunden

Kooperation mit etablierten Kunden —
schneller Marktzugang; Referenzprojekte
ungewohnliche Projekte (hohe Publikums-
wirksamkeit)

Datenanalyse-Markt (offener, junger Markt)
etablierter Vertriebspartner im Bereich
Bildverarbeitung

zu geringe Auftragslage
Produktentwicklung — ,,Vorleistungen in
verkaufsfihige Produkte*

Verzettelung

industrielle Produktion — viel Konkurrenz
(Abhingigkeit von wirtschaftlicher Lage)
Neuentwicklungen schwer planbar
Groflkunden-Wegfall (Abhéngigkeit)
Kundenunzufriedenheit

hohe Verluste pro Projekt moglich
ungewohnliche Projekte (hohes
Entwicklungsrisiko — Entwicklungs-
Abbruch)

Leerlaufphasen

Planungsfehler

Zur Uberwindung der Vertriebsschwiiche wurde ein erfahrener Vertriebler (54
Jahre) eingestellt, der ggf. auch in die Geschiftsfithrung hineinwachsen sollte. Au-
Berdem wurde eine neue Struktur mit entsprechender klarer Aufgabenabgrenzung
zwischen den beiden Geschiftsfiihrern erarbeitet (vgl. Abbildung 7).

An diese Entwicklungsphase anschlieBend wurde zwischen den beiden Geschéfts-
fiilhrern allerdings eine neue Arbeitsteilung vereinbart: Ein Geschiftsfithrer ist
fiir Marketing und Vertrieb verantwortlich, der andere fiir die Produktion und
Projektumsetzung. Es wurde eine klare Konzentration auf die Kernkompetenzen
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des Unternehmens angestrebt: ,,Industrielle Bildverarbeitung und Datenanalyse
auf der Basis intelligenter Bildverarbeitung und beriihrungslos arbeitender Quali-
tiatskontrollsysteme* in den Bereichen

— Lebensmittelindustrie (Produktion, Verarbeitung und Verpackung von
Molkereiprodukten, Fleisch- und Wurstwaren, Getrinken, SiiBwaren sowie
Agrarprodukten) und

— Automobilindustrie (hier geht es um intelligente Qualititssicherungssys-
teme in der Zulieferindustrie — z. B. Kleinteile, die nach der Montage zu
kostenintensiven Riickrufaktionen fithren kdnnen).

Abbildung 7
Organigramm - Fallbeispiel B

[ ]
Geschiftsfithrung| |Geschiftsfiihrung
A B
GF- GF-
Assistenz [ | Beratung
C
Strategie/ . . i
Forschung/ Produktion Nfia;kettnfgb Atdn:!ms- Finanzen Emkz.u{f/
Entwicklung B un gr rie raBlon A Q“*gltat
A (Stellv.: A) . . (Stellv.: B)
(Stellv.: C) (Stellv.: A) (Stellv.: A) (Stellv. B)
— Strategieentwicklung marktreife — Marktforschung [— IT-Infrastruktur [— Geldmittel- Einkauf
— Businessplanung Umsetzung — Neukundenge- — Verwaltung beschaffung Projekt-
|- Akquisition von von Projekten winnung — Controlling — Finanz- controlling
PE-Projekten Standardisie- [— Kunden- — Personal- planung Qualitits-
— Produktentwicklung rung betreuung verwaltung — Liquiditts- kontrolle
|- strategische PE-Arbeit[— Dokumen- — Marketing/ — Personal analysen
— Wissensmanagement tation Werbung fiihrung — Controlling-
I~ Verkauf instrumente

In Umsetzung dieses Konzeptes wurde deutlich, dass die Idee des Produktver-
kaufs mit einem ,,branchen- bzw. produktfremden* Vertriebler wegen des erkli-
rungsbediirftigen Geschéftsinhaltes nicht umsetzbar war.

Die im IT-Umfeld durchgefiihrte Studie zu Lernformen und Kompetenzanforde-
rungen weist auf die besonderen Anforderungen der auf Menschen ausgerichteten
Kompetenzbereiche (personale und sozial-kommunikative Kompetenz) in den Be-
reichen Marketing und Vertrieb hin (Tabelle 6). Auerdem zeichnen sich ,,Verkau-
fer mit Biss* durch hohe Aktivitits- und Handlungskompetenz aus.

An diesen reprisentativen Untersuchungsergebnissen gemessen wird erkennbar,

dass in der Kompetenzverteilung des erweiterten Fiihrungsteams (Geschifts-
fithrer, Teamleiter) durchaus Entwicklungspotenziale fiir den Vertrieb vorhan-

140



den waren (vgl. Tabelle 7). Allerdings sind neben diesen Kompetenzprofilen
nach Einschitzung der Praktiker weitere Aspekte in der Bildverarbeitungsbran-
che relevant:

a) starke Fachkompetenz (It. Tabelle 6 — F-Potenzial),

b) Einfiihlungsvermdgen in den Kunden (It. Tabelle 6 — S-Potenzial),

c¢) Ideenreichtum, um das Angebot so zu modifizieren, dass der Kunde kauft (It.
Tabelle 6 — F- und P-Potenzial),

d) Durchhaltevermogen; immer wieder neu versuchen, den Kunden auf den Punkt
zu bringen (It. Tabelle 6 — A-Potenzial).

Tabelle 6
Kompetenzanforderungen (diese Kompetenz ist ,,sehr wichtig*)

personlich- | aktivitéts- fachlich- sozial-

keitsbezogen | bezogen methodisch | kommuni-

P) A) F) kativ (S)
Systemprogrammierung 55 40 62 36
Marketing/Vertrieb 78 63 36 78
IT-Beratung 77 45 62 60
Datenbankentwicklung 43 25 73 32
Netzwerkadministration 53 44 53 37
Systemadministration 36 40 84 28
Software-/ 21 35 79 22
Anwendungsentwicklung
Systemanalytik 53 42 74 53

Quelle: TfP/MMB/Psephos 2001; Reprisentativerhebung ,,Lernformen* — IT-/Softwarebranche; N=210 (Angaben in
Prozent)

Den beiden ,,professionellen Vertrieblern® fehlten einige dieser Kompetenzberei-
che:

Vertriebler A: Es fehlte (a), damit war (c) nur eingeschrinkt moglich; aulerdem
gab es Trends der Selbstiiberschidtzung, so dass ein tieferes Einarbeiten in die
Branchenspezifik nicht ausreichend erfolgte.

Vertriebler B: Es fehlte (c), damit war (d) schwierig (,,die Kunden immer nur
anzurufen, ob denn nun gekauft wird, reicht nicht aus®); auch hier beobachte-
te der Geschiftsfithrer Selbstiiberschidtzungstendenzen: ,,Mein Angebot fiir eine
Vertriebsfortbildung hat er als licherlich abgelehnt.*

Der mangelnde Erfolg beider Vertriebler fiihrte dazu, dass sich der eine Geschéfts-
fiihrer heute ausschlieBlich um den Vertrieb kiimmert.
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Tabelle 7
Kompetenzverteilung im erweiterten Fiihrungskreis (Fall B) im Vergleich 2004
(neu) zu 2001 (alt)

normale Bedingungen schwierige Bedingungen

P A F S TYP | A F S TYP
GFE 19 31 25 15 AF 26 21 32 11 | PAF
(neu) niedrig iibersteuert hoch niedrig hoch mittel iibersteuert | niedrig
GFE 17 28 24 21 AFS 25 23 25 17 | PAF
(alt) niedrig hoch mittel mittel hoch mittel hoch niedrig
GFF 17 27 16 30 AS 26 23 15 26 | PAS
(neu) niedrig hoch niedrig iibersteuert hoch mittel niedrig hoch
GF F 23 23 12 32 PAS 30 14 18 28 PS
(alt) mittel mittel niedrig iibersteuert iibersteuert niedrig niedrig hoch
TL 1 16 15 32 27 FS 21 16 30 23 F
(alt) niedrig niedrig iibersteuert hoch mittel niedrig iibersteuert mittel
TL 2 23 18 21 28 PFS 19 25 23 23 | AFS
(alt) mittel niedrig mittel hoch niedrig hoch mittel mittel
TL 3 32 24 12 22 PAS 20 30 18 22 A
(alt) iibersteuert mittel niedrig mittel mittel iibersteuert niedrig mittel
neuer 13 29 27 21 AFS 26 20 23 21 PF
Ver- niedrig hoch hoch mittel hoch mittel mittel mittel
triebler
(neu)

Aufgrund der Vergangenheitsanalysen war die Entscheidung, dass der Geschifts-
fithrer E personlich sowohl fiir die strategischen als auch fiir die operativen Auf-
gaben im Bereich Marketing und Vertrieb verantwortlich ist, eine logische Kon-
sequenz. Er hat das notwendige Aktivitdtspotenzial, um sehr intensiv die Kun-
denkontaktierung anzugehen. Auch wenn er wegen seiner niedrigen Personalen
und Sozial-kommunikativen Werte (,,Was bei mir nicht stark ausgepragt ist, ist
die Selbstdarstellung, die man eventuell von einem Vertriebler erwartet.”) nicht
dem ,Idealtyp® eines Vertrieblers entspricht, so kommt er offensichtlich in der
Bildverarbeitungsbranche mit seiner stark ausgeprigten Fach- und Methodenkom-
petenz gut beim Kunden an (,,Ich stelle mich dem Kunden eher dar als Techniker,
der sein Problem 16st.”“). Da die Verhandlungsfiihrung nicht seine Stérke ist, wird
daran intensiv gearbeitet. Dieses Beispiel zeigt, dass durch mehrere Trial-and-
Error-Schleifen ein miihevoller Lernprozess durchlaufen werden musste, um das
sehr wichtige Aufgabengebiet ,,Marketing und Vertrieb* systematisch auszugestal-
ten. Dabei war vorteilhaft, dass Geschiftsfiihrer E sich durch Learning by Doing
gemeinsam mit den professionellen Vertrieblern das Vertriebshandwerkszeug im
Alltagsgeschift aneignen konnte. Weiterhin kamen ihm seine besondere Energie
(hohes Aktivitdtspotenzial) sowie seine ausgepréagte Fach- und Methodenkompe-
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tenz insbesondere bei groleren Projekten zugute, bei denen das mit dem Kunden
gemeinsame Konzeptionieren eine entscheidende Vertriebsleistung darstellt. Auch
im Bereich offentlicher Forderprojekte konnte er diese Stidrke besonders gut aus-
spielen.

Bei der neuen Arbeitsteilung in der Geschiftsfithrung war also weniger das typi-
sche Kompetenzprofil entscheidend als vielmehr ein ganz pragmatisches Vorge-
hen, bei dem aus den Tageserfahrungen heraus immer wieder neue Entscheidun-
gen getroffen werden mussten.

In der Entwicklung des Geschiftsfiihrers E wird sichtbar, dass er seine Aktivi-
tits- und Handlungskompetenz weiter ausgeprigt, allerdings seine Sozial-kom-
munikative Kompetenz zuriickgedringt hat. Der niedrigere Wert ergibt sich vor
allem aus der Verhaltensebene. Die anfangs ausgeprigte Meeting-Kultur im
Unternehmen wurde in schwierigen Zeiten ganz pragmatisch ,,zuriickgefahren®.
Nach eigenen Aussagen des Geschiftsfithrers E hatte er sich fiir jedes Quartal
eine kleine Aufgabe gestellt, einen neuen Weg in der Geschiftsfithrung und
im Fithrungsverhalten auszuprobieren. Im Ergebnis dessen wurde die Arbeits-
teilung zwischen den beiden Geschiftsfithrern immer wieder prézisiert. Die
aufwindig erarbeitete Struktur (It. Abbildung 7) wurde auBer Kraft gesetzt,
weil sie ohnehin nicht gelebt wurde. Aullerdem wurden die Teamleiterrollen
abgeschafft. Die vielfdltigen und zeitraubenden Diskussionen iiber die Verant-
wortungsabgrenzung zwischen Team- und Projektleiter hatte stark die Leis-
tungserbringung auf Mitarbeiterebene behindert. Durch die voriibergehende
Reduzierung des festangestellten Personals (um das finanzielle Risiko bei der
nach wie vor schwierigen Auftragslage moglichst gering zu halten) waren die
Teamleiter auch iiberfliissig geworden. Bei vier Vollzeitmitarbeitern in der Pro-
duktion waren nicht drei Teamleiter erforderlich. Heute fiihrt Geschéiftsfithrer
F im Wesentlichen alle Mitarbeiter, die in der Produktion und Projektrealisie-
rung eingesetzt sind, direkt. Dabei kommt ihm seine stark ausgeprigte Sozial-
kommunikative Kompetenz zugute. Die Mitarbeiter haben nicht mehr so viele
Orientierungsschwierigkeiten, welcher Geschéftsfiihrer fiir welches Aufgaben-
gebiet verantwortlich ist.

Die stark strukturierende und konzeptionierende Seite im Kompetenzprofil des
Geschiftsfiihrers E kommt heute intern vor allem in vertriebsabhingigen Prozes-
sen zum Tragen.

Dieses Fallbeispiel zeigt, dass auch bei nicht ideal ausgeprigten Kompetenzprofi-

len durch hartes Arbeiten und einen stark individuell gepréigten Lernprozess Defi-
zitbereiche ausgeglichen werden kénnen.
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Die fiir den Bereich Marketing und Vertrieb besonders niitzlichen Kompetenzen
(personale und sozial-kommunikative Kompetenzen) konnen offensichtlich auch
durch eine starke Fach- und Methodenkompetenz ausgeglichen werden, immer
dann, wenn der Verkauf stark iiber eine fachliche Beratung bei erkldrungsbediirf-
tigen Produkten und Projekten (hier der Bildverarbeitung und Datenanalyse) er-
folgt. Auf liangere Sicht wird das Unternehmen fiir die Neukundengewinnung und
Erstakquisition allerdings nicht auf einen professionellen Vertriebler mit einem
dafiir besonders ausgeprigten Stdrkenprofil verzichten konnen. An dem differen-
zierten Kompetenzprofil fiir diesen Vertriebler wird allerdings noch gearbeitet
werden miissen.

2.3 Fall C: Kompetenzentwicklung in Wachstums- und
Krisenzeiten in einem Unternehmen mit starker
Fremdfinanzierung

Das Unternehmen wurde 1999 von der Vorstandsvorsitzenden als ein Full-Ser-
vice-Institut im Bereich der internetbasierten Marktforschung gegriindet. Zum
Produktangebot des Unternehmens gehoren klassische Instrumente wie z. B. Wer-
bepre- und -posttests, Produkt- und Konzepttests, Brand- und Imageanalysen,
Websitetests oder Kundenzufriedenheitsstudien. Es wurden Software- und Hard-
ware-Systeme fiir die Online-Erhebung entwickelt, insbesondere fiir Befragungen
tiber das World Wide Web und Tests in virtuellen Online-Welten. Die besonderen
Starken liegen in der Verkniipfung von Technologie und Methoden-Know-how.
Dabei ist das Unternehmen darauf angewiesen, friihzeitig die weitere Entwicklung
im Internet zu erkennen und sich darauf einzustellen.

Weitere Daten aus dem Unternehmenssteckbrief sind:

— Das Fallbeispiel steht fiir ein schnell wachsendes Unternehmen mit
Fremdfinanzierung, das wegen der guten Offentlichkeitsarbeit und
schnellen Anfangserfolge iiber eine gute finanzielle Erstausstattung ver-
fiigte. Damit verbunden war das Risiko eines zu schnellen und ungesun-
den Wachstums.

— Nach der schnellen Aufbauphase hat sich die Mitarbeiterzahl von 30 auf
heute ca. 20 feste und freie Mitarbeiter stabilisiert.

— Die Turbulenzen der Unternehmens- und Kompetenzentwicklung in einem
sich schnell entwickelnden Marktsegment der Online-Marktforschung (in
einer eher traditionellen Branche) zeigen den engen Zusammenhang zwi-
schen der Kompetenzentwicklung einer jungen Griinderin (28 Jahre zum
Zeitpunkt der Griindung) sowie der Kompetenzentwicklungsstrategie des
Unternehmens.
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An der Spitze des Unternehmens steht eine starke Fiihrungspersonlichkeit
als Frau, die es durchaus versteht, ihrem Fiihrungsstil eine personliche
weibliche Note zu geben.

Das Unternehmen zihlt zwischenzeitlich zu den drei fithrenden der Onli-
ne-Forschung in Deutschland. Es mochte das fiihrende Institut fiir inter-
netgestiitzte Marktforschung in Europa werden. Dabei méchte es sowohl
in der Methode als auch in der Technologie die Spitze im Segment der
Online-Forschung einnehmen. Unter Online-Forschung ist zu verstehen,
das Medium Internet vor allem als Erhebungsinstrument zu nutzen. Damit
konnte sich das Unternehmen vor allem bei den fithrenden Markenartiklern
als Ergiinzung zur bisherigen klassischen Marktforschung, insbesondere in
den Feldern Produkt-, Konzept- und Werbetests sowie Imageuntersuchun-
gen, etablieren.

Das Unternehmen gehort zu den Marktfithrern nicht nur in Deutschland,
sondern ist mit seinen Produkten auch in den USA technologisch fiihrend.
Schon acht Monate nach der Griindung ging das Unternehmen auch auf
den amerikanischen Markt. Es konnte sich den neuen Herausforderungen
in den USA mit Erfolg stellen; die Griindung der Unternehmenstochter in
New York war relativ einfach.

Flexibilitdt und dynamische Anpassung an das Marktumfeld (z. B. Kurz-
arbeit, um finanzielle Engpésse zu tiberwinden) oder auch die Suche nach
einen strategischen Partner (der Verkauf konnte abgewendet werden) sind
typische Erscheinungen der turbulenten Unternehmensentwicklung.

Junge Teamleiter mussten schnell Verantwortung iibernehmen. Die Mitar-
beiter haben klar geregelte Entscheidungsbefugnisse und sind dazu aufge-
fordert, das Unternehmen aktiv mitzugestalten. Uber Learning by Doing
bilden sich die Mitarbeiter kontinuierlich weiter. Auch Auszubildende er-
halten schnell eigenverantwortliche Aufgabenfelder.

Die Arbeitszeiten sind lang. Die Anforderungen an Leistungs- und Verhal-
tensentwicklungen sind hoch. Viele Mitarbeiter konnten diesem Leistungs-
druck einer jungen dynamischen Firma nicht standhalten. Der Personalbe-
stand wurde zwischenzeitlich fast komplett erneuert.

Heute zihlen bei der Auswahl des Personals vor allem Talent und Begeis-
terungsfihigkeit, weniger die Erfahrung.

Die Phasen der turbulenten Unternehmensentwicklung sind der Abbildung 8 zu

entnehmen.

Start- und Griindungs-Phase

Individual-Ebene: Die Griinderin hatte wihrend ihrer Diplomarbeit das Thema

Online-Marktforschung untersucht. Zuvor hatte sie sich bereits iiber Praktika und
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Studentenjobs auch in den USA mit dem fiir sie spannenden und duBerst chan-
cenreichen Bereich beschiftigt. Parallel zu ihrer Tatigkeit als wissenschaftliche
Mitarbeiterin einer Universitét (2 Stelle mit dem Ziel der Promotion) begann die
Phase der Unternehmensgriindung (Anschubfinanzierung durch PFAU). Fiir die
Griinderin waren folgende Erfolgsfaktoren entscheidend: Kontakte kniipfen, Netz-
werke aufbauen und den Mut haben, auch ungewohnliche Versuche zu starten.
Eine gute Voraussetzung fiir eine erfolgreiche Unternehmensgriindung sind eine
positive Lebenseinstellung, Entscheidungs- und Risikofreudigkeit sowie ein realis-
tischer Blick auf die eigenen Stirken und Schwichen, d. h. eigene Stirken erken-
nen, Schwichen nicht versuchen zu vertuschen, sondern an ihnen zu arbeiten. Die
eigene Personlichkeit, Durchsetzungsfahigkeit, ,.ein dickes Fell“, d. h. auch mal
Niederlagen ertragen konnen, waren fiir sie entscheidend. Die eigene Qualifizie-
rung wurde kontinuierlich vervollstdndigt (z. B. durch ein Fithrungskréftetraining
in Grofbritannien).

Abbildung 8
Phasen der Unternehmensentwicklung im Fallbeispiel C
Start- und Wachstums-und K i Gesunde
o . . nsoii-
Griindungs- Finanzierungs- | | Unruhephase di onso h Wachstums-
phase phase ierungsphase phase
— Bewegungsdrang — Mut zur Akquise — zu viele Mitarbeiter — Halbierung der — verkraftbare
— Selbst- groBer Finanz- ohne ausreichende Belegschaft — Innovationszyklen
verwirklichung mittel Projektauslastung ~ — Bildung einer — Optimierung der
— Unerfahrenheit — ,,Hexenkessel* Kernmannschaft Prozess- und
— Vertrauen in Berater — Stirkung der — Profitabilitdt sichern ~ Produktqualitit
— zu schnelles, nicht Konfliktfahigkeit — verstirkte — geregelte
marktgerechtes Kundenbindung Arbeitszeiten
‘Wachstum — Festigung der — Fiihren mit Zielen
Strukturen und Teamleiter-
entwicklung

Gruppen-Ebene: Die Rekrutierung der ersten Mitarbeiter erfolgte vor allem nach
dem ,,Bauchgefiihl®. Die Qualifikation spielte eine gro3e Rolle. Dabei ging es zum
Teil um ganz unterschiedliche Profile (IT-Techniker, Psychologen in der Marktfor-
schung oder Projektmanager haben differenzierte fachliche Profile). Es war nicht
einfach, am Standort die geeigneten Mitarbeiter zu finden. Vor allem aber mussten
die Personlichkeiten ins Team passen.

Organisations-Ebene: Die Forderung der Unternehmensgriindung half, die ers-
ten Schritte der Unternehmensgriindung erfolgreich zu gestalten, beispielsweise
wurden drei Mitarbeiter fiir ca. ein Jahr zu etwa 30-50 Prozent ihres Gehaltes
gefordert.

Umfeld-Ebene: Etliche Griindungshilfen (z. B. GO-Landesinitiative fiir Existenz-

griindungen in NRW) waren niitzlich, die Unternehmensentwicklung richtig ,,ein-
zufideln®. Uber dieses Netzwerk hatte die Griinderin etliche andere Griinder ken-
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nen gelernt, mit denen sie zum Teil heute noch Kontakte pflegt. Die Unterstiitzung
aus dem universitaren Umfeld (z. B. Doktorvater) war auch sehr hilfreich.

Unterstiitzung kam auch von Beratern (z. B. einem sehr erfahrenen Senior Ma-
nager), wobei die Zufriedenheit der Griinderin aus der heutigen Perspektive sehr
geschwicht ist, da auch ,,eine Menge Fehler gemacht wurden®. Trotzdem hat diese
Zusammenarbeit zur eigenen Qualifizierung wesentlich beigetragen (,,Der Berater
hat mir viele Dinge beigebracht und war ,Gold wert’!*)

Wachstums- und Finanzierungsphase

Individual-Ebene: In dieser Phase waren folgende Kompetenzen wesentlich: Ri-
sikobereitschaft, d. h. Mut zur Akquisition groer Finanzmittel. ,,Die Erarbeitung
von Business-Plinen waren gute Meilensteine zur Entwicklung betriebswirt-
schaftlicher Kompetenzen.“ Das schnelle Handeln oder Mut zur Liicke (,,80/20-
Losungen anzustreben, ist fiir mich ein wichtiger Weg, unbeschwert neue Dinge
anzugehen®) sind Kompetenzen, die ein Griinder nicht trainieren kann. Diese Fa-
higkeiten (hohe Aktivitits- und Handlungskompetenz) sollten im Kompetenzpro-
fil vorhanden sein.

Gruppen-Ebene: Die Uberzeugungs- und Begeisterungsfihigkeit, um ein Team zu-
sammenzuschweillen (,,selbst iberzeugt sein, auch wenn der Rest des Raumes noch
zweifelt”) ist eine Kompetenz, um eine optimistische Grundstimmung fiir die schwie-
rige Aufbauphase zu erreichen (Optimismus, Impulsgeben). Die eigene Unerfahren-
heit setzte Vertrauen in Berater voraus. Beide Aspekte verlangen neben dem Aktivi-
tits- und Handlungspotenzial eine gut ausgeprigte Sozial-kommunikative Kompe-
tenz (Kooperations- und Kommunikationsfihigkeit, Beziehungsmanagement).

Organisations-Ebene: Die umfangreiche finanzielle Ausstattung und die Beratung
hatten zu einem schnellen, nicht marktgerechten Wachstum gefiihrt (,,Vertrauen
auf Pseudo-Kenntnis einer Schliisselperson‘). Das Unternehmen gliederte sich in
dieser Phase in vier Geschiftsbereiche mit je einem Teamleiter. Nach einer zu-
ndchst spontan gewachsenen Struktur wurde zu stark hierarchisiert, so dass letzt-
endlich zuviel Leitungsfunktion und Backoffice aufgebaut wurde. Im Nachhinein
betrachtet war die starke Hierarchisierung ein Management-Fehler (beispielsweise
wurden einem sehr dominanten Unit-Leiter zu viele Schliisselaufgaben und -be-
fugnisse iibertragen). Diese Struktur war nicht effizient und lieferte zu geringe
Umsitze. Die Organisation und ihre einzelnen Mitglieder beschéftigten sich mehr
mit sich selbst und der Organisation anstatt mit ihren Aufgaben und dem Kun-
dennutzen. Aus der Perspektive der heutigen Erfahrungen hitten die damaligen
Beratungsimpulse mit einem gesunden Maf an Skepsis kritisch hinterfragt werden
miissen.
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Umfeld-Ebene: Der groBe Finanzierungsbedarf und das recht hohe Risiko der
Wachstumsphase musste auf mehrere Schultern verteilt werden. Aus diesem
Grunde war es notwendig, neben dem Eigenanteil sowie der Nutzung der Forder-
programme fiir junge Technologiefirmen vor allem einen Co-Investor zu interes-
sieren. Die tbg Technologie-Beteiligungs-Gesellschaft mbH, Bonn, investierte ca.
50 Prozent des Gesamtkapitals. Die Banken waren wenig unterstiitzend. In dem
Mal3e, wie die Euphorie in der New Economy schwand und die VC-Branche eine
schwere Krisen durchlebte, wire spiter eine solch grofziigige Anfangsfinanzie-
rung vermutlich nicht mehr realisierbar gewesen.

Unruhephase

Individual-Ebene: Erfolgsfaktoren waren: kritische Reflexions- auch Selbstrefle-
xionsfidhigkeit, Konflikt- und Entscheidungsfihigkeit. Es galt, die Zusammenhin-
ge schnell zu erfassen (ganzheitliches Denken, d. h. systemischer Blick auf Mit-
arbeiter, Strukturen und Prozesse) und zu erkennen, woraus Unruhen im Team
resultieren.

Gruppen-Ebene: Durch Learning by Doing mussten die fachlichen und aufler-
fachlichen Mitarbeiterkompetenzen eingeschitzt werden, um richtige Mitarbeiter-
entscheidungen (z. B. Kiindigung, Forderung, Umstrukturierung) zu féllen. Die
Umstrukturierungen im Team stellten sich als ,,Daueraufgabe* heraus.

Organisations-Ebene: Die zu groBe Anzahl der Mitarbeiter hatte Auswirkungen
auf ineffiziente Strukturen und Prozesse sowie eine schlechte Mitarbeitermotivati-
on. Dies spiegelte sich auch in den Ergebnissen einer ersten Mitarbeiterbefragung
wider, die im Vergleich zu anderen Start-ups schlechtere Ergebnisse brachte. In
daran anschlieBenden Mitarbeiter-Workshops kam die Unsicherheit der Mitarbei-
ter zum Ausdruck, die die ,,Entlassungswellen* bei allen verursacht hatten.

Umfeld-Ebene: Das Einschitzen der Marktchancen wurde eine Hauptaufgabe, um
die Unternehmensentwicklung auf eine ,,realistische Basis zu stellen. Die gute
Zusammenarbeit mit dem Aufsichtsrat war dabei sehr hilfreich.

Konsolidierungsphase

Individual-Ebene: Eine durch Erfahrungen gestirkte betriebswirtschaftliche
Kompetenz sicherte schrittweise die Profitabilitit des Unternehmens; es wurde der
Break-Even auf Monatsbasis angestrebt. Das hohe Aktivititspotenzial der Unter-
nehmerin verbunden mit einer verstdrkten Delegationsbereitschaft kam hier zum
Tragen.

148



Gruppen-Ebene: Kundenbindung, Qualitditsmanagement, Erarbeitung von Stan-

dards fiir Prozesse und Produkte wurden wichtige Aufgaben fiir die gesamte Be-

legschaft. Die Neugestaltung der Strukturen setzte eine verstirkte Teamleiterqua-

lifizierung voraus. Die Zusammenarbeit der Vorstandsvorsitzenden mit den Team-

leitern wurde intensiviert. Die Teamleiter wurden beispielsweise auch zu wichtigen

personellen Aspekten konsultiert. Es gab gemeinsame Workshops beispielsweise

zu Fragen der Kundenbindung, deren Ergebnisse am Beispiel einer SWOT-Analy-

se in Tabelle 8 dargestellt werden.

Tabelle 8

Ergebnisse einer SWOT-Analyse in Bezug auf Kundenbindung (Fall C)

Stéirken — Strengths

Schwiichen — Weaknesses

— Online-Profis

— Kompetenz

— Mitdenken/Ehrlichkeit

— personliche Beratung/Betreuung

— Tools = Weiterentwicklung

— Suche nach Optimierungsansitzen,
Flexibilitét

— Preis-Leistungs-Verhiltnis (offline)

— Kundenakquisition

— starke Kommunikation nach auflen

— Ressourcen (Panel)

— Qualitdt (in Bezug auf einzelne Kunden)

— starkes Engagement der Mitarbeiter

— aufgabenorientierter Zukunftsblick

— Jugend

— Innovativitit

— Universalitét der Mitarbeiter

— Selbstorganisationsfihigkeit

,-alles mitmachen*

fehlende Kompetenz

nicht NEIN sagen konnen - Umsatzdruck,
Zeitdruck

Fehler-Krisen-Management

Flexibilitdt = weniger Standards

fehlendes Wissensmanagement;
Kommunikationsfluss zwischen den
Abteilungen

Preis-Leistungs-Verhiltnis online
Geriichtekiiche — Blick in die Vergangenheit
Produktdynamik, zu geringe Produktreife
Sicherheit des Arbeitsplatzes/Betriebsklima/
Mitarbeiter-Zufriedenheit
Qualitidtsschwankungen, fehlende
standardisierte Abldufe

Fehlende personelle Kontinuitit
(Stammbelegschaft) > Know-how-Abfluss;
wechselnde Ansprechpartner fiir Kunden
unklare Zustindigkeiten/Verantwortlich-
keiten als Folge von Personalfluktuation;
Strukturen werden instabil

Zuverlassigkeit — Einhaltung von
Absprachen

z. T. fehlende Transparenz
Fremdfinanzierung

Chancen - Opportunities

Risiken — Threats

— Flexibilitit = , Nischenanbieter —
Andersartigkeit gegeniiber konservativen
Mitbewerbern

— ,,Technikgldubigkeit*

— Ressourcenentwicklung (Tools, Panel)

— stindige Pionierleistungen -
experimentelle Vorreiter

— Chance, sich bei Kunden zu etablieren,
Standards setzen

Flexibilitit

Zeit- und Kostendruck,
Ressourcenbeanspruchung
Dauerhaftigkeit

Chancen des Marktes

Preisdumping

negative Aulenwirkung bei fehlender
Stammbelegschaft
,Technikgldubigkeit* — Grenzen der
Technik

iibersteigerte Erwartungen an sich selbst
Gesunde Wachstumsphase
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Organisations-Ebene: Die Neustrukturierung war von der Idee getragen, einfa-
che, iiberschaubare Strukturen zu schaffen, die Leistung ermoglichen und Mitar-
beiter motivieren. Diese ,,Runderneuerung® und Neuorganisation mit Ausrichtung
auf den Markt, eine funktionierende Akquisition und eine angemessene Zahl an
Mitarbeitern fiir den realistisch zu erreichenden Umsatz hatte zur Halbierung der
Belegschaft gefiihrt, d. h. die ungesunde Wachstumsphase wurde durch zwei ,,Ent-
lassungswellen‘ korrigiert, so dass eine vollig ,,neue Stammbelegschaft* aufgebaut
werden musste. Bei Auftragsverbesserung hatten die Mitarbeiter nicht mehr Zeit,
sich mit sich selbst zu beschéftigen. Durch die — im Ergebnis der Mitarbeiterbe-
fragung — Einbeziehung aller bei der Beseitigung von Schwachstellen erhielten die
Mitarbeiter auch Impulse fiir ihre eigene Kompetenzentwicklung. Die Festigung
der Kernmannschaft, Kundenbindung und Cross-Selling mit den vorhandenen
Kunden sowie eine gezielte Ausweitung des Geschiftes (Kundenneugewinnung)
waren wichtige Aufgaben der Kompetenzentwicklung in dieser Phase.

Umfeld-Ebene: Die konjunkturelle Situation insgesamt und die geringere Investi-
tionsbereitschaft der Kunden bzw. potenziellen Kunden in Aufgaben der Marktfor-
schung fiihrte voriibergehend zu erheblichen finanziellen Engpéssen, die beispiels-
weise auch durch Kurzarbeit iiberwunden werden mussten. Es gab auch eine Phase,
durch die Suche eines strategischen Partners die Uberlebenschancen zu erhéhen.
Mit der Kraft des gesamten Teams konnte diese Situation (es gab interessante Ko-
operations- bzw. ,,Ubernahme*-Angebote) erfolgreich abgewendet werden.

Gesunde Wachstumsphase

Individual-Ebene: Tatkraft, Initiative, Flexibilitit sowie Innovations- und Begeis-
terungsfahigkeit sind wichtige Kompetenzen fiir Unternehmer, um ein gesundes
Wachstum zu sichern. Die Unternehmerin an der Spitze hat ein stabiles Kompe-
tenzprofil, das fiir die Entwicklung eines Unternehmens wichtige Kompetenzen
vereinigt (vgl. Tabelle 9). Das leicht iibersteuerte Aktivitdtspotenzial birgt aller-
dings aus dem sog. Stiarken-Schwichen-Paradoxon (wenn aus Stdrken Schwichen
werden konnen) heraus auch die Gefahr der Uberforderung von Mitarbeitern mit
andersartigen Kompetenzprofilen.

Gruppen-Ebene: In dieser Phase war eine Entwicklung von einer ,,familiir/
freundschaftlichen® Kultur zu einer ,,Teamkultur mit festen Spielregeln* beob-
achtbar. Die besonderen Stirken der Vorstandsvorsitzenden wie Dialogféahigkeit,
Humor, Optimismus oder Impulsgeben werden verbunden mit mehr Konsequenz,
zielorientiertem Fiihren sowie ergebnisorientiertem Handeln. Auf Teamleiterebe-
ne ging es um Professionalisierung mit dem Ziel, durch mehr Effizienz zu geregel-
ten Arbeitszeiten zu kommen. Viele Teamleiter waren dem Leistungsdruck nicht
gewachsen. Heute ist diese Ebene komplett erneuert.
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Tabelle 9
Kompetenzprofil der Vorstandsvorsitzenden im Fallbeispiel C im Vergleich 2004 zu 2002

normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P [ A ]| F | s |tve| P [ AaA]F | s [Ty
Vorstand
G
Selbstbild | Absicht 6 12 4 8 9 3 8 10
(neu) Verhalten 3 12 7 8 7 10
Wirkung 9 9 4 8 9 10
Gesamt 18 33 15 24 | AS 25 23 19 23 | PAS
niedrig il:::jlf;rt niedrig | mittel hoch | mittel | niedrig | mittel
Selbstbild | Absicht 8 12 3 7 7 8 6 9
(alt) Verhalten 6 12 3 9 9 11 3 7
Wirkung 5 12 4 9 8 11 3 8
Gesamt 19 36 10 25 | AS 24 30 12 24 | PAS
niedrig | W% | piedrig | hoch mittel | TP | picdrig | mitel

steuert steuert

Organisations-Ebene: Eine Balance zwischen Kontinuitit und Erneue-
rung schaffen heillit vor allem, verkraftbare Innovationszyklen zu gestalten
und bei der Optimierung der Prozess- und Produktqualitit nicht nachzulas-
sen. Die Lernbereitschaft und -fihigkeit aller Mitarbeiter stindig wach zu hal-
ten, ist eine wichtige Basis fiir den langfristig angestrebten Unternehmens-
erfolg. Eine aktuelle Mitarbeiterbefragung hat gezeigt, dass im Bereich der
Mitarbeiterforderung eine wichtige Weiterentwicklung stattgefunden hat.
So hatten sich in 2004 gegeniiber der Befragung in 2002 folgende Faktoren
der Arbeitszufriedenheit (nach dem Schulnotensystem) wie folgt verbessert:

,Interne SchulungsmafBnahmen* (von 4,2 auf 2,9)
,Externe SchulungsmaBnahmen* (von 4,3 auf 3,5).

Pro Mitarbeiter wurden drei Bildungstage pro Jahr als Standard vereinbart. Dem-
gegeniiber haben sich allerdings solche Faktoren der Kompetenzentwicklung auch
wieder verschlechtert:

— ,Ich lerne insbesondere von fachkompetenten Kollegen* (von 2,8 auf 3,6);
durch die Umstrukturierung des Personals musste erst wieder Fachkompe-
tenz intern aufgebaut werden.

— ,,Wir arbeiten so eng im Team zusammen, dass jeder vom anderen lernen
kann* (von 2,3 auf 3,3); durch klarere Strukturen und mehr Spezialisierung
sowie Zeitdruck durch eine bessere Auftragslage gibt es weniger Moglich-
keiten des Teamlernens.
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Der eingeschlagene Weg, mit den Mitarbeitern im Rahmen von Mitarbeitergespri-
chen auch Ziele zur personlichen Entwicklung zu vereinbaren, wurde intensiviert.
Es wurde begonnen, zur Entwicklung der Teamleiter ein 360°-Feedback zu instal-
lieren. Dabei stehen die in Tabelle 10 erfassten Aspekte der Kompetenzentwick-
lung im Vordergrund.

Tabelle 10
Uberblick iiber die Fragen fiir eine Selbsteinschitzung zur Teamleiterkompetenz
(Fragen zur Fremdeinschitzung in Analogie)

1. Zukunftsblick

1.1. Ich habe ein klares Bild von der Zukunft unseres Unternehmens.

1.2. Ich habe auch die betriebswirtschaftliche Entwicklung unseres Unternehmens im Blick.

1.3. Ich definiere klare Ziele.

1.4. Ich nehme neue Ideen positiv auf.

1.5. Ich unterstiitze es, wenn andere neue Ideen haben.

1.6. Ich bin offen fiir Verdnderungen, auch wenn sie mich personlich betreffen.

2. Zusammenarbeit im Team

2.1. Ich fordere die Zusammenarbeit in meinem Team.

2.2. Ich fordere die Zusammenarbeit zwischen meinem Team und anderen Mitarbeitern/Gruppen.

2.3. Ich gebe den Mitarbeitern ausreichend Riickmeldung iiber ihre Arbeitsergebnisse in Form
von konstruktiver Kritik.

2.4. Ich gebe den Mitarbeitern ausreichend Riickmeldung iiber ihre Arbeitsergebnisse in Form
von Lob, Anerkennung und Wertschitzung.

2.5. Ich gebe den Mitarbeitern ausreichend Riickmeldung iiber ihr Verhalten im Team.

2.6. Ich beziehe die Mitarbeiter bei Entscheidungen, die sie betreffen, mit ein.

3. Motivation und Partnerschaft

3.1. Ich nehme mir ausreichend Zeit fiir Fithrung.

3.2. Ich nehme fiir andere eine Vorbildfunktion wahr.

3.3. Ich sorge fiir offene Kommunikation.

3.4. Ich habe Vertrauen zu den Mitarbeitern.

3.5. Ich hore den Mitarbeitern im Gesprich wirklich zu.

3.6. Ich akzeptiere konstruktive Kritik.

4. Kompetenzentwicklung

4.1. Ich nehme Lernchancen im Arbeitsprozess bewusst wahr.

4.2. Ich spreche Fehler und kritische Punkte offen an.

4.3. Ich sehe Fehler vorwiegend als eine Chance zum Lernen.

4.4. Ich gebe den Mitarbeitern nach Mdoglichkeit Chancen zur Weiterentwicklung ihrer Kenntnis-
se und Fihigkeiten.

4.5. Ich entwickle meine Kenntnisse und Fihigkeiten eigenverantwortlich stindig weiter.

5. Kundenorientierung/Qualitéitsarbeit
5.1. Ich kenne die Anforderungen unserer Kunden.
5.2. Ich sorge dafiir, dass die Mitarbeiter wissen, wie zufrieden unsere Kunden sind.
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5.3. Ich fordere die Zusammenarbeit der Mitarbeiter mit unseren Kunden.

5.4. Ich setze mich aktiv fiir eine hohe Qualitét ein.

5.5. Ich fiihle mich fiir eine hohe Qualitét in der gesamten Prozesskette verantwortlich.

Umfeld-Ebene: Der Erfolg der Konsolidierungsphase wird auch von den Mitarbei-
tern wertgeschitzt, obwohl sich ihre Arbeitszufriedenheit im Wesentlichen nicht
verdndert hat (Note 2,5). Alle Faktoren der Kundenorientierung und Qualitétsent-

wicklung haben im Jahr 2004 bessere Urteile durch die Mitarbeiter erhalten als im

Jahr 2002 (vgl. Tabelle 11).

Tabelle 11

Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung zum Thema Kundenorientierung und Ser-
vicequalitit im Vergleich 2004 und 2002 im Fall C

Kundenorientierung/ Bewertungen 2002 Bewertungen 2004
Servicequalitiit
Kriterien Wichtig- Realisie- Differenz Wichtig- Realisie- Differenz
keit rung keit rung

Unser Produkt- und Leistungsspektrum 11 2.6 1.5 1.4 1.9 0.5
ist wettbewerbsfihig.
Unsere Unternehmensstrategie
sichert auch eine langfristige 1,2 3,8 2,6 1,4 2,2 0,8
Wettbewerbsfahigkeit.
Mit unserer Beratungsqual%tgt heben wir 12 3.4 22 15 1.8 03
uns von Mitbewerbern positiv ab.
Mit unseren neuen Produkten und
Technologien erfiillen wir gut die 1,2 2.7 1,5 1,4 1,8 0,4
Erwartungen unserer Kunden.
andenbmdung ist Anliegen aller 12 2.4 12 15 2.4 0.9
Mitarbeiter.
Mit unserer Offentlichkeitsarbeit
uberzeuger.l wir unﬁer.e K!Jnden von 16 2.6 1.0 1.5 2.1 0.6
unserer Leistungsfihigkeit als moderner
Dienstleister.
Mit unseren Leistungen in einem ersten
Projekt tiberzeugen wir unsere Kunden,

. . S . . L1 3.4 2,3 1,4 1,7 0,3
mit uns liangerfristige Beziehungen
einzugehen.
Uber die Zufriedenheit unserer Kunden
haben wir ein klares Bild. L4 3.6 2.2 L3 2.0 0.5
Die Umgangsformen der Mitarbeiter
gegeniiber unseren Kunden sind kunden- 1,4 2,0 0,6 1,4 1,9 0,5
und servicegerecht.
Wir setzen uns regelmifig im Team
mit dem Thema Kundenorientierung 1,7 3,4 1,7 1,6 2,2 0,6
auseinander.

3,0 2,0
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2.4 Fall D: Kompetenzentwicklung in Netzwerkstrukturen

zur Beschaffung von Finanzierungs- und
Fordermitteln

Angeregt durch den ,,Griinderwettbewerb Multimedia”, der vom VDI und dem
BMBEF erstmalig durchgefiihrt wurde, entschloss sich der Griinder im Anschluss

an sein Studium der Sonologie (interdisziplindrer, musikalisch/technisch-wissen-

schaftlicher Studiengang, der u. a. aus folgenden Disziplinen besteht: Elektroa-
kustik, Elektrotechnik, Akustik, Psychoakustik, Kiinstliche Intelligenz, Asthetik,
Musikpsychologie, Klanggestaltung, Informatik, Tonstudiotechnik, Musikge-

schichte, klassische und moderne Musiktheorie, Instrumentalspiel und hier Kom-
positionslehre) am Koniglichen Konservatoriums Den Haag (Holland) 1997, sich

selbststdndig zu machen.

Weitere Daten aus dem Steckbrief des Griinders sind:

6

Nachdem der Griinder aus dem Multimedia-Wettbewerb als Preistriger her-
vorging, bekam er Gelegenheit, sein Unternehmenskonzept, das bis dahin
noch ein reines Dienstleistungskonzept (Musikproduktion) war, anlésslich
eines Investmentforums bei der Deutschen Ausgleichsbank einem Gremi-
um von Kapitalgebern vorzustellen.

Geplant war, den zwischenzeitlich vom Preisgeld entwickelten Audiopro-
zessor in die Produktionsphase zu iiberfiihren.

Das ,,Forum Kiedrich”, ein Griinder- und Businessangelforum im Rhein-
gau/Hessen, wurde auf die Geschiftsidee aufmerksam und unterstiitzte den
Kontakt zu einem Businessangel.®

Die Hausbank sah sich trotz des Preisgewinns beim Griinderwettbewerb
Multimedia nicht in der Lage, einen Kredit i. H. v. DM 10.000,- zu ge-
wihren, der eine schnellere Umsetzung des Projektes hitte gewidhrleisten
konnen.

So sah sich der Griinder 1999 gezwungen, zeitweilig eine Stellung als Elek-
troniker anzunehmen, um seinen Unterhalt zu sichern.

Danach erfolgte die formelle Griindung einer GbR als Vorgesellschaft mit
dem Ziel, einen tragfihigen Businessplan zu entwickeln und das Unter-
nehmerteam mit den Schwerpunkten Finanzen, Marketing und Vertrieb zu
komplettieren, um eine Industriekooperation vorzubereiten.

Parallel dazu wurde ein internationales Patent angemeldet.

Durch das finanzielle Engagement der Mitgesellschafter konnte ein Tonstu-
dio eingerichtet und mit der Kleinserienfertigung begonnen werden.

Die Forum KIEDRICH GmbH bringt Griinder im Bereich innovativer Technologien mit Mentoren

und Business Angels zusammen. Berufserfahrene Personlichkeiten aus Wirtschaft, Wissenschaft,
Verwaltung und Politik stehen Jungunternehmern/Griindern mit ihren fachspezifischen
Kenntnissen und Verbindungen zur Seite (http://www.forum-kiedrich.de).
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— FEine potenzielle Partnerschaft mit einem neuen Mitgesellschafter, der
ebenfalls eine Technologie entwickelt hatte und die komplementir zu der
eigenen Technologie war, wurde eingeleitet; es begann ein gemeinsames
Vorgehen bei der Erstellung von Businessplan und Konzeptentwicklung.

— Im Jahr 2000 erfolgten viele Pridsentationen bei Beteiligungsgesellschaf-
ten, die allerdings allesamt erfolglos verliefen. Griinde fiir Absagen waren
beispielsweise: unausgegorenes Konzept, zu hohes Finanzierungsvolumen
etc. Die Zuriickhaltung der potenziellen Finanziers hatte sicherlich auch
seine Ursachen in der aufziehenden Krisenstimmung im technologiebezo-
genem ,,Neuen Markt®.

Die Banken sahen zumeist ,,unabschitzbare Risiken* (vgl. Abbildung 9), weil kein
Eigenkapital vorhanden war. Sie hatten keine Expertise, um die Giite und Trag-
weite der Technologie beurteilen zu konnen. Unterstiitzung fand dieses Projekt vor
allem bei unkonventionellen Partnern, die durch internationale Erfahrungen das
,,komplizierte* Griindungsprojekt besser beurteilen konnten. Die holophonische
Technologie wurde von Experten sehr hoch eingeschitzt, woraus sich viele neue
Kontakte entwickelten.

Ein renommierter Hersteller von Kopfhorern beispielsweise hatte zunichst
Interesse an einer Industriekooperation bekundet. Aufgrund eigener interner
schwieriger Entwicklungsbedingungen kam dieses Engagement letztlich nicht
zustande.

Abbildung 9

Griinde fiir Kreditablehnung in Prozent der befragten Unternehmen

222 I:I Entwicklung der Branche
- BASEL II-Auflagen

Wirtschaftliche Lage des
Unternehmens

- Unzureichende Sicherheiten
|]]:| Zu wenig Eigenkapital
I:I Zu hohes Geschiftsrisiko

I:I Bank hat kein Interesse an KMU

Aktuelle Zahlen (Bilanz/BWA lagen
nicht vor)

Mangelnde Liquiditit des Unter-
nehmens

I:I Fehlende Biirgschaft

Quelle: DZ Bank, 2002
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Da die Mitgesellschafter wenig hilfreich waren, den Finanzierungsbedarf decken
zu helfen, mussten neue Wege eingeschlagen werden. Die wesentlichsten Netz-
werkkontakte sind der Abbildung 10 zu entnehmen.

Ein wesentlicher Entwicklungsschritt war die Verlagerung des Unternehmens Mit-
te 2003 aus Nordrhein-Westfalen nach Thiiringen. Die seinerzeit unternommenen
intensiven Anstrengungen, die Fordermittel, die fiir eine Marktdurchdringung der
Technologie notwendig waren, in NRW zu beschaffen, liefen wegen einer Haus-
haltssperre ins Leere. In Folge einer Préasentation bei einer VC-Gesellschaft entwi-
ckelte sich ein fruchtbarer Kontakt zwischen dem Griinder und einem Gutachter,
der bis heute eine fachliche Mentorenschaft iibernahm.

Abbildung 10

Kooperationsbeziehungen des Griinders (Fall D)

VD Vision Jena - 3-D-Displays

Beyerdynamic Heilbronn -
Kopfhorerhersteller

Lear Kronach - Automobilzulieferer

Industriekontakte

Kapitalbeschaffung Business Angel
Kontakte

LEG Fordermittelunterstiitzung
Thiiringen Industriekontakte
Standortimmobilienversorgung

Management -
Networking

Kooperationen Fall D

25.03.2005 - v5 Technologie-

und

Logistische Unterstiitzung e

Griindungsfestigung VDI - Futour

Contentproduktion ~

Kontakte zur

AEMT Fraunhofer Institut Medienindustrie

wissenschaftliche Kooperatiop™

Filmindustrie
Musikproduktion

T
n

Durch neue Audio-Demonstrationsmaterialien fiir bestimmte Anwendungsfelder
der Basis-Technologie des Griinders konnten gute Kontakte zu potenziellen Kun-
den fiir die neue Technologie hergestellt werden. Insbesondere wurden mit dem
Umzug nach Thiiringen die bereits vorhandenen personlichen Kontakte zum Ins-
titut fiir Audiotechnologieentwicklung am Fraunhofer-Institut Ilmenau vertieft. Es
gab die Idee, die innovative Technologie im Bereich der Automobilzuliefererin-
dustrie auf Praxistauglichkeit und Vermarktbarkeit zu priifen.

Aufgrund der Kompetenzfeld-Entwicklungsstrategie in Thiiringen erschien eine
Neugriindung des Unternehmens in dieser Region zunichst recht hoffnungsvoll.
Durch Kontakte zur STIFT’, zu 6ffentlichen Co-Finanzierern, z. B. Thiiringer Auf-

7 Die Stiftung fiir Technologie, Innovation und Forschung Thiiringen (STIFT) wurde im September 1993

in Erfurt gegriindet, um die wirtschafts- und technologiepolitischen Ziele der Thiiringer Landesregierung
zu unterstiitzen. Als Stiftung biirgerlichen Rechts férdert die STIFT den Transfer neuer wissenschaftlicher
Erkenntnisse und innovativer Technologien und beeinflusst die Technologielandschaft Thiiringens durch
den Transfer von Wissen und Forschung. Sie unterstiitzt in eigenen Projekten und in Kooperation mit
offentlichen und privaten Partnern die Entwicklung zukunftsweisender innovativer Technologien und
wettbewerbsfahiger Unternehmensstrukturen in Thiiringen.
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baubank®, zu potenziellen Vertriebspartnern sowie zu einem potenziellen Busi-
ness-Angel, der tiber langjihrige industrielle Erfahrungen auf fiir den Griinder
relevanten Technologiefeldern verfiigt, wurden gute Grundlagen zur wirtschaftli-
chen Umsetzung der patentierten Technologie gelegt.

AufBlerdem entwickelte sich aufgrund der Insolvenz der Grundig AG die Chance,
ein Forschungslabor, das im Osten Thiiringens zur Disposition stand, einschlie3-
lich einer Reihe hochqualifizierter Mitarbeiter zu iibernehmen. In diesem Ent-
wicklungszentrum wurden in Kooperation mit einem Grundig-Team am Hauptsitz
in Niirnberg fortschrittliche Hi-Fi-Technologien und Gerite entwickelt und gefer-
tigt. Eine Verschmelzung der Kerntechnologie des Griinders mit dem Grundig-
Know-how hitte die Entwicklung von anspruchsvollen Hi-Fi-Geriten mit bisher
ungekannter Qualitdt und hohem Bedienkomfort zur Folge haben kdnnen.

Da in der Geschiftsentwicklung des Griinders die mittelfristige Strategie im
Bereich der Konsumgiiter-Industrie geplant war, schien dies eine sehr sinnvolle
Konstellation zu sein, um die Aufbauarbeit des Unternehmens wesentlich zu be-
schleunigen. Eine potenzielle Ubernahme der Grundig-Kapazititen und die ein-
hergehende Erweiterung des Geschiftskonzepts wurden auch von dem potenziel-
len Business-Angel mit groBem Interesse verfolgt.

Die Verkaufsentscheidung seitens Grundig war aufgrund der komplizierten Kon-
stellation langwierig. Nach einem dreiviertel Jahr konsequenter Verhandlungen
erfolgte im Juni 2004 die Freigabe fiir eine Ubernahme der Kapazititen in Thiirin-
gen sowie die Freigabe zum Erwerb von zusitzlicher Apparatur aus dem Grundig
Stammwerk in Niirnberg fiir die Errichtung einer Zweigstelle des Griinders in
Fiirth oder Niirnberg.

Zwischenzeitlich wurden umfangreiche Planungen fiir potenzielle Produkte vor-
genommen. Nach der Verkaufsfreigabe erfolgten Prisentationen bei der fiir Tech-
nologieférdermittelvergabe verantwortlichen Thiiringer Aufbaubank (TAB) sowie
im Wirtschaftsministerium. Das Konzept stiel auf Begeisterung, auch angesichts
der Tatsache, dass in Thiiringen zwanzig hochqualifizierte Arbeitsplitze erhalten
werden konnten, fiir die es anderweitig keine adiquate Verwendung gegeben hiit-
te.

Angesichts der Tatsache, dass der Griinder wesentliche Teile einer Erbschaft in
die erfolgsversprechende Ubernahme investiert hatte, war die Hoffnung auf eine
Bewilligung externer Kapitalmittel hoch.

8 Die Thiiringer Aufbaubank (TAB) wurde 1992 als Anstalt 6ffentlichen Rechts gegriindet.
Seitdem hat die Bank fiir den Freistaat Thiiringen zahlreiche Aufgaben in der Wirtschafts- und
Wohnungsbauférderung iibernommen und wirkt so daran mit, den Wirtschaftsstandort Thiiringen
weiter zu entwickeln.
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Trotz aller Miihen, die eine Verkaufsfreigabe der Grundig-Kapazititen zugunsten
des Griinders zur Folge hatte, wurde eine Zwischenfinanzierung seitens offentli-
cher Stellen sowie die moderate Absicherung eines Vorab-Investments seitens des
Business-Angels in Form eines Letter of Intent (Absichtserkldrung) abgelehnt.

Vor dem Hintergrund der anldsslich der Eroffnung des nun eigenstdndigen Fraun-
hofer IDMT (Institut fiir Digitale Medientechnologie) nochmals betonten Absich-
ten der Politik, den Standort Thiiringen durch die Anwerbung von hervorragenden
Kopfen zu stirken und im Bereich der Medientechnologie auszubauen, war das
Verhalten 6ffentlicher Stellen gegeniiber dem Griinder nicht zu verstehen.

Aufgrund der iiber vier Jahre hinweg ertragenen Riickschldge und der vom Griin-
der erlebten iibermifig biirokratischen und verkrusteten Strukturen in Deutsch-
land sowie der fehlenden Risikobereitschaft von Banken ist eine zeitnahe Abwan-
derung des Kernteams und der Technologie des Griinders in die USA geplant.

Dieses Fallbeispiel zeigt eindrucksvoll: ,,Geld ist nicht alles, aber ohne Geld ist
alles nichts. Viele gute Ideen werden in Deutschland deshalb nicht umgesetzt, weil
keine Finanzierung zustande kommt. Bankkredite sind fiir Griinder mit hohem
technischen und Markt-Risiko praktisch unzuginglich; die Finanzierung iiber Ri-
sikokapital bleibt daher oft die einzige Finanzierungsmoglichkeit. Aber: Betei-
ligungskapitalgeber sind deutlich zuriickhaltender geworden. (...) Es gibt leider
zu viele Beispiele fiir Erfindungen, die von Deutschen gemacht und im Ausland
kommerzialisiert wurden.” (Schlauch 2004, S. 7)

Das Fallbeispiel D steht fiir die Erforschung der Kompetenzstrategie eines jun-
gen Griinders ohne Eigenkapital, der aus einer Entwicklungsgesellschaft ein Pro-
duktions- und Dienstleistungsunternehmen mit einem schnellen Gré8enwachstum
geplant hatte. Es konnte dargestellt werden, dass es trotz eines breit entwickelten
Netzwerkes nicht moglich war, die schwierigen Rahmenbedingungen (Forderland-
schaft, Finanzierungsumfeld, Offentlichkeitsarbeit) positiv zu gestalten.

Die Kompetenzentwicklung des Griinders im Vergleich seiner Profile von 2004
und 2002 zeigt im Wesentlichen keine grolen Veridnderungen auf (vgl. Tabelle
12). Die hohe und zum Teil iibersteuerte Aktivitits- und Handlungskompetenz
des Griinders ermoglichte das lange Durchhaltevermogen. Seine ,,Stehaufminn-
chen“-Qualitiiten lieBen ihn mit vielen Riickschldgen immer wieder optimistisch
umgehen. So entstanden immer wieder neue Chancen, die letztlich aber noch nicht
in eine planmifBige erfolgreiche Unternehmensentwicklung umgesetzt werden
konnten. Vermutlich war dafiir unter anderem das nicht sehr stark ausgeprigte
sozial-kommunikative Potenzial verantwortlich. Der Griinder hatte zwar grof3e
Anstrengungen unternommen, seinen Gesprichspartnern seine hochkomplizierte
Technologie zu vermitteln. Offensichtlich kam er aber zu der Einsicht (Abschwii-
chung des S-Potenzials), dass ,.es einfach nichts bringt, sich hier (in Deutschland)
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weiter den Mund fusselig zu reden, weil einfach die Grundvoraussetzungen sei-
tens der Geldgeber fehlen“. Gepaart mit der fehlenden Phantasie und dem gering
ausgepragten Vorstellungsvermogen von Bankern und Vertretern ¢ffentlicher Stel-
len war es offensichtlich sehr schwer, eine Zusammenarbeit auf eine tragfihige
Grundlage zu stellen.

Tabelle 12
Selbsteinschitzung des Griinders im Fallbeispiel D zum Kompetenzprofil im Ver-

gleich 2004 zu 2002

normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S TYP P A F S | TYP
(neu) | Absicht 8 11 7 4 9 5 8 8
Verhalten 5 10 6 9 11 8 7 4
Wirkung 5 12 8 5 5 12 9 4
Gesamt 18 33 21 18 A 25 25 24 16 | PAF
niedrig ::::;rt mittel | niedrig hoch hoch mittel | niedrig
(alt) | Absicht 8 9 6 7 7 4 8 11
Verhalten 4 12 6 8 10 9
Wirkung 5 12 7 6 9 8 7 6

Gesamt 17 33 19 21 AS 26 21 23 20 PF

tiber-

niedrig mittel hoch mittel mittel mittel
steuert

niedrig

2.5 Fall E: Kompetenzentwicklung auf dem Wege vom
Freelancer- zum Unternehmer-Team

Im Fallbeispiel E wurde das IT-Unternehmen im Jahr 2002 mit den Schwerpunk-
ten Consulting und Datenbanken gegriindet. Es versteht sich als Partner fiir kleine
und mittelstdndische Unternehmen.

Geschiftsfelder sind:

— Consult — Beratung und Wissenstransfer, damit sich der Mittelstdndler auf
seine Kernaufgaben konzentrieren kann; Schwerpunkte sind IT-Anwen-
dungen, Datenbanken, Entwicklung, Evaluierung, Prozessoptimierung, Si-
cherheit, Technologie)

— Customizing — Erarbeitung maf3geschneiderter Losungen, d. h. vorhandene
Prozesse aufnehmen, Wiinsche integrieren und Software nach den Kun-
denbediirfnissen auf Mal} zuschneiden; ergonomische, logische Benutzer-
fithrung wird mit dem Anwender abgestimmt, um Informationswege zu
verkiirzen und die Produktivitit zu steigern
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— Care — I'T-Full-Service fiir Unternehmenssicherheit; die IT-Umgebung wird
gepflegt, gewartet und entstort, um Ausfille zu minimieren und die Daten
zu sichern

— Coaching — individuelle Schulungen fiir Mitarbeiter; Unterstiitzung eines
geiibteren Umgangs mit der vorhandenen Technik verlangt individuelle und
flexible Trainings, um eine optimale Auslastung der I'T-Ressourcen zu si-
chern

— Connect — Netzwerklosungen; d. h. optimale Anbindung des Unternehmens
und der Niederlassungen iiber Sprach-, Daten- und Internetkommunikation;
gemeinsame Evaluation der IT-Losungen, um hohe Sicherheit bei niedrigen
Kosten zu erreichen

Zu den besonderen Stirken gehoren das Praxis-Know-how, die breite Profilierung,
die hohe Flexibilitdt und Spontanitit, d. h. unkonventionelles Herangehen an die
IT-Losungen, was dem Mittelstindler von seiner Mentalitdt her sehr entgegen-
kommt.

Nach einer Stdarken-Schwichen-Analyse sowie Kompetenzdiagnose der drei Ge-
schiftsfiihrer wurden folgende Schwerpunkte der Kompetenzentwicklung defi-
niert:

— Aufgabenteilung im Geschiftsfithrerteam,

— Kompetenzentwicklung der einzelnen Geschiftsfiihrer (insbesondere Kom-
munikation und Kooperation der Geschiftsfiihrer untereinander),

— Schaffen organisatorischer Strukturen und Abléufe,

— Aufbau von Marketing und Vertrieb,

— Personalakquisition,

— Stédrkung der betriebswirtschaftlichen Kompetenz.

Erste Umsetzungsmafnahmen wurden wie folgt vereinbart:

— Handlungsplan erstellen — Priorisierung der Aufgaben — zu viele Baustellen
parallel,

— Aufgabenteilung zwischen den Geschiftsfithrern wird erarbeitet — klare
Regelungen zu den Entscheidungskompetenzen,

— Kunden-Erstgespriache immer zu zweit — nicht zu dritt — (vorher Briefing,
Gesprichskonzept erarbeiten; festlegen, wer beim Kunden Gesprichsfiih-
rer ist, Nachbereitung der Kundengespriche),

— das Zeitmanagement fiir die Besprechungen verbessern, d. h. vorher Ta-
gesordnung und Zeitbedarf definieren, abwechselnde Moderation, klare
Spielregeln einfiihren (Achtung: iibersteuerte sozial-kommunikative Kom-
petenz),
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— Aufgaben verbindlich vereinbaren, d. h. wer macht was bis wann und wie
erfolgt Controlling (Ergebnisprotokolle erstellen, die zu den Vereinbarun-
gen Transparenz schaffen),

— Projektfortschritte kommunizieren,

— stindige Erreichbarkeit sicherstellen,

— gegenseitige Vertretbarkeit — Kompetenzaufbau durch gegenseitige Infor-
mation und Qualifizierung,

— zielfithrende Kommunikations- und Streitkultur aufbauen und pflegen.

In der Kompetenzentwicklung bestand das vorrangige Ziel darin, das teilweise
ibersteuerte Kommunikationsverhalten (vgl. Tabelle 13) in zielfiihrende Bahnen
zu lenken und damit das Kompetenzprofil aller drei Geschiftsfiihrer zu stirken.
Die drei jungen, befreundeten Geschiftsfiihrer (ca. 30 Jahre alt) mussten es erst
lernen, in der Kommunikation die Sach- und Beziehungsebenen voneinander zu
trennen. Dieses Fallbeispiel stand fiir die Erforschung der Kompetenzentwicklung
einer sich entwickelnden Firma der ,,Turnschuhmentalitiit“. Beim Ubergang von
der Existenzgriindung zur Unternehmensentwicklung konnte hier besonders be-
obachtet werden, wie im Anfangsstadium ein Wachstum auf der Basis einer sehr
diinnen finanziellen Decke realisiert wird. Drei gleichberechtigte Geschiftsfithrer
mit geringer finanzieller Ausstattung (die Firma ist 100 Prozent selbstfinanziert)
und unterschiedlichen Kompetenzprofilen versuchten einen gemeinsamen Weg der
Unternehmensentwicklung zu finden. Es war interessant zu beobachten, wie sich
die Kompetenzentwicklung auf der kommunikativen Ebene im Geschiftsfiihrer-
team entwickelte und wie schwierig es war, sich vom Einzelkdmpfer mit Spezial-
Know-how zum Team-Player mit breitem Wissen zu entwickeln.

Riickschritte auf der fachlichen Ebene hatten hiufig die Basis auf der Beziehungs-
ebene; Wettbewerb der Geschiftsfiihrer untereinander, Profilierungsunsicherhei-
ten oder Machtanspriiche (im Sinne von ,,.Besserwisserei” des Einzelnen) waren
hiufig auf der Tagesordnung. Das zeigte sich zum Beispiel in einem fehlenden
Vertrauensverhiltnis oder fehlender Wertschitzung untereinander. Die verabrede-
te Arbeitsteilung im Geschiftsfiihrerkreis kam nur schwer zum Tragen; entweder
machen alle alles oder die Aufgaben bleiben einfach liegen. Erst als eine ernsthaf-
te Krisensituation drohte, waren alle aufgeriittelt, und es wurden erste Erfolge auf
der kommunikativen Ebene sichtbar.

Die Kompetenzdiagnose im Geschiftsfiihrerkreis weist folgende Besonderheiten
auf (vgl. auch Anlage 2):

Geschdiftsfiihrer I ist sowohl unter normalen als auch unter schwierigen Bedin-
gungen ein PS-Typ, d. h. er hat eine hohe personale Kompetenz gepaart mit hoher
sozial-kommunikativer Kompetenz. In seiner Selbsteinschitzung gibt es zwischen
altem und neuem Profil keine groBeren Verdnderungen, was im Wesentlichen auch
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von seinen Geschiftsfiihrer-Kollegen so gesehen wird. Im Vergleich zum Kompe-
tenzprofil der Geschiftsfiihrer anderer Start-ups ist zu fragen, ob das mittlere bzw.
niedrige Aktivitdtspotenzial des GF I ausreicht, in einem schwierigen und heif3
umkdmpften [T-Markt langfristig erfolgreich eine Firma aufzubauen. Der hohe
P-Wert deutet darauf hin, dass GF I gerne hohe Ideale verfolgt, die im Verhandeln
mit Kunden eher hinderlich sein konnen (z. B. werden schnell Preisnachlédsse ge-
wihrt). Der hohe bzw. libersteuerte Wert im S-Bereich zeigt die Schwierigkeiten
auf, im Geschiftsfithrerkreis Konsenslosungen zu erreichen. Personen mit einem
geringen Aktivitdts- und Handlungspotenzial und einer hohen sozial-kommuni-
kativen Kompetenz neigen dazu, die Dinge zu zerreden. Der niedrige Wert im
Fach- und Methodenbereich wirft aulerdem Frage auf, wie das mit der Spezial-
kompetenz ,,Datenbankprogrammierung® zu vereinbaren ist.

Geschdiftsfiihrer J entwickelt sich unter normalen Bedingungen von einem AS-
Typ zu einem AF-Typ, d. h. er hat ein hohes Aktivitdtspotenzial gepaart mit hoher
Fach- und Methodenkompetenz. In der Selbsteinschétzung ist auffallend, dass sei-
ne Aktivitdts- und Handlungskompetenz, die bereits stark ausgeprédgt war, weiter
gestirkt wurde mit dem Trend der Ubersteuerung (wenn aus Stirken Schwichen
werden). Diese Verstidrkung wird von den beiden anderen Geschiftsfiihrern aller-
dings nicht so gesehen. Im Gegenteil, sie meinen eher, dass der GF J seine Aufga-
ben zum Beispiel im Bereich Marketing und Vertrieb nicht erfiillt, und er von den
anderen ,,durchgeschleppt* werden miisste. Am deutlichsten in der Selbsteinschit-
zung fillt die Verringerung im sozial-kommunikativen Kompetenzbereich auf.
Die Selbst- und Fremdbilder fallen relativ stark auseinander. Im Vergleich zum
Kompetenzprofil der Geschiftsfiihrer anderer Start-ups ist GF J der einzige im
Geschiftsfiihrerkreis, der von seinem Aktivitdtspotenzial her den Drive mitbringt,
eine Firma aufzubauen. Da er in einer personlichen Reflexion jedoch meint, dass
er nur 20 Prozent seines Leistungspotenzials einsetzt und die Meinung besteht, er
wiirde fiir die Firma zu wenig Leistungen erbringen, ist zu fragen, woran es liegt,
dass er offensichtlich ,,ausgehebelt* wird und nicht seinem Potenzial entsprechend
zur Wirkung kommt. Die Zuriicknahme seiner sozial-kommunikativen Kompe-
tenz scheint eine Antwort (als Gegenstrategie) auf die hohen bzw. iibersteuerten
S-Potenziale der beiden anderen Geschiftsfiihrer zu sein. Ein AS-Typ (urspriing-
licher Typ) ist nach Beobachtungen aus anderen Projekten fiir den Bereich Mar-
keting und Vertrieb durchaus geeignet. Die Ubertreibung im A-Bereich und die
niedrigen S-Werte nach den aktuellen Entwicklungen weisen allerdings auf die
Gefahr hin, dem Kunden nicht genau genug zuzuhoren, um iiberhaupt Kundenbe-
darfe zu ermitteln und so auch Akquisitionsansitze zu erkennen. Da IT-Beratung
nicht vom klassischen Produktverkauf lebt, sondern vom Aufbau vertrauensvoller
Kundenbeziehungen, entsteht hier die Frage, ob GF J iiber das erforderliche P-Po-
tenzial (personale Kompetenz) verfiigt (vgl. auch Tabelle 5).
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Geschdiftsfiihrer K bleibt unter normalen Bedingungen ein FS-Typ und unter
schwierigen Bedingungen ein PFS-Typ. In der Selbsteinschitzung gibt es zwi-
schen altem und neuem Profil keine groBeren Verschiebungen. Das sehen die
Geschiftsfithrerkollegen im Wesentlichen auch so. Im Vergleich zum Kompe-
tenzprofil anderer Geschiftsfiihrer ist zu fragen, ob GF K wegen seines sehr
geringen A-Potenzials wirklich ein Geschiftsfiihrer-Typ ist. Personen mit we-
nig eigenem Antrieb wird es nur schwer gelingen, eine Firma aufzubauen. Das
deutlich ausgepridgte Fach- und Methoden-Potenzial zeigt die Stirke, die GF K
haben konnte, fachliche Aufgaben kompetent abzuarbeiten. Das wiirde aller-
dings voraussetzen, dass ihm klare Zielvorgaben und terminliche Rahmenbe-
dingungen vorgegeben werden miissten. Die hohe sozial-kommunikative Kom-
petenz zeigt, dass GF K eine ausgleichende Rolle im Machtkampf der beiden
anderen Geschiftsfiihrer spielen konnte, was er allerdings wegen seines fehlen-
den Durchsetzungsvermogens nicht nachhaltig schaffte. Vom Profil her miisste
er auch ein guter Teamplayer sein. Da diese Teamrolle nicht als stark ausgepragt
beobachtet werden konnte, ist hier wiederum die Frage zu stellen, weshalb eine
Teamarbeit im Fallbeispiel E so schwer zustande kam. Auffallend ist, dass bei
allen drei Geschiftsfithrern im Vergleich der Kompetenzprofile sich kaum Ver-
dnderungen ergeben haben. Entweder war der Zeitraum von 2003 zu 2004 zu
kurz fiir beobachtbare Verinderungen oder die Chancen zur Weiterentwicklung
der Kompetenzprofile wurden wegen der schwierigen Teamkonstellation nur
unzureichend genutzt.

2.6 Fall F: Kompetenzentwicklung in
Kooperationsbeziehungen

Das Fallbeispiel F steht fiir eine Kooperationspartnerschaft in der Dienstleistungs-
branche. Zwei Heilpraktikerinnen haben sich im Jahr 2004 zusammengeschlos-
sen, um durch ganzheitliche Therapie-Angebote vor allem aus der Naturheilkunde
auf der Ebene von korperlichen wie auch psychischen Erkrankungen zu wirken.

Daten aus dem Steckbrief der Kooperationsgemeinschaft sind beispielsweise:

— Die unterschiedlichen Beratungsbausteine werden zu einer individuellen
Komplex-Therapie zusammengestellt, die auf das Krankheitsbild des je-
weiligen Patienten genau abgestimmt wird. Die so entstandene Praxisge-
meinschaft verbindet eine Naturheilpraktikerin mit einer Heilpraktikerin/
Psychotherapeutin.

— Die Aufnahme der Naturheilpraxis in das Sample der Start-ups war das Er-
gebnis der Begleitung eines Griinderstammtisches; dabei erhoffte sich die
wissenschaftliche Begleitung auch Impulse fiir das Gesundheitsmanage-
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ment, was fiir die Start-ups ein aktuelles Thema ist, jedoch noch nicht im

Zentrum der Aufmerksamkeit der Geschiftsfithrungen steht.

— Vergleich der typischen Problembereiche eines Start-ups im Gesundheits-
markt mit der I'T-Branche; nach einer Starken-Schwichen-Analyse wurden
folgende Problembereiche ermittelt:
¢ Die Kostenstruktur entspricht nicht der Einnahmenstruktur (insbesonde-

re sind die Patienten- und Biirordume zu grof3 und zu teuer).

e Das Gewinnen von Kunden erweist sich schwieriger als erwartet (insbe-
sondere ist die Griinderin keine Ortsansissige, so dass sie nicht auf ein
vorhandenes Beziehungsnetz zuriickgreifen kann).

e Das Entwickeln von Stammkunden erfordert besondere Akquisitions-
strategien (insbesondere in Zeiten, wo im Bereich des privaten Konsums
starke Zuriickhaltung geiibt wird).

e Das entwickelte Leistungsangebot trifft auf eine zuriickhaltende Kund-
schaft (weil die Krankenkassen nur bedingt Heilpraktikerleistungen be-
zahlen, und es unklar ist, wohin die Reise mit der Gesundheitsreform
gehen wird).

Besonders interessant an dieser Zusammenarbeit sind nicht nur die sich her-
vorragend ergidnzenden fachlichen Profile, sondern auch die in den auB3erfach-
lichen Bereichen liegenden andersartigen Kompetenzprofile (vgl. Tabelle 13).
Im Gegensatz zu den bisher eingesetzten Kompetenzdiagnosen wurde hier ein
weiterentwickelter Fragebogen genutzt, der neben den Ebenen Absicht, Verhal-
ten, Wirkung neu auch die Ebene Ideal in den Selbst- und Fremdeinschitzungen
abfragt.

Fiir Griinderin A ist eine hohe Aktivitdts- und Handlungskompetenz ideal.
Offensichtlich konnte die Griinderin B durch ihr sehr hohes Engagement und
durch ihre Tatkraft, viele neue Wege zur Kundengewinnung einzuschlagen, ei-
nen ganz besonderen Reiz beziiglich einer Kooperation ausstrahlen. Fraglich
ist allerdings, ob diese Kooperation langfristig Bestand haben kann, weil die
Kompetenzprofile doch sehr starke Unterschiede aufweisen. Kooperationen im
Mittelstand leben ganz besonders vom ,,Geben* und ,,Nehmen®. Bedenklich
erscheint in dieser Hinsicht, dass die Griinderin B im Kompetenzprofil der
Griinderin A fast kein Aktivitdts- und Handlungspotenzial sieht. Das konnte
nach einer Anfangseuphorie bei ihr die Meinung herausbilden, die Partnerin
,,durchschleppen zu miissen.

Grundsitzlich ist eine Zusammenarbeit mit Partnern im Sinne des Ausgleichs des
eigenen Kompetenzprofils sinnvoll. In diesem Selbst- und Fremdbild-Vergleich
werden allerdings zu viele ,,Ubersteuerungen“ erkennbar, die aussagen, dass aus
iibertriebenen Stiarken Schwichen werden konnen. Es diirfte interessant sein, die
weitere Entwicklung in dieser Kooperationsgemeinschaft zu beobachten.
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Tabelle 13

Selbstbild-Fremdbildvergleiche der Griinder im Fallbeispiel F (2004)

normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S |TYP| P A F S | TYP
Griinder A | Absicht 11 8 5 6 11 3 9 7
(Selbst-  Iverhalten | 9 | 5 | 6 | 10 9 | 3 [ 8 | 10
bild) -
Wirkung 6 9 11 3 7
Ideal 8 10 6 8 8 6
Gesamt 36 29 26 29 P 39 17 30 34 | PFS
hoch mittel mittel mittel hoch niedrig hoch hoch
Griinder A | Absicht 7 3 12 8 7 4 10 9
(Fremdbild | yerpajen [ 6 | 3 | 12 | 9 7 1 3 | 10| 10
durch -
Griinder B) Wirkung 9 3 10 8 6 3 12
Ideal 3 7 12 8 9 6 8
Gesamt 25 16 46 33 FS 29 16 40 35 FS
mittel | niedrig Siti:f; ¢ hoch mittel | niedrig sitj:ferl_'t hoch
Griinder B | Absicht 7 12 6 5 9 9 6 6
(Selbst- verhalten | 8 | 12 | 7 | 3 8 [ 11 | 7 | 4
bild) -
Wirkung 7 12 7 4 11 9 6 4
Ideal 7 9 6 8 8 12 6 4
Gesamt 29 45 26 20 A 36 41 25 18 PA
mittel sitj:l?;t mittel | mittel hoch siti::;t mittel | niedrig
Griinder B | Absicht 10 10 4 6 9 9 8 4
(Fremdbild | yerpajen | 6 | 12 | 5 | 7 8 | 5| 8 | 9
durch -
Griinder Wirkung 10 5 8 7 10 5 7 8
A) Ideal 9 11 4 6 11 9 3 7
Gesamt 35 38 21 26 PA 38 28 26 28 P
hoch hoch mittel mittel hoch mittel mittel mittel
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3

Ausgewahlte falliibergreifende Ergebnisse
und Bewertungen der Kompetenzentwicklung
in Start-ups

Bei den hier dargestellten sechs Fallbeispielen waren neben der Kompetenzdiag-

nose folgende weitere Beobachtungsfelder von besonderem Interesse:

Kompetenzbiografien (bisherige Lernmdoglichkeiten und Phasen der Per-
sonlichkeitsentwicklung),

Entwicklung der Fiihrungsqualitdt (Fiihrungskompetenz, Fithrungsstil,
Zielvereinbarungssysteme, Mitarbeitergesprichssysteme, Beteiligung
der Mitarbeiter an der Weiterentwicklung von Fiihrung durch Feedback-
Kultur) sowie Personalakquisition, sofern ein Mitarbeiterwachstum vor-
gesehen war (in der Mehrzahl der Fille wurde zwar Personal abgebaut;
trotzdem wurde neues Personal — in der Regel im Vertriebsbereich — ein-
gestellt),

Entwicklung der Unternehmens- und Marktstrategien (Bildung und Um-
setzung sowie Grad der Beteiligung der Mitarbeiter),

Unternehmens- und Lernkultur (Motivationsfaktoren, Anreizsysteme, Be-
triebsklima, Eigenverantwortung der Mitarbeiter, Mitarbeiter-Beteiligungs-
formen, Fiihrungsstil, Lernklima, Lernformen, Mitarbeiterférderung, Ver-
bindlichkeit von Qualifizierung) sowie Wissensmanagement (Instrumente
des Know-how-Transfers, Grad der Institutionalisierung, Lernformen im
Zusammenhang mit dem Know-how-Transfer)

Kommunikation (Meetingkultur, Rationalitdt der Informations- und Kom-
munikationsstrukturen, technische und nichttechnische Formen der Infor-
mation und Kommunikation) sowie Prozessentwicklung (Toolbarkeit von
Prozessen, Schaffung und Optimierung von Strukturen),

Umfeldkontakte (partnerschaftlicher Kontakt zu Externen, Netzwerkakti-
vititen, Wissensrekrutierung); hier wurde ganz besonders auch das Unter-
stiitzungsnetzwerk analysiert (vgl. Kapitel 4).

Die Kompetenzentwicklung wurde in Abhédngigkeit von der jeweiligen Entwick-
lungsphase des Unternehmens untersucht.
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3.1 Kompetenzbiografien und Kompetenzprofile der
Jungunternehmer bei der Kompetenzentwicklung
in Start-ups

Innovations-, Wettbewerbs- und Handlungsdruck sind, wie gezeigt wurde, typische Be-
dingungen von Start-ups. Die damit einhergehende schnelle Veralterung des einmal Er-
lernten zeigte in den Analysen, dass es weniger um Qualifikation, sondern mehr um Kom-
petenzen geht. Kompetenzen sind Selbstorganisationsdispositionen. Die Start-up-Akteure
mussten immer wieder mit unbestimmten Situationen selbstorganisiert fertig werden. Fiir
die Start-up-Akteure ist Kompetenz ganz allgemein ,,die Fihigkeit, ein bestimmtes Ge-
biet erfassen und sehr gut bearbeiten zu konnen®, ,,Wissen und Befdhigung einer Person,
Vorhaben erfolgreich umzusetzen®, ,.in Situationen die Handlungsmoglichkeiten iiberse-
hen und anwenden zu konnen®, ,,iiber Fahigkeiten und Wissen zu verfiigen, die in einer
Art intelligentem Datenbanksystem jederzeit gemadfl den Anforderungen abrufbar sind*,
,eine umfassende personliche und fachliche Befdhigung, auf einem gewihlten Gebiet
Ziele zu definieren und mit breitem Spektrum von Moglichkeiten positiv umzusetzen‘
oder ,,Handwerkszeug zu besitzen, dass es mir ermoglicht, eine neue Situation mit einem
vorhersagbaren Ergebnis zu bewiltigen*. Nach diesen Befragungsergebnissen reduzierten
sie den Kompetenzbegriff in keinem Fall einseitig auf die Qualifikation, was unsere bis-
herige Kompetenzforschung bestitigt.

Zu Kompetenzbiografien von Jungunternehmern

Alle Fahigkeiten, die ein Griinder in seiner bisherigen Kompetenzbiografie erworben hat,
flieBen in seine Unternehmensgriindung als wichtige Voraussetzungen ein. Wihrend die
Qualifikation am Ende von Bildungsgéngen in Priifungen nachgewiesen und dokumen-
tiert wird, umfasst Kompetenz fiir Weinberg das, ,was ein Mensch wirklich kann und
weill* (Weinberg 1996, S. 3), das heillt, alle Fahigkeiten, Wissensbestidnde und Denkme-
thoden, die ein Mensch in seinem Leben erwirbt. Die Unternehmerpersonlichkeit wird
dadurch charakterisiert, dass sie mit Marktrisiken umgehen muss (z. B. mit sich dndern-
den Kundenwiinschen oder mit technologischen Entwicklungen). Die Faktoren, die fiir
die Wahrnehmung dieser Unternehmensfunktionen forderlich sind, sind gleichzeitig auch
jene, die den Erfolg einer Griindung ausmachen. Auch in der Entrepreneurship-Forschung
spielt die Person des Griinders eine zentrale Rolle fiir die Erfolgschancen der Griindung
(vgl. Szyperski/Nathasius 1977). Wenn auch die Griinderpersonlichkeit entscheidend ist
fiir die erfolgreiche Umsetzung einer Geschéftsidee, so gibt es doch nicht die Griinder-
personlichkeit, sondern Menschen mit Stirken und Schwichen im Kompetenzprofil. Per-
sonlichkeitsmerkmale, die von Griindern und Jungunternehmern als besonders wichtig
eingeschétzt wurden®, sind:

9 http://www.gruenderguide.at
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Leistungsmotivation: Der Griinder will etwas besser, schneller machen; er
sucht Konkurrenzsituationen, in denen er seine personliche Leistungskraft
unter Beweis stellen kann.

Risikobereitschaft: Unternehmer sind bereit, ein iiberschaubares Mal} an
Risiko einzugehen.

Unabhdingigkeitsstreben: Griinder wollen Selbstentfaltung ohne Einengung
durch starre Strukturen.

Vertrauen in die eigenen Moglichkeiten: Griinder gestalten ihre Umwelt ak-
tiv.

Soziale Initiative: Griinder haben eine starke Begeisterungsfahigkeit, Fle-
xibilitdt und Spontaneitiit.

Gesunder Menschenverstand: Gesunder Menschenverstand und ein re-
alistisches Urteilsvermogen (Reflexionsfdhigkeit) sind wichtig, wihrend
Schulabschliisse kein Kriterium sind.

Systemdenken: Umgang mit komplexen Sachverhalten ist fiir Griinder
wichtig.

Kreativitdt: Die Fiahigkeit, neue Perspektiven und Visionen zu entwickeln,
ist entscheidend.

Fiihrungsqualitdt: Selektieren, Fiithren und Motivieren von Mitarbeitern
sind Schliisselfunktionen des Jungunternehmers.

Seelische Gesundheit und korperliche Belastbarkeit: Sinnerfiilltheit, Au-
tonomie, Selbstwertgefiihl, das eigene Wertesystem — denn Griinder haben
vor allem in den ersten Jahren hohe Arbeitsbelastungen.

Teamfdhigkeit: Ein Griinder sollte fiahig sein, in einem Team zu arbeiten
und auch ein Team von Mitarbeitern zu leiten. Nachfolgende Statements
aus Einzelinterviews zur Kompetenzbiografie konnen durchaus als verall-
gemeinerungsfihig angesehen werden:

Schliisselkompetenzen fiir Griindung:
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,, Personlichkeit, Durchsetzungsfihigkeit, ,ein dickes Fell’, d. h. auch mal Niederlagen
ertragen zu konnen, die eigenen Stdrken zu kennen, ebenso die Schwiichen, an seine
eigenen Stdrken zu glauben!! Die Schwdchen nicht versuchen zu vertuschen, sondern an

ihnen zu arbeiten oder sich Beratung/Ergdnzung reinzuholen

., Beharrungsvermogen, Kreativitdt, Eigensinn, Motivations- und auch Teamfdhigkeit,
hohe Lernfihigkeit und -bereitschaft, gute kommunikative Fdhigkeiten, Fachkompetenz
im Bereich der Firmenaktivitditen, wenn auch kein absolutes Teil-Spezialistenwissen

»Soziale Kompetenz: Motivation der Mitarbeiter, Formulierung von Zielen, um
die Identifikation mit dem Unternehmen herbeizufiihren; Kontaktfreudigkeit,
Durchsetzungsvermogen, Risikoabschdtzung, Stressbewdltigung;, dann noch die
Fachkompetenz, die ich als Grundkenntnisse bezeichne, mit der Fdhigkeit, schnell ein
unbekanntes Problem zu durchdringen, die Fdhigkeit, ein bestimmtes Gebiet erfassen



Kompetenzen, die iiberschdtzt werden (durch Hochschulen, Banken, Berater):

und sehr gut bearbeiten zu konnen

,,Soft-Skills: Umgang mit Menschen, Mitarbeiterfiihrung (insbesondere Motivation);
Hard-Skills: Fachkompetenz, Finanzen, Marketing, Analytische Herangehensweise

,, Betriebswirtschaftlicher Weitblick (Planung und Ziel), fachliche Kompetenz, Fdhigkeit
zum Querdenken, Losungspotential etc.

., Fachkompetenz“ (darin sind sich die Befragten sehr einig)

., Kompetenz zum vernetzten Erkennen von Zusammenhdngen, die jedoch fiir eine objektive
Einschdtzung der Geschdiftsentwicklung notig sind (Beispiel: Internetpleiten)

»Hochschule: Viel zu theoretisch, bildet allenfalls den Hintergrund fiir eine Griindung “

, Banken: Viel zu kreditorientiert; ihnen wird immer die Phantasie fiir ein Business
fehlen

., Berater: Den richtigen zu finden, ist extrem schwierig und auch nach einer ldngeren
Zusammenarbeit kann sich herausstellen, dass man nicht mit der richtigen Kombination

gearbeitet hat.

., Fahigkeit, sich in das Thema ,Finanzen’ einzuarbeiten, wird Naturwissenschaftlern zu
wenig zugetraut; gesundes Maf3 zwischen ,Personlichkeit des Griinders’ und ,so sind
Unternehmen erfolgreich’ zeigt die zum Teil unbrauchbare, vielleicht sogar schadhafte
Griindungsberatung “

,»Sehr gute (theoretische) Ausbildungsabschliisse.

Kompetenzen eines Griinders, die sich von denen eines Arbeitnehmers unterschie-

den:

,»Sie unterscheiden sich wesentlich. Man nimmt doch stark die Arbeitgeberrolle ein.
Nicht nur, dass man als ,, Lowenmutter“ vor seiner Mannschaft steht, auch die Sicht auf

Umsatzerzielung etc. ist anders.

,»Ich denke, man ergreift viele Dinge eher als Chance, die die Arbeitnehmer eher als

Risiko wahrnehmen. “

,,Die Sichtweise auf die Arbeit ist eine andere, ob ich in einem Angestelltenverhdltnis
oder Unternehmer bin. Das Verstdndnis fiir einen Markt und den Platz, den das eigene
Unternehmen in diesem Markt erworben hat, sind sehr umfassend, unter Einbeziehung
von vielen Gesichtspunkten. Als Arbeitnehmer im ... habe ich isoliert meine Arbeit gesehen
und meine Position innerhalb des Kollegenkreises, nicht die Gesamtzusammenhdnge.
Heute glaube ich mehr zu iibersehen.

,Mehr Eigenmotivation, Querdenken, Nonkonformismus;, mehr Flexibilitit, Ehrgeiz
und Leistungswillen, mehr Engagement, Wissen und Fdhigkeiten in Bezug auf andere,
nicht berufsspezifische Dinge, die hier aber die Moglichkeit zu vernetzt-kreativen Denken
bieten.
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., Kompetenzerwerb durch Griindung deutlich erweitert, als durch klassische
Arbeitnehmerkarriere

,,Wie Tag und Nacht ... “

Kompetenzen zum Zeitpunkt der Griindung:

»Was das Management angeht: Gering, alles Weitere war da schon recht hoch, wurde
aber durch die Griindung, durch die Erfahrungen, die man macht, noch sehr stark
weiterentwickelt und geprdgt; aber ich denke, man entwickelt sich ohnehin stindig weiter
und auch das ist eine notwendige Kompetenz.

., Berufliche Bildung sehr hoch; Berufserfahrung keine; Finanzen- oder Marketing-
Kenntnisse gering, aber Kompetenz gut ausbaufihig “

, Keine grofien Kenntnisse in Bezug auf die kiinftige Arbeit und Erfordernisse als
Geschdftsfiihrer (Sprung ins kalte Wasser); Erfahrungen aus dem vorherigen Arbeitsleben
waren hier jedoch niitzlich; seitens der Hochschulen erfolgte hier jedoch keine explizite

Vorbereitung auf eine eventuelle Selbststindigkeit.

Griinderkompetenzen im Vergleich zu Universitdits-Wissen:

., Fachhochschule konnte néher dran sein, weil die Studenten dort auch in Unternehmen
gehen, um Praktika zu machen; ansonsten versagt die Hochschulausbildung bei der
Vermittlung bendtigter Kompetenzen zu fast 100 Prozent; auch die vielen Griindungs-
veranstaltungen, die sich inzwischen inflationieren, sind mir da viel zu theoretisch >
Rausgehen und machen wdre angesagt. “

,, Ausbildung bereitet zu wenig auf Mitarbeiterfiihrung und Marketing vor.
., Praktische Erfahrungswerte fehlen bei FH und Uni vollig“

»Da liegen Welten dazwischen; die Hochschule konzentriert sich darauf, Wissen
auf allerhochstem Niveau zu vermitteln, aber Kompetenzen wie Teamfihigkeit,
soziale Kompetenzen und Ahnliches spielen meiner Ansicht nach keine Rolle im
Ausbildungsplan.

, Die Universitdt lehrt nach dem klassischen Konditionierungsmuster, bei dem eine
gewisse Leistung mit einer gewissen Belohnung verbunden ist (Klausur = Benotung); die
Universitdt tut allerdings gar nichts fiir die Etablierung von auch kaufmdnnischen und
charakterlichen Grundvoraussetzungen, um in der realen Geschdftswelt sich mit Erfolg
bewegen zu konnen; hier wire eine Mentorenschaft von gestandenen und erfolgreichen
Unternehmern fiir potentielle und willige Unternehmerkandidaten bereits an der

Hochschule sinnvoll. “

Kompetenzen, die fiir Griindungsvorhaben forderlich oder hemmend sind:
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., Praxis, Praxis, Praxis fordert. Jegliche tibermdfsige Theorie hemmt. Man kann nicht
in der Theorie lernen, wie man ein Unternehmen griindet und fiihrt; auch in der Praxis

wird man vermutlich nur 30 Prozent von dem lernen, was dann in Wirklichkeit auf einen



zukommt; wenn man keine Griinderpersonlichkeit hat und bereit ist, sich auf Neues

einzustellen, ist der Job auch falsch.

., Fachliche Kompetenzen waren forderlich, soweit ich sie dann fiir das praktische Leben
bereinigt hatte.

., Weitreichendes Wissen, schnelles ,Sicheinstellen’ auf neue Herausforderungen und
Verstehen der Schwierigkeiten sind Kompetenzen, fiir die ich der Hochschule sehr
dankbar bin; das Projekt ermoglichte mir die Erprobung meiner sozialen Kompetenzen,
die ich zum iiberwiegenden Teil auf die Erziehung in meinem sozialen Umfeld, Familie
und Sportverein zuriickfiihre; hemmend ist der Wissenschaftler in einem selbst, der dem
Kunden zu gern aufzeigen mochte, dass es auch besser geht. Das musste man erst abstellen
(hier gilt die Geschichte vom Amerikaner, der vom Kunden zuriickkommt und sagt: , Chef,
der Kunde kauft, ich weifs aber nicht, wofiir er es braucht.” Der Deutsche kommt wieder
und sagt: ,Chef, der Kunde kauft nicht, er weif3 aber, wie gut wir sind.”

, Fdhigkeit  zu  eigenorganisiertem  Lernen,  Kreativitit.  Forderung  der
Eigenverantwortlichkeit, Forderung von technischen Kompetenzen, Forderung von
vernetztem Denken.

Typische Kompetenzmdingel:

,Das Schreiben eines Business-Planes muss man erst lernen; die erste Version ist
fast fiir die Miilltonne, wihrend man immer mehr dazulernt, wenn man ihn nur oft
genug gegenlesen ldsst und verfeinern muss; die Business-Plan-Wettbewerbe waren
gute Meilensteine zum Uberarbeiten und ein guter Check; dass wir viele Wettbewerbe

gewonnen haben, war natiirlich eine tolle Motivation dazu.*

Ich bezieh den Wert auf das, was ich heute als notwendige Kompetenz fiir eine Griindung
ansehe und dass Kompetenzen bereichsiibergreifend benotigt werden. Diese Fertigkeiten
bilden sich mit der Zeit aus. Zum Zeitpunkt der Griindung hatte ich vielleicht 30 bis 50
Prozent.

»Innerhalb der Griindungsvorbereitung hdtte ich am liebsten jemand zur Seite gehabt,
der mich wirklich exekutiv in Sachen von gewissen Formalititen und kaufmdnnischer

Hinsicht unterstiitzt hdtte. Ich musste mich einfach um zu viel selber kiimmern.

Personlichkeitsdefizite, die fiir Griindungsvorhaben erfolgsforderlich sind:

., 20/80-Losungen anzustreben, scheint vielen negativ, ist fiir mich aber der wichtigste
Weg, unbeschwert neue Dinge anzugehen; viele halten mich da vielleicht fiir oberfliichlich,
aber so ist es moglich, vieles ganz effizient abzuwickeln und sich an vieles auch

ranzuwagen.

,» Es hatte sich nachtrdglich gezeigt, dass gewisse Fdhigkeiten, die ich in zu schwachem
Maf3e an mir vermutet hatte, doch vorhanden waren, da die Fortfiihrung und der Roll-out
des Projektes durch meine eigenen Aktivitdten weitaus besser bewerkstelligt werden konnte
als letztlich durch eher aktionistische Aktivititen meiner spdteren Mitgesellschafter; hier
also das Kompetenzproblem der mangelnden Fdhigkeit der Selbsteinschdtzung.

»Durch einen wirklichen Marktexperten wurde ebenfalls ein Einsatzfeld fiir meine
Technologie aufgezeigt, das ich vorher (bedingt durch die vielfiltigen Aktivitdten im Zuge
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der Kapitalakquisition) so nicht gesehen hatte (Auflensicht kann die Verfeinerung des
Geschdftskonzeptes unterstiitzen).

Eine , starke Personlichkeit (Welche Merkmale einer ,,starken Personlichkeit*
haben sich als eher forderlich, welche als eher hemmend bei der Griindung her-
ausgestellt?):

»Dominanz in Gesprdchen an den Tag zu legen, iiberzeugt zu sein, auch wenn der Rest
des Raumes noch zweifelt; Begeisterungsfihigkeit, die viele vielleicht nur von ihrem Kind

erwarten. “

., Kommunikationsfihigkeit auf jeden Fall positiv; das Beurteilen des ,Auftretens’ hingt
von der jeweiligen Position des Gesprdchspartners ab; ,Terrier-Mentalitdt’ ist nicht

immer positiv, aber forderlich.

,Die ,Starke Person’ versteht es eher selten, sich auf die Kommunikationsebene
andersartiger, jedoch auch in ihren Bereichen kompetenter Menschen einzustellen; sie
neigt zu Abschditzigkeit, Arroganz, was hier durch die Verdrdngung anderer Facetten
im kollektiven Wissensstrom auch zur Nicht-Wahrnehmung von Chancen fiihren kann;
forderlich an so einem Personlichkeitsprofil ist sicher eine erhohte Durchsetzungsfahigkeit,
da ,Starke Personen’ meist weniger von Selbstzweifeln geplagt sind. Hier kann es aber
auch in kritischen Situationen zu Blockadesituationen der anderen Partei kommen, wenn
die Person mit ihrer Stirke versucht, einseitig ihre Interessen durchzusetzen.

., In der Griindungsphase ist es einige Male zu Situationen gekommen, wo sich die ,Starke
Personlichkeit’ in meinem Charakter Situationen verursacht hat, die zu Verstimmungen
gefiihrt haben; eine ausgewogene Balance zwischen den verschiedenen Facetten ist am

besten, setzt allerdings eine gute Selbstwahrnehmung voraus. “

Hartes Training (Welche ,,Griinder-Kompetenzen mussten Sie besonders hart

trainieren?):
., Fiihrung von Mitarbeitern, hier wiirde ich meinen aktuellen Kompetenzstatus bei ca. 70
Prozent ansiedeln. “
., Betriebswirtschaftlichen Teil sowie Marketing und Verkauf.

,» Durchsetzen der eigenen Interessen gegeniiber anderen, erfahreneren Geschdftspartnern;
Misserfolge wegstecken zu konnen, ohne ldngerfristig den Mut zu verlieren;
Zeitmanagement zu effektivieren; vorausschauend die Zeit einteilen und genug Zeitpuffer

einzubauen, um piinktlich zu Terminen zugegen zu sein.
Quellen des Qualifikations-/Kompetenzerwerbs:

,»Abgucken/Kopieren bei Konkurrenten, Freunden, ehemaligen Arbeitgebern
»Tauschen in Netzwerken, an Griinderstammtischen oder mit Partnern‘

., Unsere Aktivitdt sollte sich deutlich unterscheiden von der Konkurrenz. Wir haben von

einem befreundeten, aber leicht fachfremden Unternehmen gelernt.

., Einstellung neuer Mitarbeiter mit neuen Kompetenzen
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,,Lernen in Netzwerken “

L, Besuch von Seminaren bei der IHK, an der Hochschule oder beim Arbeitsamt
,,Learning by Doing, z. B. durch Kunden”

,,Vom Seniorberater*

., Nutzung von Medien wie Literatur und Internet

,, Griinderseminar, Workshops “

Zu Kompetenzprofilen von Jungunternehmern

Die zentrale Rolle der Kompetenzprofile der Griinder und Jungunternehmer ist
auf das engste verbunden mit dem im Personalmanagement beobachtbaren Para-
digmenwechsel von der Qualifikation zur Kompetenz. In der Unternehmensent-
wicklung mussten sich die Jungunternehmer immer wieder mit neuen Situationen
auseinandersetzen, also ihre Selbstorganisationspotenziale zum Einsatz bringen.

Die Ergebnisse aus den Kompetenzdiagnosen sind in ihren Entwicklungsverldu-
fen in der Anlage 3 dargestellt. Wesentliche Kompetenzen sind vor allem starke
Aktivitédts- und Handlungskompetenz (Machertyp) sowie ausgeprigte sozial-kom-
munikative Kompetenzen (Beziehungstyp), was nicht nur in Bezug auf Fiihrungs-
kompetenz und Teamarbeit wesentlich ist, sondern auch in Bezug auf die akquisi-
torischen Fihigkeiten zur Marktentwicklung. Durchsetzungsstirke, Beharrlichkeit
im Verfolgen von personlichen Zielen oder ergebnisorientiertes Handeln sind do-
minant.

Zwischen den analysierten Griinderpersonlichkeiten sowie Jungunternehmern der
Start-ups und den Kompetenzprofilen von Promotoren konnten groBe Ahnlichkei-
ten festgestellt werden (vgl. Binz u. a. 2000, S. 246 ff.). In der Kompetenzland-
karte werden die wesentlichen Abhéngigkeiten im Kompetenzprofil eines Jung-
unternehmers dargestellt (vgl. Abbildung 11). Besonders deutlich tritt in beiden
Gruppen die hohe Aktivitidts- und Handlungskompetenz (Drive) zutage.

Diese besonderen Kompetenzen werden auch aus den Griindertipps der Teilneh-
mer des PFAU-Programmes deutlich. PFAU steht fiir ein NRW-Programm zur
finanziellen Absicherung von Unternehmensgriindern aus Hochschulen. Es bietet
die Moglichkeit, im Anschluss an das vollendete Studium oder die Promotion mit
einer finanziellen Grundsicherung die Unternehmensgriindung vorzubereiten (vgl.
Iking 2001). Werden die hier genannten Griindertipps den Teilkompetenzen des
Kompetenz-Atlas nach KODE® zugeordnet (vgl. Anlage 4), dann ergeben sich
folgende Nennungen: 30 x Aktivitéits- und Handlungskompetenz (A); 19 x sozi-
al-kommunikative Kompetenz (S) und jeweils 14 x fiir personale Kompetenz (P)
sowie Fach- und Methodenkompetenz (F). Damit wird der AS-Typ als der aus der
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Kompetenzdiagnose nach KODE® ermittelte ,,ideale Griinder oder Jungunterneh-
mer* bestitigt (Anlage 5).

Abbildung 11
Kompetenzlandkarte von Start-up-Akteuren in Anlehnung an die Promotoren-
landkarte (vgl. Binz u. a. 2000, S. 242)
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Die Kompetenzprofile in der Unternehmensspitze (Geschiftsfiihrer bzw. Vorstidn-
de) priagen wesentlich die Kompetenzentwicklungsstrategien in den Start-ups. Sie
sind das Ergebnis des lebenslangen Lernens und der permanenten Weiterentwick-
lung der Kompetenzen der einzelnen Personen. Die Motivation zur Unternehmens-
griindung entstand entweder aus dem Wunsch, eine gute Geschiftsidee auszunut-
zen und sich damit weiter zu entwickeln (Félle A bis D) oder durch das Fehlen von
Erwerbsalternativen (Fille E und F). Als ,,Unemployment Push® wird der Druck
auf dem Arbeitsmarkt bezeichnet. Unter solchen Bedingungen erfolgt der Schritt
in die Selbstindigkeit oftmals weniger aus unternehmerischer Uberzeugung oder
zur Realisierung einer viel versprechenden Geschiftsidee, sondern aus Verzweif-
lung oder mangels anderer Beschiftigungsalternativen (IAB).

Im Team mehrerer Geschiftsfithrer oder Vorstinde konnen Kompetenzdefizite
des Einzelnen dann durch die ,,Andersartigkeit” des Kollegen ausgeglichen wer-
den, wenn eine intensive und verbindliche Zusammenarbeit nach den Stirken-
profilen vereinbart und gelebt wird. Wihrend das im Fallbeispiel A gut gelungen
ist, wurden in den Fallbeispielen B und E Entwicklungserfolge nur ganz langsam
sichtbar. Hier fehlte das gegenseitige Vertrauen in die Leistungskraft des anderen
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Partners. Insbesondere im Fall F wurde auf der Basis der Andersartigkeiten und
Erginzungsmoglichkeiten der Kompetenzprofile eine Kooperationspartnerschaft
entwickelt.

Auch die Teamleiterebene kann gute Ausgleichspotenziale bieten, wenn die Per-
sonalakquisition und Personalentwicklung aus einem stirken- und weniger defizit-
orientierten Ansatz verfolgt wird. Im Fallbeispiel C wurde aus der Kompetenzdi-
agnose sichtbar, dass die Teamleiter dem hohen Leistungsdruck des Marktes und
dem Kompetenzprofil der Vorstandsvorsitzenden nicht gewachsen waren. Heute
ist die Teamleiterebene personell komplett neu besetzt. Ein Teamleiter, der aus den
eigenen Reihen entwickelt wurde und der ein deutlich hoheres Aktivitdtspotenzial
als seine Vorginger hat, erhilt eine systematische Forderung, wie gezeigt wurde.
Auch fiir die weitere Personalakquisition wurde bewusst das Kompetenzdiagnose-
verfahren eingesetzt, um bei den neuen Kandidaten in den auferfachlichen Kom-
petenzbereichen nicht wieder ,,Uberraschungen“ zu erleben.

3.2 Entwicklung der Fihrungsqualitat und
Personalakquisition

Aus den Mitarbeiterbefragungen wurde deutlich, dass bei allen Start-ups das Fiih-
rungsverhalten einen wichtigen Zufriedenheitsfaktor darstellt. Fiir die Mitarbeiter
ist eine gute Zusammenarbeit mit den Fiihrungskriften (kooperative Fiihrung)
duBerst wichtig. Der Realisierungsgrad war in der Regel auch sehr hoch. Der Fiih-
rungsstil in den beobachteten Start-ups wurde in der Anfangsphase hédufig geprigt
durch eine Mischung aus ,,kooperativ‘‘ und ,,laissez-faire, der meistens als ,,iiber-
freundlich* in Erscheinung trat. In krisenhaften Situationen wandelt sich dieser
Stil in ,,freundliche Fiithrung mit Autoritit (mehr Klarheit und Orientierung;
mehr Fiihren mit Zielen). Kritische Einzelmeinungen von Mitarbeitern zum Fiih-
rungsverhalten ihrer Chefs wurden héufig genutzt, um im Rahmen von Coaching-
Gesprichen das Fithrungsverhalten zu reflektieren. Auch wurden im Rahmen von
Mitarbeiter-Jahresgesprichen die Themen ,,Fiihrungsqualitit* oder ,,Feedback fiir
Fiithrungskrifte* integriert. Die positive Grundhaltung der Geschiftsfithrer und
Vorstdnde in den Start-ups zur Optimierung ihres Fiihrungsverhaltens resultiert
aus den selbst beobachteten Defiziten und Unsicherheiten im Bereich der Perso-
nalfiihrung.

Statements aus den Interviews mit Jungunternehmern (beispielsweise auch aus
dem PFAU-Programm) bestétigen diese Beobachtung mit folgenden Aussagen:

,,Soft-Skills sind besonders wichtig, d. h. Umgang mit Menschen, Mitarbeiterfiihrung,
insbesondere Mitarbeitermotivation.
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., Eine kleine Firma lebt meiner Meinung nach im Wesentlichen vom guten Verstdindnis der
Mitarbeiter untereinander und vom iiberdurchschnittlichen Engagement der Mitarbeiter
(Identifizierung mit dem Unternehmen) und einem klar gesetzten Ziel.

Zur Einstellung der Mitarbeiter (Nach welchen Kriterien haben Sie die Mitarbeiter
eingestellt? Warum glaubten Sie, dass die Zusammenarbeit funktionieren wird?)
wurden beispielsweise folgende Statements abgegeben:

., In der Regel vor allem auch nach Bauchgefiihl. Natiirlich spielt die Qualifikation eine
grofie Rolle und die Personlichkeit. Die Personlichkeit muss ins Team passen.

,, Personlichkeit, fachliche Qualifikation, Engagement, damals mehr Bauchgefiihl, heute
systematischer mit Stellenbeschreibung, Bewertungsmatrix fiir Bewerber etc.

Die Fiihrungskompetenz von jungen Team- und Projektleitern in den beobachte-
ten Fallbeispielen war in den meisten Fillen nicht vorhanden. Sie wurden héufig
mit diesen Aufgaben betraut, obwohl die Geschéftsfiihrer oder Vorstinde selbst
kein konkretes Bild von den Rollen und den Aufgaben ihrer jungen ,,Nachwuchs-
krifte* hatten. In fast allen Féllen zeigte sich, dass Fachkompetenz alleine zur
Bewiltigung von Fithrungsaufgaben nicht ausreicht, dass in der Regel aber wenig
Zeit und Ressourcen zur Verfiigung gestellt werden konnten, um systematisch die
Fiihrungsqualitidt zu verbessern.

Hier entstanden nicht selten Reibungspunkte, die sich auch auf die Wirtschaft-
lichkeit von Projekten negativ auswirkten. Die Unterstiitzung bei der Forde-
rung der Fiihrungskompetenz der Team- bzw. Projektleiter durch individuelles
Coaching oder auch durch die Einfithrung von kollegialer Beratung hatte nur
bedingt Erfolg, weil durch eine unzureichende Fiihrungsqualitit im Arbeitsall-
tag auf der Ebene der Fithrungsspitzen oftmals die notwendige Vorbildfunktion
fehlte.

Eine Professionalisierung der Fithrung wurde vor allem in den Fallbeispielen A
und C beobachtet. In anderen Fillen wurde auf diesem Gebiet viel experimen-
tiert, vermutlich auch, weil das hinter dem Fiihrungsverhalten ,,verborgene Men-
schenbild* nicht stark genug ausgeprigt war. Die Mitarbeiter als Kostenfaktor zu
sehen, ist eine andere Basis fiir die eigene Weiterentwicklung im Fiihrungsver-
halten als ein Bild von Mitarbeitern, die die Chance haben, durch ein ehrliches
Feedback die wesentlichsten Impulse fiir die Weiterentwicklung der Fithrungs-
kompetenz zu liefern. Beraterische Unterstiitzung von au3en kann immer nur eine
Orientierungshilfe sein. Der eigentliche Kompetenzentwicklungsprozess findet im
praktischen Arbeitsalltag im Wechselspiel zwischen Fiihrungskraft und einzelnen
Mitarbeitern sowie Teams statt. Das systematische Einwickeln einer tragfédhigen
Feedback-Kultur ist aus diesem Grunde ein sehr wichtiger praktischer Weg zur
Kompetenzentwicklung.
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In der Anfangsphase rekrutierten die Start-ups das Personal hiufig aus dem
Freundes- und Bekanntenkreis. Daraus resultierten dann mehrfach Selbstihn-
lichkeiten in den Kompetenzprofilen, was teilweise zu Problemen in den Team-
kompetenzen fiihrte. Da noch keine hohen Gehilter gezahlt werden konnten, war
es nicht einfach, gute Mitarbeiter zu gewinnen. Bei der Personalrekrutierung
wurde aber, wie bereits gezeigt, von Anfang an groler Wert auf auBBerfachliche
Kompetenzbereiche gelegt, insbesondere Teamfédhigkeit, Lernbereitschaft und
-fihigkeit. Bei der Einfiihrung der Mitarbeiter in ihre neuen Aufgaben konnte
stets eine breite Unterstiitzung durch die Teams beobachtet werden, was in der
Regel zu einer schnellen Integration der Neuen fiihrte. Um die Mitarbeiter an
das Unternehmen zu binden, wurde eine Vielfalt von Anreizfaktoren entwi-
ckelt. Eine langfristige Bindung der Mitarbeiter war in einigen Start-ups bei
unsicheren finanziellen Lagen und teilweise fehlenden strategischen Grund-
konzepten schwierig. Im Bereich von Anreizsystemen (z. B. Mitarbeiterbetei-
ligungsmodellen) wurde hiufig eine Trial-and-Error-Vorgehensweise beobach-
tet. Die jungen (unerfahrenen) Fiithrungskrifte spiirten, dass sie im Bereich der
Mitarbeitermotivation eine besondere Aufgabe zu erfiillen hatten. Ihnen fehlte
aber das notwendige Fachwissen sowie Handwerkzeug.

Im Verlaufe der Zeit wurden die Auswahlverfahren und Einstellungsgespra-
che strukturierter gefiihrt; neben der fachlichen Qualifikation wurde hiufig
besonders auch der Freizeitbereich abgecheckt (z. B. Teamsport, soziales En-
gagement, Initiative im privaten Bereich). Gerade bei angehenden Fiihrungs-
kréften sollten Faktoren wie kreatives und wirtschaftliches Denken vorhanden
sein. Die Start-ups sind auch eher bereit, Quereinsteiger, Studienabbrecher
oder ,,Exoten” einzustellen; die Individualitit der Mitarbeiterpersonlichkeit
und die Andersartigkeit des Unternehmens/Spezifik der Unternehmenskultur
sind wichtige Aspekte und auch Vorteile der Start-ups gegeniiber den etablier-
ten Unternehmen.

Kompetenzentwicklung durch Akquisition (z. B. durch ,,Hinzukauf* von Kompe-
tenzen) konnte sowohl in Wachstums- als auch in Krisenphasen beobachtet wer-
den. Es wurden vor allem Vertriebspotenziale neu rekrutiert, um die in der Regel
vorhandenen Vertriebsschwiéchen in den Start-ups zu mildern.

Es hatte sich in allen Start-ups in Wachstumsphasen das Bewusstsein verstérkt,
dass der Unternehmenserfolg wesentlich davon abhiingt, wie gut es gelingt, geeig-
nete Fithrungskrifte zu finden oder aus den eigenen Reihen aufzubauen und ihre
Kompetenzprofile entsprechend den Anforderungen an erfolgreiche Mitarbeiter-
fithrung weiter zu entwickeln.

Ingesamt werden mit den dargestellten Fallanalysen die Aussagen zur Fithrungs-
krifterekrutierung und -entwicklung von Ganz (2001) bestitigt; Eine naturwiich-
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sige Rekrutierung dominiert und nur ein eingeschrinktes Repertoire an variabel
einsetzbaren Fithrungsstilen ist vorhanden. Wihrend das fachlich orientierte, ope-
rative Geschift in den meisten Féllen gut bewiltigt wird und die dafiir erforder-
liche Fiithrungskompetenz vorhanden ist, zeigen sich im Bereich der Mitarbeiter-
fiilhrung und -motivation deutliche Defizite, die besonders in Krisenzeiten sichtbar
werden.

3.3 Kompetenzentwicklung in Wechselwirkung
zum Herausbilden der Unternehmens- und
Marktstrategien sowie Unternehmens- und
Lernkultur

Die Entwicklung bzw. Weiterentwicklung der Unternehmens- und Marktstrategien
waren in der Regel mit deutlichen Kompetenzentwicklungsimpulsen verbunden,
nicht nur, weil die vorhandenen Kompetenzen des Unternehmens gebiindelt wur-
den und es so zu einem gemeinsamen Lernprozess kam, sondern weil in diesen
Phasen hiéufig eine kritische Auseinandersetzung mit den eigenen Stdrken und
Schwichen stattfand.

Die hiufig durchgefiihrten Mitarbeiterbefragungen mit anschlieBenden Work-
shops oder die sog. SWOT-Analysen waren gute Hilfsmittel, auch die Mitarbei-
terpotenziale umfassend zu nutzen. Diese Vorgehensweise trug zur Stdarkung der
Fiithrungskompetenz sowie der Lernkultur bei.

Zum Zusammenhang von Kompetenzentwicklung und Unternehmens-
sowie Marktstrategien

Die Mehrzahl der Start-ups hat sich im Verlaufe ihrer Kompetenzentwicklung als
Nischenanbieter etabliert (z. B. Fille B und C). Durch Spezialisierung auf be-
stimmte Zielgruppen bzw. ausgewidhlte Produkte oder Dienstleistungen wollen die
Start-ups Wettbewerbsvorteile erreichen, indem hochste Qualitit in Teilmérkten
angeboten und auf die individuellen Bediirfnisse der Kunden differenziert einge-
gangen wird. Dadurch konnen sie hdufig gegeniiber den etablierten Unternehmen
Wettbewerbsvorteile realisieren.
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Tabelle 14

Ergebnisse von Mitarbeiterbefragungen zum Themenkomplex

rung und Servicequalitét*

,,Kundenorientie-

Kundenorientierung/
Servicequalitiit

Kriterien

Fall
A

Fall B

Bewertungen 2002

Fall C:

Fall C:

Bewertungen 2004

Durch-
schnitt

Wich-
tigkeit

Reali-
sierung

Diffe-

renz

Wich-
tigkeit

Reali-
sierung

Diffe-

renz

Wich- | Reali-
tigkeit | sierung

Diffe-
renz

Unser Produkt- und
Leistungsspektrum ist
wettbewerbsfihig.

23

1,3

23

1,0

1,1

2,6

L5

1,4 1,9

0,5

Unsere Unternehmens-
strategie sichert auch
eine langfristige
Wettbewerbsfihigkeit.

1,9

1,3

2,6

1,3

1,2

3,8

2,6

1,4 2,2

0,8

Mit unserer Beratungs-
qualitit heben wir uns
von Mitbewerbern
positiv ab.

1,6

1,9

3,1

1,2

1,2

3.4

2,2

1,5 1,8

0,3

Mit unseren neuen
Produkten und Techno-
logien erfiillen wir

gut die Erwartungen
unserer Kunden.

2,0

1,4

2,7

1,3

1,2

2,7

1,5

1,4 1,8

0.4

Kundenbindung
ist Anliegen aller
Mitarbeiter.

1,7

1,7

3,3

1,6

1,2

24

1,2

L5 | 24

0,9

Mit unserer Offentlich-
keitsarbeit iiberzeugen
wir unsere Kunden von
unserer Leistungs-
fahigkeit als moderner
Dienstleister.

34

1,7

3.1

1,4

1,6

2,6

1,0

1,5 2,1

0,6

Mit unseren Leistungen
in einem ersten Projekt
iberzeugen wir unsere
Kunden, mit uns langer-
fristige Beziehungen
einzugehen.

nicht
er-
fasst

1,3

2,5

1,2

1,1

3.4

2,3

1,4 1,7

0,3

Uber die Zufriedenheit
unserer Kunden haben
wir ein klares Bild.

2,1

1,6

3,2

1,6

1,4

3,6

2,2

L5 2,0

0,5

Die Umgangsformen
der Mitarbeiter
gegeniiber unseren
Kunden sind kunden-
und servicegerecht.

2,0

L5

2,5

1,0

1,4

2,0

0,6

14| 1,9

0,5

Wir setzen uns
regelmifig im Team
mit dem Thema
Kundenorientierung
auseinander.

34

2,0

3,8

1,8

1,7

3.4

1,7

1,6 | 2,2

0,6

2,0

2,9

3,0

2,0
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Auch eine Qualitétsfithrerschaft (Fille A und C) wird verfolgt, d. h. Schaffung von
Leistungsvorteilen durch eine konsequente Kundenorientierung. Die Kernleistun-
gen des Unternehmens sollen konsequent am Kundennutzen ausgerichtet werden.
In diesem Zusammenhang setzten sich die Start-ups sehr kritisch mit den Aspek-
ten der Kundenorientierung und Servicequalitit auseinander. Aus den durchge-
fiilhrten Mitarbeiterbefragungen in drei Start-ups beispielsweise wurden konkrete
Aktivitdten abgeleitet, um sich hier weiterzuentwickeln (vgl. Tabelle 14).

Beispielsweise waren das:

— Verbesserung der Beratungsqualitét bei Mitarbeitern mit direkten Kunden-
kontakten,

— Steigerung der Service- und Prozessqualitiit entlang der gesamten Prozess-
kette, d. h. Kundenorientierung und Qualitdtsarbeit zum Anliegen aller
Mitarbeiter machen,

— Kundenbindung als Verantwortung bei allen Mitarbeitern implementieren,

— Kundenneugewinnung verstirken durch Professionalisierung der Offent-
lichkeitsarbeit, durch Starkung der Bereiche Marketing und Vertrieb,

— Aufbau eines Wissensmanagements, indem das Wissen iiber Kunden syste-
matisch erfasst wird.

SWOT-Analysen hatten dazu gefiihrt, mit Hilfe der Ideen vieler Mitarbeiter den
strategischen Weg zu prizisieren. Im Fall B beispielsweise entwickelte sich die
Zusammenarbeit zwischen den beiden Geschiftsfiihrern deutlich reibungsdrmer,
nachdem das strategische Kompetenzprofil klarer auf einige Marktsegmente aus-
gerichtet war. Daraus resultierte auch die Chance, die Leistungsangebote durch
eine Produktentwicklung klarer zu strukturieren als Basis fiir die Weiterentwick-
lung des Bereiches Marketing und Vertrieb. Aus den beobachteten Erfahrungen
wurde deutlich, dass die strategischen Marktkonzepte in ihrer Umsetzung nur zum
Tragen kommen, wenn das Vertriebspotenzial qualitativ und quantitativ vorhan-
den ist.

Diese Suchphase in der Strategie- und Marktkonzeptionierung verlduft bei den
Start-ups in der Regel in mehreren Etappen: undifferenzierte Marktbearbeitung,
differenzierte Marktbearbeitung, Konzentration auf ein Marktsegment. Immer
wieder wurde erkennbar, wie stark auf diesem Gebiet experimentiert wurde, weil
man sich einen professionellen Vertriebler wegen der diinnen finanziellen Decke
nicht leisten konnte.

Teilweise wurden die Ergebnisse der SWOT-Analysen sogar in ein Kennzahlen-
system (in Anlehnung an eine Balanced Scorecard) umgesetzt, woraus eine bes-
sere betriebswirtschaftliche Steuerung des Unternehmens mdoglich war. Im Fall C
konnte so dem Aufsichtsrat und den Anteilseignern glaubhaft vermittelt werden,
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dass es nach Turbulenzen und erheblichen Krisenerscheinungen wieder ,,bergauf*

geht. Heute hat sich dieses Unternehmen im Markt fest etabliert und wirtschaftlich
stabilisiert.

Technologiefiihrerschaft (Félle A, B, C und D) verbunden mit einer Innovations-
strategie sollte helfen, gegeniiber Mitbewerbern Markteintrittsbarrieren schneller

zu iiberwinden. Am Markt schneller pridsent zu sein, kann durchaus ein Vorteil

kleinerer und junger Unternehmen sein; allerdings wurden aus betriebswirtschaft-
lichen Engpissen und fehlendem Kapital — insbesondere in den eigenfinanzierten

Start-ups — hier immer auch wieder Grenzen sichtbar.

Trends der Kompetenzentwicklung in Wachstumsphasen waren beispielsweise:

Vom ,,Kreativen Chaos* zur ,,Professionalisierung®: Tatkraft, Initiative,
Flexibilitdt sowie Innovations- und Begeisterungsfahigkeit sind wichtige
Kompetenzen der Jungunternehmer in schnellen Wachstumsphasen.

Von einer ,,familidr/freundschaftlichen* Kultur zur ,,Teamkultur mit festen
Spielregeln*: Dialogfreude, Humor, Optimismus oder die impulsgebende
Rolle der Jungunternehmer werden stdrker verbunden mit mehr Konse-
quenz, zielorientiertem Fiihren und ergebnisorientiertem Handeln.

Von der ,,neuen Idee* zur ,,Balance zwischen Kontinuitédt und Erneuerung*:
Experimentierfreude und Gestaltungswille mischen sich mit Planungsver-
halten und systematisch-methodischem Vorgehen.

Vom ,,Anpassungslernen zum ,,Verinderungslernen’: Die eigene Lernbe-
reitschaft und -fihigkeit der Jungunternehmer schlie8t auch die Mitarbei-
terforderung und Lehrfdhigkeit ein.

Bis zu einer Schwelle von etwa 30 Mitarbeitern werden Fiihrungskrif-
te meist in naturwiichsigen Prozessen intern rekrutiert, dabei erfolgt die
Ubertragung von Fiihrungsverantwortung iiberwiegend auf Grund von
Fachkompetenz (vgl. auch Ganz 2001).

Trends der Kompetenzentwicklung in Krisenphasen waren u. a.:

Der Fiihrungsstil wurde verbindlicher. In diesem Zusammenhang wurde

analysiert, dass die sozial-kommunikativen Kompetenzanteile zuriickge-

nommen wurden.

Die eigenen Unsicherheiten und Kompetenzdefizite wurden deutlicher er-

kennbar; beispielsweise sahen sich die Vorstinde/Geschiftsfiihrer mit fol-

genden Fragen konfrontiert:

e Wie gehe ich mit schwierigen Mitarbeitergesprachen um?

e Was muss ich bei der Kiindigung von Mitarbeitern beachten?

e Wie wird sich unser gutes Betriebsklima verdndern, wenn wir die Mann-
schaft reduzieren?
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— Ubersteuerungen im Kompetenzprofil (wenn aus Stirken Schwiichen wer-
den) werden eher erkennbar. Beispielsweise neigen Personen mit einer
ibersteuerten personalen Kompetenz in Krisensituationen gerne dazu, die
Schuld bei anderen zu suchen (,,Das habe ich ja schon damals immer ge-
sagt®, ,,Wir hitten uns von dem Mitarbeiter schon damals trennen sollen‘
usw. usf.).

— In schwierigen Zeiten ,fliichten” die jungen Fiihrungskrifte hdufig in die
Fach- und Methodenkompetenz.

— Wachstumsstrategien und Organisationsstruktur sowie Marketing-, Finan-
zierungs- und Personalstrategien waren hédufig nicht ausreichend aufeinan-
der abgestimmt.

— Die Jungunternehmer hatten hédufig in den anfinglichen Wachstumsphasen
nicht geschafft, die eigene Rolle neu zu definieren (z. B. Riickzug aus dem
operativen Geschift, Delegation von Aufgaben, Kompetenzen und Verant-
wortung auf die zweite Ebene usw.). Aufgrund der fehlenden Fiithrungspo-
tenziale auf dieser Ebene hatten sie auch nicht das entsprechende Zutrauen
in ihre jungen Team- und Projektleiter, mit den Fiihrungsaufgaben ,,allei-
ne* klar zu kommen.

Krisenzeiten sind durchaus Zeiten, in denen ein Schub an Kompetenzentwicklung
bei den meisten Jungunternehmern beobachtet werden konnte, was auch durch
das nachfolgende Statement eines Teilnehmers des PFAU-Programms so gesehen
wird.

., Wir haben in der kurzen Zeit der Existenz des Unternehmens schon ein Tief durchlaufen,
nachdem wir fulminant gestartet sind. Zum Zeitpunkt des Hochs habe ich immer gesagt,
dass sich die Qualifikation eines Chefs immer in der Krise bewdhren muss. Das gilt
fiir mich nach wie vor. Um diese Schwierigkeiten zu meistern, musste ich fiir diese neue
Situation vieles hinzulernen, Gelerntes neu bewerten. Jetzt sind wir auf einem neuen Hoch

und auch hier gibt es neue Herausforderung, die verdnderte Kompetenzen erfordern.

Zum Zusammenhang von Kompetenzentwicklung und Unternehmens-
sowie und Lernkultur

Im Bewusstsein der Geschiftsfithrer oder Vorstdnde war in der Regel verankert,
dass Weiterbildung zunichst Ausgleich von Qualifikationsdefiziten bedeutet, die
durch Schulungsmafnahmen oder Trainings erfolgen sollten. In der Praxis herr-
schen allerdings Lernformen vor, die den eigenverantwortlichen und selbstorga-
nisierten Kompetenzerwerb in den Mittelpunkt der Aktivititen stellen. Das zum
grofBen Teil informelle und selbstorganisierte Lernen wird in der Regel nicht als
Weiterbildung wahrgenommen, weil es direkt mit dem Arbeitsprozess verkoppelt
ist. Die Spezifik der Kompetenzentwicklung in den Start-ups ist von den Rekrutie-
rungsstrategien des Personals abhingig. Ihnen allen gemeinsam ist, dass die fach-
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lich-methodische, sozial-kommunikative und personale Kompetenzen die Grund-
lage des selbstorganisierten Lernens darstellen.

Der jeweils spezifische Kompetenzentwicklungsbedarf fiir einzelne Mitarbei-
ter oder Mitarbeitergruppen ist in der Regel nicht genau bekannt, weil es noch
keine strukturierte Personalentwicklungsarbeit (Anforderungsprofile, Mitar-
beitergespridche etc.) gibt. Deshalb ist ein Schwerpunkt des Personalmanage-
ments in den Start-ups die Schaffung von Rahmenbedingungen fiir arbeits-
integriertes und kollektives Lernen. Qualifizierungsprobleme stehen in der
Regel in engem Zusammenhang mit Organisations-, Arbeits-, Kommunikati-
ons-, Verhaltens- und Fiihrungsproblemen. Demzufolge muss sinnvolle Kom-
petenzentwicklung in den Start-ups sehr viel mehr sein als institutionalisierte
Weiterbildung.

Die Kompetenzentwicklungsmethoden sollten nicht nur einfach handhabbar sein,
sondern sich vor allem auf die komplexen Arbeits- und Problemzusammenhinge
des Unternehmens beziehen, wie das beispielsweise moglich ist im Rahmen von
Workshops, bereichsiibergreifenden Erfahrungsaustauschen, Multiplikatorenprin-
zip, Patenschaft, Qualitétszirkel oder auch Coaching (insbesondere fiir Fiihrungs-
krifte).

Lernen im Prozess der Arbeit wird als wesentlichste Form der Kompetenzent-
wicklung angesehen. Die enge Zusammenarbeit im Team, das gegenseitige Qua-
lifizieren der Mitarbeiter untereinander stehen im Mittelpunkt der Kompetenz-
entwicklung. Die bevorzugten Lernformen, die im Rahmen der Statusanalysen
ermittelt wurden (vgl. Tabelle 15), sind: interne Schulungen durch Mitarbeiter (z.
B. Projekte vorstellen, Erfahrungs- und Wissensvermittlung), Software-Entwick-
lungsmeetings, Meetings generell, Know-how-Transparenz, Learning by Doing,
Lernmaterial, Biicher, Internet (Zeitschriftenartikel auswerten), Learning on the
Job (Biicher, Kollegen).

Tabelle 15
Einige Aspekte zur Lernkultur von Start-ups (Ergebnisse der Statusanalysen zum

Start des Projektes)

Externe MaBnahmen:

Unternehmen externe kostspielig/ Hoher Nutzen Gewihrung
Schulungen wenig effektiv
wichtig

Fall A

Fall B

Fall C
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Interne MaBBnahmen:

Unternehmen Zusammen- organisations- Zeit fiir Weiter- | Lernen
arbeit im Team | interne bildung im Prozess
Schulungen
Fall A 4 2 4 5
Fall B 4 5 3 5
Fall C 4 2

Legende: 1 —ich stimme gar nicht zu; 5 — ich stimme voll zu

Externe SchulungsmaBnahmen werden dagegen als kostenintensiv und hédufig ohne
grofen praktischen Nutzen eher kritisch gesehen.

In den meisten Start-ups gibt es noch kein systematisches Wissensmanagement,
jedoch wird in allen Unternehmen an dieser Aufgabe gearbeitet. Alle Start-ups
halten es fiir dringend erforderlich, hier beschleunigt vorzugehen.

Das informelle, selbstgesteuerte oder beildufige Lernen charakterisiert in der
Mehrzahl der Fille der Start-ups ihre Lernkultur. Lernort ist iiberwiegend das Un-
ternehmen; die Lernprozesse sind sehr hdufig mit den Arbeitsprozessen verkniipft,
und Lernresultate sind die verbesserte Realisierung von Projekten oder anderen
Arbeitsvollziigen. Das Lernen in traditionellen Formen beruflicher Weiterbildung
macht nur einen kleinen Teil aus.

Bei den iiberwiegend selbstorganisierten Lernprozessen in den Start-ups geht es
neben dem Know-how-Transfer vor allem um die Befdhigung, eigenverantwortlich
und kreativ zu handeln sowie mit den sich schnell wandelnden Arbeitsaufgaben
fertig zu werden. Diese Selbstorganisationsdispositionen sind die Kompetenzen,
die bei der Kompetenzdiagnose und -bewertung bereits behandelt wurden. Bei ge-
nauen Betrachtungen verfolgen die Start-ups eine kompetenzbasierte Lernkultur,
ohne diese Entwicklungen so zu bezeichnen. Insofern halfen hier die Analysen mit
Hilfe des Evaluationsinstrumentariums zur Kompetenzbilanz weiter (vgl. Hardwig
u. a. 2004).

In der Lernkultur spiegeln sich das Betriebsklima, der Fiihrungsstil, der Grad der
Mitarbeitereinbindung u. a. Faktoren wider (vgl. Tabelle 16). Im Forschungssample
konnte eine Verdnderung der Lernkultur in Krisenphasen gegeniiber Wachstums-
phasen beobachtet werden.

Die Unternehmenskultur umfasst die in einer Organisation historisch gewachse-
nen Arbeits-, Lern- und Lebensformen. Auch wenn die jungen Unternehmen nur
auf eine kurze Geschichte zuriickblicken konnen, wird die Kultur deutlich von der
Anfangsphase (und damit wiederum vom Kompetenzprofil des Griinders bzw. des
Griinderteams und deren bevorzugten Lernstils) geprédgt. Die daraus entstandenen
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Leitbilder fiir die Arbeits- und Lernarrangements in den Start-ups konnten beob-
achtet werden.

Letztlich sind die Lernkulturen Ausdruck der Art und Weise, wie auf kognitiven,
kommunikativen und sozial-strukturellen Ebenen Arbeitsteilung und Zusammen-
arbeit im Unternehmen gestaltet werden.

Start-ups sind nicht primér ,,Lernkulturen®, sondern ,,Arbeits- oder Unternehmens-
kulturen®. Aus diesem Grunde spielte das Thema ,,Entwicklung einer Lernkultur*
kaum eine Rolle. Es ging eher um die Professionalisierung von Handlungspro-
grammen. Die Herstellung von Produkten/Dienstleistungen und die strategische
Marktausrichtung der Start-ups wurden mit dem Ziel verfolgt, die wirtschaftlichen
Situationen zu stabilisieren. Diesem priméren Ziel waren Aufgaben des Lernens
oder der Kompetenzentwicklung untergeordnet.

In der Mehrzahl der Start-ups fand Lernen und Kompetenzentwicklung stets un-
ter Zeitnot statt. Trotzdem wurden in den Fillen A und C deutliche Fortschritte
erzielt. Im Fall C beispielsweise hat die Wiederholung der Mitarbeiterbefragung
gezeigt, dass die verbindliche Einfiihrung von drei Bildungstagen fiir jeden Mitar-
beiter das Lernen intensiviert hat (vgl. Tabelle 16). Die Mitarbeiter konnten selbst
entscheiden, wie sie ihre Bildungstage nutzen.

Im Fall B beispielsweise wurde als neue Lernform sogar kollegiale Beratung fiir
die Teamleiter eingefiihrt. Diese Manahmen haben zwar fiir die Personlichkeits-
entwicklung jedes einzelnen Teamleiters einen Nutzen gehabt. Die Unternehmens-
entwicklung konnte allerdings davon nur geringfiigig profitieren, weil insgesamt
die Rahmenbedingungen fiir eine sich weiterentwickelnde Unternehmens- und
Lernkultur nicht besonders giinstig waren. Die Teamleiterrollen wurden, wie be-
reits an anderer Stelle gezeigt, einfach abgeschafft.

Das schrittweise Entwickeln der Unternehmensstrategie, die die Basis fiir trag-
fihige Strukturen schafft, war in der Regel ein wesentlicher Ausgangpunkt fiir
eine breite Mitarbeiterkommunikation und -beteiligung. Wie schon gezeigt wurde,
wird die Unternehmens- und Lernkultur in den Start-ups durch breite kommuni-
kative Prozesse geprigt, die einerseits aus dem gemeinsamen WIR-Gefiihl ent-
standen waren, die aber auch Ausdruck von Unsicherheit und des ,,Sich-absichern-
Wollens* sind. Lernen durch Kommunikation und Feedback waren wesentliche
,,Kompetenzentwicklungsstrategien in den begleiteten Start-ups.

Im Fall B beispielsweise wurde in Krisenzeiten (erhebliche Liquiditdtsengpésse)
sichtbar, welche Bedeutung eine intensive Kommunikation im Geschéftsfiihrer-
team bzw. auch mit den Mitarbeitern fiir die gesamte Kompetenzentwicklung ha-
ben kann. Es wurde gemeinsam ein Krisenkonzept entwickelt, um wieder auf ei-
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Tabelle 16
Ergebnisse der Mitarbeiterbefragungen zum Thema ,,Unternehmenskultur-Ar-
beitszufriedenheit*

Arbeitszufriedenheit — Kriterien Fall A Fall B Fall C Fall C
(2002) (2002) (2002) (2004)
Flexible, abwechslungsreiche Aufgabenstellungen 1,9 2.3 2,3 2,8
Freirdume fiir selbststindiges, kreatives Arbeiten 1,9 2,4 2,2 3,3
Gute Verdienstmoglichkeiten 2,6 3,8 3,2 3,9
Incentive-System 2,9 4,1 3,1 2,8
Gute dullere Arbeitsbedingungen 2,1 2,6 2,0 29
Gute Zusammenarbeit mit meiner Fithrungskraft 1,5 2.4 1,6 2,6
(kooperative Fiihrung)
Flexible Arbeitszeiten 1,4 1,8 2,6 4,3
Anerkennung meiner Leistungen 2,3 2.4 2,3 2,7
Gute Zusammenarbeit mit meinen unmittelbaren 1,8 1,5 1,6 2.4
Kollegen (Teamarbeit)
Qualifizierungsmoglichkeiten 2,9 3,1 4,1 3,0
Karriereentwicklung 2.9 3,4 3,8 3,1
Gutes Betriebsklima (Lockerheit, freundschaftliches 1,5 1,5 1,7 2.4
Arbeitsklima)
Schnelle Verantwortungsiibernahme 2,0 2,6 2,0 2.4
Eindeutige Zielvorgaben 2,5 3.1 2,6 3.1
Zusitzliche Leistungen (z. B. Massage u. a.) 3,6 4,7 1,8 3,0
Einbindung meiner Familie in das Betriebsgeschehen 2,5 4,4 4,2 4,3
Bekanntes und erfolgreiches Unternehmen am Markt 29 3,3 2,7 2,2
Spal} an der Arbeit 1,9 2,2 1,9 2,7
Stabile Arbeitsverhiltnisse 1,7 2,7 3,5 29
Flexibles und innovatives Unternehmen 1,8 2,2 2,2 2,2
2,2 2,8 2,6 3,0

nen Stabilitdtskurs zuriickzugelangen. Das Ungleichgewicht von Personalkosten
und Umsatz wurde gezwungenermalen durch Freisetzung von drei Mitarbeitern
ausgeglichen, und die internen Strukturen wurden neu geordnet, um ein effizien-
teres Arbeiten zu ermdglichen. Der Vertrieb wurde durch die Einstellung eines
erfahrenen Verkéufers verstirkt. Der Ausgleich einer voriibergehenden Liquidi-
tiatsschwiche wurde mit Hilfe der Hausbank geregelt. Fiir beide Geschiftsfithrer
wurde klar: Gerade der finanzielle Aspekt ist fiir Start-ups ein dullerst schwieriger
Punkt. Durch mangelndes Riicklagekapital ergibt sich in Start-ups nicht selten das
Problem, Liquidititsengpisse zu iiberstehen. Deshalb ist es extrem wichtig, Risi-
ken friithzeitig zu erkennen und umgehend zu handeln.

In dieser Krisen-Phase gab es eine sehr enge Zusammenarbeit mit den Teamlei-
tern. Die Teamleiter wurden in die Bewertung der Kompetenzprofile der Mitar-
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beiter, die als Anwirter fiir die Personalreduzierung gesehen wurden, einbezogen.
Im Ergebnis der Gespriche der Geschiftsfithrer mit den Teamleitern stand fest,
dass drei Mitarbeiter wirklich entlassen werden miissen. Es waren letztendlich
aber andere Mitarbeiter als urspriinglich von den Geschiftsfithrern geplant. Die
Teamleiter- und Kiindigungsgespriche wurden mit externer Unterstiitzung griind-
lich vorbereitet. Durch begleitende Beobachtung (mit anschlieBendem Coaching)
konnte sich die externe Begleiterin ein unmittelbares Bild verschaffen, wie auch
in Krisenzeiten die Kompetenzentwicklung sowohl auf Geschiftsfiihrer- als auch
auf Teamleiterebene stattfand. Besonders hervorzuheben ist, wie die Teamleiter
in der Lage waren, die Kompetenzen und Leistungen einzelner Mitarbeiter einzu-
schitzen und daraus Vorschlige zum Personalerhalt bzw. zur Entlassung zu un-
terbreiten.

Die Geschiftsfiihrer fithrten mit allen verbleibenden Mitarbeitern Gespriche, die
das Ziel hatten, die schwierige Unternehmenssituation deutlich zu kommunizieren
und von allen Mitarbeitern einen Gehaltsverzicht in Hohe eines Monatsgehaltes
zu erreichen. Auch diese Gespriache wurden — nach anféinglicher ,,groBer Angst*
auf Seiten der Geschiftsfiihrer — sehr professionell gefiihrt. Da alle Mitarbeiter
eine hohe Identifikation mit dem Unternehmen zeigten und auf diesen fiir sie auch
schwierigen Vorschlag der Geschiftsfiihrung eingingen, wurde fiir beide Ge-
schiftsfiihrer erkennbar, dass im Unternehmen eigentlich ein sehr gutes Potenzial
vorhanden ist.

An diese Phase anschlieBend wurde der neue, erfahrene Mitarbeiter fiir den Ver-
trieb eingestellt. Die daraus neu entstandenen Probleme zeigten sich immer stédrker
auf der Teamleiterebene; sie empfanden ihre bisherige ,,aufopferungsvolle* Arbeit
fiir die Firma nicht mehr ausreichend gewiirdigt, weil sie im neuen Vertriebler eine
,,Konkurrenz‘ sahen.

Im Verlaufe der Prézisierung der Unternehmensstrategie wurde die mit grofem
Aufwand erarbeitete Struktur wieder auBler Kraft gesetzt, weil sie ohnehin nicht
gelebt wurde. Die Teamleiterfunktionen wurden ebenfalls abgeschafft. Die viel-
faltigen und zeitraubenden Diskussionen iiber die Verantwortungsabgrenzung zwi-
schen Team- und Projektleitern hatten stark die Leistungserbringung auf Mitar-
beiterebene behindert. Die anfangs ausgeprigte Meeting-Kultur im Unternehmen
wurde in schwierigen Zeiten ganz pragmatisch ,,zuriickgefahren®. Dieser Trend
konnte auch in anderen Start-ups beobachtet werden. Insofern ist es nicht verwun-
derlich, wenn in den Kompetenzprofilen der Geschiftsfiihrer und Vorstinde im
Sozial-kommunikativen Bereich eine riickldufige Entwicklung beobachtet wurde.

Kompetenzentwicklung durch Mitarbeitereinbindung, die Befdhigung der Ge-

schiftsfiihrer oder Vorstinde zur systematischen Einbeziehung der Mitarbeiter,
um alle vorhandenen Potenziale fiir die Unternehmensentwicklung zu nutzen,
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setzt eine Kompetenzentwicklung im sozial-kommunikativen Bereich voraus. Aus
diesem Grunde war es im Forschungsprojekt wesentlich, die Einfiihrung einer
Feedback-Kultur genau zu beobachten. Die Analysen zur Entwicklung der Struk-
turen, Prozesse und Kommunikationsbeziehungen gaben wesentlichen Aufschluss
zur Kompetenzentwicklung der Jungunternehmer, wobei eine phasenbezogene
Professionalisierung sowohl in Wachstums- als auch in Krisensituationen erkenn-
bar war.

3.4 Kompetenzentwicklung durch Netzwerkarbeit
und Kooperation

Alle Griinder und Geschiftsfiihrer bzw. Vorstdnde der jungen Unternehmen verfiigen
tiber breite Kooperations- und Netzwerkkontakte. Auch hier wurden wieder vergleich-
bare Tendenzen zur Kompetenzentwicklung von Promotoren beobachtet. Auf diesen
Wegen versuchen die Jungunternehmer, die Defizite der Start-ups auszugleichen.

Auf Fragen ,,Welche Rolle, wiirden Sie sagen, spielen Rollenmodelle (seien es Eltern,
Familie, Freunde, Chefs ...) fiir Kompetenzentwicklung und Kompetenzerwerb?
Kann man von ihnen lernen? Haben Sie von ihnen gelernt?) aus den Interviews zu
den Kompetenzbiografien wurden beispielsweise folgende Statements gegeben:

»Man lernt von jedem, aber ich denke, man lernt gerade von denen, die nicht versuchen,
eine Rolle zu erfiillen, sondern ihre eigenen Uberzeugungen in einer bestimmten Rolle
(Vater, Chef etc.) zu leben!

. Uberzeugt haben mich immer nur die Gespréichspartner, die eben nicht nur ihre Rolle
fiillten, sondern mehr konnten und Personlichkeit mitbrachten. Ansonsten spricht man
quasi mit einer Fassade. Das trifft man besonders hdiufig in Business Meetings, wo Leute

den wichtigen Titel auf ihrer Visitenkarte spielen. Uberzeugungsgrad: 0 Prozent!

., Fiir mich war nicht so sehr ein Rollenmodell fiir meine Kompetenzentwicklung wichtig,
sondern eher ein Leitbild oder ein Mentor, der durch seine eigene Person und seine
Kompetenz ein Vorbild fiir meine personliche Entwicklung war. Chefs, Familienmitglieder,
andere Anverwandte oder auch Lehrer konnen mit unter ziemliche Idioten sein, die dann

fiir mich absolut kein erstrebenswertes Kompetenzprofil darstellen.

wJa, ich konnte Wege sehen, die ich beschreiten und welche, die ich auf gar keinen
Fall beschreiten wollte. Eltern, Familie und Freunde und selbst Chefs sind hautnahe
Erlebnisfelder, die auf jeden Fall Einfluss auf die eigene Zielrichtung haben, egal wie.

,Welche Rolle spielen Kunden, Mitarbeiter, Netzwerke nach der Existenzgriin-
dung? Kann man von ihnen lernen? Haben Sie von ihnen gelernt?*

,,Sie spielen fast die grofite Rolle. Es ist gut, wenn man jemanden aus dem Netzwerk

188



anrufen kann, wenn ein bestimmtes akutes Problem vorliegt. Da kann man nicht auf ein

Seminar warten. Berater wdren da viel zu teuer und nicht immer Zielfiihrend.

. Der flieflende Arbeitsprozess bietet jede Menge Ansdtze und Gelegenheiten, seine
Kompetenz zu verbessern. Teils durch Partner oder Konkurrenten, die eine gewisse Sache
bereits besser beherrschen, teils durch Netzwerke, in die man hineingerdt.

., Natiirlich, nach meinem Verstdindnis lernen wir in jeder Lebenssituation. Wir verdndern
uns in dem Mafle, wie wir das Erlebte fiir unsere Ziele anwenden konnen, umgehend oder
in Zukunft.

»Ja, jedes Meeting dient zur Weiterbildung.

,Spielen eine immens wichtige Rolle zur Weiterentwicklung, da die Existenzgriindung
doch erst ein kleiner ,Zipfel’ ist.

,»Welche Quellen des Qualifikations-/Kompetenzerwerbs haben Sie genutzt?

,, Tauschen in Netzwerken, an Griinderstammtischen oder mit Partnern“
,Lernen in Netzwerken

, Learning by Doing, z. B. durch den Kunden*

,, Nutzung von Medien wie Literatur und Internet*

,Inanspruchnahme von Beratung, Coaching, Mentoring (,Ja, Nutzen ist aber gering

gewesen’) "

., Unsere Aktivitdt sollte sich deutlich unterscheiden von der Konkurrenz. Wir haben von

einem befreundeten, aber leicht fachfremden Unternehmen gelernt.

,,Wie schditzen Sie die Leistungsfihigkeit der Anbieter und die Wirksamkeit der Angebote

ein?“
»Man muss die Anbieter, die zu einem passen, finden. “

,,Bei Seminaren ist eher nur jedes Dritte wirklich gut; man muss sich vorher sehr gut
informieren, ansonsten ist die Eignung situations- und aufgabenbedingt.

., Die wahre Qualitdit in der Leistung zeigt sich erst im spditeren Verlauf einer Mafsnahme,
grofie Namen sind hier nicht immer gleichzusetzen mit einer auch auf den jeweiligen
Fall passenden Losung; ich habe zu Beginn meiner Selbststindigkeit ein Griinderseminar
absolviert, das mich zwar keinen Pfennig gekostet hat, woraus ich mir jedoch jede Menge
niitzliche Informationen sublimieren konnte.

., Learning by Experience ist jedoch hier, neben Abgucken bei Freunden und qualifiziertem
Mentoring, sicherlich die beste und wirksamste Art, seine Kompetenz zu steigern.

Es hat sich eine breite Unterstiitzungsstruktur fiir Griinder und Inhaber junger
Unternehmen herausgebildet. Nach den vorliegenden Analysen sind diese Unter-
stiitzungsstrukturen aber nicht geniigend untereinander abgestimmt. AuBlerdem
lassen sie gerade auf dem Gebiet der sog. weichen Faktoren sowie der Kompetenz-
entwicklung auf den unterschiedlichen Ebenen wesentliche Defizite erkennen, wie
im Abschnitt 4.1 weiter gezeigt wird.
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4 Konsequenzen fur die Kompetenzentwicklung
in Start-ups

41 Zur Rolle eines Unterstutzer-Netzwerkes zur

Entwicklung und Stabilisierung der Kompetenzen von
Griindern und Jungunternehmern

Wegen der dargestellten Kompetenzdefizite von Griindern und Jungunternehmern
ist es wesentlich, die vorhandenen Unterstiitzungsstrukturen weiter auszubauen und
zu professionalisieren. Dazu wurden in Ergidinzung zu den kompetenzbiografischen
Analysen ausgewidhlte Akteure in den Unterstiitzungsstrukturen, insbesondere
Wirtschaftsforderer, befragt, wobei es vor allem um die Analyse und Bewertung
der Rahmenbedingungen fiir Existenzgriindungen und junge Unternehmen im re-
gionalen Umfeld ging. Es wurde ein strukturierter Fragebogen zu forderlichen und
hemmenden Aspekten bei der Stirkung der Kompetenz von Griindern und Start-
ups eingesetzt. Nachfolgend werden einige Ergebnisse exemplarisch dargestellt.

Wer oder was unterstiitzt oder behindert die Existenzgriindung,
Wachstums- oder Krisensituationen junger Unternehmen?

Existenzgriindungen

Unterstiitzung

Behinderung

Griindungsberater der beratenden Berufe
und Beratungseinrichtungen

private Unternehmensberater

breit gefichertes Beratungsangebot von
Bund, Lindern, Kommunen, Kammern,
Branchenverbanden (Broschiiren,
Checklisten, Planungshilfen)
weitreichendes Internet-Angebot
Grundlagenseminare Existenzgriindung
zinsgiinstige Kleinkredite

gezielte Einzelberatungen

durch Unternehmensberater,
Wirtschaftsforderung, Kammern
Beratungskostenforderung

Forderung durch die Bundesagentur fiir
Arbeit

Forderung von speziellen Seminaren
Forderkredite (nur bedingt)

besondere Initiativen, z. B. Go-Programm,
PFAU-Programm

Unwissenheit iiber die Hilfsmoglichkeiten
und Kontaktadressen

Behorden, oft lange Verfahrensdauer oder
Zustandigkeitsstreit; Behordenauflagen
(nicht aufeinander abgestimmt)
Kreditvergabe der Banken/Sparkassen, da
hiufig kein ,,offenes™ Gespréch gefiihrt
wird

Basel 11

offentliche Beteiligungsgeber

Allgemeine Biirokratie

Kammern, wenn Zustidndigkeit unklar
unklare Zustandigkeiten im Rahmen Hartz
IV zwischen Arbeitsagentur, Sozialamt,
ArGe

zuviel Ansprechpartner und Initiativen, die
oftmals gleiche Informationen bieten, aber
nicht konkret weiterhelfen

nicht ausreichende finanzielle Mittel
Unkenntnis (Selbstiiberschéitzung)

— Netzwerkpartner — keine Zeit fiir z. B. auch kostenlos

— Businessangels angebotene Hilfen fiir Existenzgriinder
— Kollegen

— Wirtschaftsforderer
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Wachstumssituationen junger Unternehmen

Unterstiitzung

Behinderung

Beratungskostenforderung bei
Existenzfestigung durch Land und Bund
Beratungsangebot wie oben, wenn auch

fehlende Begleitung (Coaching), wenn ja,
nur mit Kosten
zu vorsichtige Beurteilung der Banken

eingeschrinkter — Offentliche Beteiligungsgeber
— geforderte Unternehmensberatungen (BPW: | — Finanzédmter
Festigungsberatung) — Gesetze
— Mitarbeiter, Kollegen
— Netzwerkpartner
— Wirtschaftsforderer
Krisensituationen junger Unternehmen
Unterstiitzung Behinderung
— wenig — finanzielle Probleme erlauben keine externe

betriebswirtschaftliche Probleme ggf. durch
Hilfe des Steuerberaters

private/personliche Kontakte und
Erfahrungsaustausch mit anderen jungen
Unternehmen (Selbsthilfe)

Seniorberater

Unternehmensberater mit dem Schwerpunkt
Krisenberatung

spezialisierte Berater

Netzwerkpartner

Freunde

Unternehmensberater

Telefonseelsorge

Beratung

fehlende Kenntnisse wirtschaftlicher
Zusammenhinge (kénnen sich nicht
erkldren, warum Krise eingetreten ist)
fehlendes Vertrauen der Kreditinstitute
keine Erleichterungen fiir die Startphase,
um Liquiditdt anzusammeln (Steuern,
Beitrige)

keine Zeit fiir z. B. auch kostenlos
angebotene Hilfen fiir Existenzgriinder
(z. B. ein Jahr kostenloses Coaching bei
der Fachhochschule des Mittelstandes in
Bielefeld)

zu wenig Seniorberater

Banken (wie oben)

offentliche Beteiligungsgeber

Welche Erfahrungen machen Existenzgriinder oder junge Firmen mit
offentlichen Fordermitteln?

Existenzgriindungen

positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

Unterstiitzung der Agentur fiir Arbeit
(Uberbriickungsgeld)
Beratungskostenforderung fiir
Griindungskonzept

Hilfestellung durch Beratungstage mit
erfahrenem Unternehmensberater vor
Griindung

vielfiltiges Angebot an zinsgiinstigen
Krediten

Antragstellung wird generell als
biirokratisch empfunden

mangelndes Vertrauen der Kreditinstitute
(Flaschenhals fiir Durchleitung von
Forderkreditantrdgen)

Kleinkredite ganz schwierig

ohne Sicherheiten kein Kredit
Beratungskostenforderung bei
Existenzfestigung durch Land und Bund
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positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

— falls sofort der richtige Ansprechpartner
gefunden wird, erheblich einfachere und
stabile Finanzierung, Verfahrensbeschleu-
nigung

— “Gutes Startkapital*

— Arbeitsamt — positiv

fiir viele sind die 50 Prozent Eigenanteil zu
hoch

viele erwarten, kostenlos eine finanzielle
Forderung/Unterstiitzung zu bekommen
aufgrund des Hausbank-Prinzips oftmals
schwierige Verfahrenswege und inkompetente
Ansprechpartner bei den Kreditinstituten
Rahmenbedingungen und Verfahrenswege
sind oftmals nicht nachvollziehbar

teilweise sind Hausbanken nicht

ausreichend informiert oder scheuen den
Verwaltungsaufwand (v. a. bei kleineren
Griindungen)

teilweise sind die Mitarbeiter der Agenturen
fiir Arbeit nicht ausreichend informiert
mangelnde Risikobereitschaft

biirokratische Antragstellung

fehlende Kompetenz der Institutionen
aufwindige Beantragung

hiufig ,,nur* Darlehen

kaum vorteilhafter als marktiibliche Angebote
Offentliche Fordermittel stehen fast
ausschlieflich nur demjenigen zu,

der sich im Arbeitsprozess befindet

oder aber Arbeitslosengeld bezieht;
Sozialhilfeempfingern wird die Fahigkeit zur
Griindung abgesprochen.

Junge Unternehmen

positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

— sehr gut

— Hilfestellung durch Beratungstage mit
erfahrenem Unternehmensberater nach
Griindung

viel Administration

fiir viele sind die 50 Prozent Eigenanteil zu
hoch

viele erwarten kostenlos eine finanzielle
Forderung/Unterstiitzung zu bekommen
mangelnde Risikobereitschaft
biirokratische Antragstellung

fehlende Kompetenz der Institutionen

Welche Beratungsunterstiitzung nehmen die Existenzgriinder oder
Geschdiftsfiihrer/Vorstdnde junger Unternehmen wie in Anspruch?

Existenzgriindungen

hilfreiche Beratung

nutzlose Beratung

— Grundberatung von ¢ffentlichen
Einrichtungen (kostenlos)

gibt es eigentlich nicht — es gibt immer
etwas, dass man ,,verwerten‘ kann
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hilfreiche Beratung

nutzlose Beratung

spezialisierte Griindungsberater
Steuerberater

Beratung durch Unternehmensberater
(Griindungsberater)
Existenzgriindungsseminar
Grundlagenseminare zur Griindung
individuelle Beratungen durch
Unternehmensberater, z. B. im BPW
gezielte Informationen durch Wifo und
Kammern

beratende Berufe, Beratungseinrichtungen
Griinderseminare (mehrtigig)
Fachcoaching

Hilfe bei Erstellung von Businesspldanen
Unternehmensberater, Steuerberater,
Existenzgriindungsberatung, Arbeitsamt
(Allgemeine Informationen und

gezieltes Nachfragen z. B. bzgl.
Geschiftskonstruktionen und steuerlichen
Aspekten)

Existenzgriindungsseminar (Meinungen
gehen hier je nach Kenntnisstand des jungen
Unternehmers sehr auseinander)

teilweise Information der Agenturen fiir
Arbeit

Spezialthemen wie Management-Training,
Marketing, Werbung etc., weil oft nicht fiir
das jeweilige unternehmerische Umfeld
passend

Junge Unternehmen

hilfreiche Beratung

nutzlose Beratung

irgendwie alle Beratungen
Festigungsberatung

themenbezogene Seminare

individuelle Beratungen durch
Unternehmensberater z. B. im BPW
gezielte Informationen durch Wifo und
Kammern

Wachstumsmanagement

Fachcoaching

Hilfe bei Ausarbeitung von Businesspldnen

keine
allgemeines Management-Training

Welche Erfahrungen, glauben Sie, machen Existenzgriinder oder
Vertreter junger Firmen im Umgang mit Banken?

Existenzgriindungen

positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

keine

abhingig vom Berater der Bank

falls kompetenter Ansprechpartner: solide
Finanzierung, ziigiges Verfahren, weitere
unterstiitzende Kontakte werden hergestellt
Kreditzusagen hingen oft vom jeweiligen
Kundenberater ab; Chemie muss stimmen

zu festgefahren, zu phantasielos, zu
sicherheitsbedacht

Bei uns melden sich hauptséchlich die
Unternehmen mit negativen Erfahrungen
und fragen, wo sie sich noch nach Krediten
erkundigen konnen.

oftmals wenig Kenntnisse der
Forderlandschaft

wenig Flexibilitit

geringe Risikobereitschaft

193



positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

Bedenken (oft zutreffend und wichtig fiir
Griinder) werden seitens der Bank nicht
angesprochen; Finanzierung wird aus
vorgeschobenen Griinden abgelehnt
Zeitverlust

mangelhafte Expertise bei Bewertung von
Produkten und Dienstleistungen
Kreditbesicherung

Null-Risiko-Strategie

viele Banken vermitteln ungern
Fordermittel, da arbeitsintensiv

Junge Unternehmen

positive Erfahrungen

negative Erfahrungen

So lange man im Kern gesund ist, sind die
Banken nett.

Beratungskostenforderung bei
Existenzfestigung durch Land und Bund
Kreditzusagen hingen oft vom jeweiligen
Kundenberater ab; Chemie muss stimmen

Ich vermute, dass, sobald die Wolken
ernsthaft diister werden, man sich nicht auf
die verlassen kann.
Beratungskostenforderung bei
Existenzfestigung durch Land und Bund
mangelhafte Expertise bei Bewertung von
Produkten und Dienstleistungen
Kreditbesicherung

Basel II-Ranking

Wer unterstiitzt/behindert aus Ihrer Sicht noch die Entwicklung von
Existenzgriindern und junger Firmen?

Existenzgriindungen

Unterstiitzung

Behinderung

familidres Umfeld, wenn dort Selbststindige
vorhanden sind

Schulausbildung mit wirtschaftlichem
Bezug

Partner, Familie

personliche Kontakte, v. a. zu Griindern und
Selbststindigen

Unterstiitzung Wirtschaftsmentoren
Existenzgriinderzentren

Es scheint schwer zu sein, an Kredite zu
kommen.

Unternehmer selbst (keine Zeit fiir
Existenzgriindungsseminar)

familidres Umfeld, wenn dort keine
Selbststiandigen vorhanden sind
Schulausbildung ohne wirtschaftlichen
Bezug

Partner, Familie

Behorden, Amter

Gerichte
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Junge Unternehmen

Unterstiitzung

Behinderung

— Beratung, die praktische Erfahrung
mitbringt

— Druck des Marktes, Reflexion der Probleme

— Wirtschaftsmentoren

— alles, was vom Geldverdienen abhilt

— zu viel Reflektion

— Unternehmer selbst (kein Interesse/keine
Zeit, z. B. an einjahrigem, kostenlosen
Coaching)

Welche Aspekte sind fiir die Kompetenzentwicklung der
Existenzgriinder und Vertreter junger Firmen besonders

hervorzuheben?

Existenzgriindungen

vorhandene, besonders wichtige

fehlende, aber auch wichtige Kompetenzen

— iberzeugend/selbstbewusst (muss sich und
sein Produkt ,,verkaufen* konnen)

— Realismus, was die Nachfrage angeht

— Durchsetzungsvermogen,
Frustrationstoleranz

— FEinschitzung der eigenen Stérken/
Schwichen

— Mut und Ausdauer

— Veranlagung zum Unternehmer

— kommunikative Fahigkeiten

— Marktkenntnisse

— Fachkompetenz

— Dynamik

— Vertiefung und Weiterentwicklung von
bereits vorhandenen Kompetenzen immens
wichtig

Kompetenzen

— fachliche Qualifikation, fachliche — falls erlernbar, Weiterbildung, soweit
Kompetenz eigenes Potential es zuldsst oder fremde

— Eigeninitiative Kompetenzen iiber Personal ,,einkaufen*

oder Kooperationen eingehen

— kaufménnisch/betriebswirtschaftliches
Denken

— héufig kaufménnische Kompetenzen

— FEinschitzung der eigenen Stérken/
Schwichen

— Organisationskompetenz

— BWL-Grundlagen

— Steuerrecht

— Vertragsrecht

— Menschenkenntnis

Junge Unternehmen

vorhandene, besonders wichtige
Kompetenzen

fehlende, aber auch wichtige Kompetenzen

— Weitblick, analytische Fihigkeit, Umgang
mit Menschen

— Ausdauer

— kommunikative Fihigkeiten

— Marktkenntnisse

— Fachkompetenz

— Dynamik

— praktische Erfahrung, Verhandlungsgeschick
— Wachstumsmanagement-Kompetenz
— Menschenkenntnis
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Aus dieser Analyse wird bestitigt, dass es zwar eine sehr breite Unterstiitzung fiir
Existenzgriindungen gibt, dass diese Unterstiitzungsangebote aber zu wenig auf
das Priifen der personlichen Voraussetzungen ausgerichtet sind.

Ganz besonders deutlich wird das bei der Vielzahl der Griindungen der Ich-AGs. Seit
der Existenzgriindungszuschuss fiir die neuen Ich-AGs am 01.01.2003 in Kraft getre-
ten ist, hat sich die Nachfrage nach dem neuen Programm sehr stark entwickelt. Nach
einer explorativen Studie am Institut fiir Arbeitsmarkt- und Berufsforschung der Bun-
desagentur fiir Arbeit wurde Folgendes ermittelt (IAB-Kurzstudie 2005, S. 1):

— Bis Ende 2004 wurden rund 268.000 Ich-AGs von der Bundesagentur fiir
Arbeit mit dem Existenzgriindungszuschuss gefordert.

— Bislang wurden 48.000 Abginge aus der Forderung gezéhlt (diese werden
nach Falluntersuchungen aber nicht alle als gescheiterte Griindungen ange-
sehen, z. B. Riickkehr in feste Anstellungsverhiltnisse).

— Allerdings ist iiber die Hélfte der Ich-AG-Abbrecher heute wieder arbeitslos.

— Griinde fiir Abbriiche sind z. B.

e mangelhafte Vorbereitung und Informationsdefizite (hier ist auch mehr
Eigenverantwortlichkeit der Griinder gefragt),

e geringe finanzielle Spielrdume (dabei konnen auch kleine Betrige zu
groflen Schulden-Belastung fiihren).

Die Ich-AGs sorgen derzeit fiir den ,,Griinderboom*. Fraglich ist allerdings, ob das
der richtige Forderansatz ist, weil nach Aussagen von Existenzgriindungsberatern
hier ,,einfach keine Substanz® (fachlich sowie personlich) vorhanden ist. Alle an-
deren (teilweise sehr gut qualifizierte Arbeitlose) nutzen das Uberbriickungsgeld,
das wirklich eine gute Forderung der Startphase ist und zumindest in den ersten
sechs Monaten den Leuten den Kopf frei hélt von den unangenehmen Gedanken
,.wie bezahl ich meine Miete und meinen Lebensunterhalt® und volle Konzentrati-
on auf die Selbststandigkeit zulassen.

Um mehr Klarheit zu den Kompetenzprofilen und Griindungsvoraussetzungen zu
erhalten, konnte es niitzlich sein, ,,eine Art Praktikum oder Priifung fiir Existenz-
griinder* einzufiihren, ,,um tatséchlich eine moglichst sichere Griindung zu voll-
ziehen®. ,,Wenn ich sehe, dass z. B. die Wirtschaftsjunioren versuchen, in diesem
Feld beratend zu helfen, konnten diese wohl die ersten sein, die dafiir in Frage
kdmen. Vielleicht auch junge Unternehmen, die ihr Wissen aus der Griindung an
zukiinftige Griinder weitergeben.” Dieser Vorschlag lduft darauf hinaus, verstérkt
Netzwerkstrukturen zu nutzen und diese abgestimmt auf die Bediirfnisse der je-
weiligen Region anzupassen (vgl. Abbildung 12).

Das Wichtigste an der Selbststindigkeit iiberhaupt ist, Kunden und Auftrige zu
haben, die es erlauben, dauerhaft davon zu leben. Diesen Blick auf die Marktchan-
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cen und potenzielle Kunden bringen viele Griinder nicht mit. Selbst bei den Jung-
unternehmern wurde noch nach Jahren der Unternehmensentwicklung — wie die
hier vorgelegten Analysen zur Kompetenzentwicklung in den Start-ups zeigen
— Defizite im Bereich ,,Marketing und Vertrieb* beobachtet. ,,Die Gewinnung von
Kunden, die Auftragsakquisition und die Durchdringung des Marktes — sei sie
auch noch so bescheiden — ist und bleibt die entscheidende Hiirde fiir alle Newco-
mer.” (IAB-Kurzbericht 2005, S. 4)

Abbildung 12
Netzwerk der Akteure, die beim Schaffen der Rahmenbedingungen von Griindern
und Jungunternehmern zusammenarbeiten

Kreditinstitute,
Wirtschafts- E'SBz;rkassen
forderungen B BIkaen
— Business-Angels
K Verbiéinde
ammern — Berufsverbidnde
— Industrie- und — 7. B. Verband
Handelskammer Neues Unter-
— Handwerks- nehmertum Koln
kammer Start-ups
und Griinder
Institutionen Landesberatungs-
— Arbeitsamt einrichtungen
— Ministerien NRW ((;:.I:B., GIfW,
— Mittelstands- GO-Initiative)
beirat
Hochschulen
— Lehrstiihle fiir Ent- eratende Berufe
repreneurship th Bf
O Griinderzentren — Existenzgriindungsberater
— Technologieberatungs- - Steuerbe}:aler -
zentren < Unternehmensberater

Aus dieser Erfahrung heraus sollte die Griindung erschwert werden, weil viele
davon zum Scheitern verurteilt sind und auf Grund fehlender Voraussetzungen gar
nicht erst anfangen sollten. ,,Unrealistische Annahmen iiber die Nachfrage, fehlen-
des Grundwissen (wie muss eigentlich eine Rechnung aussehen), keine betriebs-
wirtschaftlichen Kenntnisse etc.” sind typische Erscheinungen in der Griindungs-
landschaft. ,,Fiir einen normalen Ausbildungsberuf muss man drei Jahre lernen.
Selbststindig machen kann sich (fast) jeder mit dem Personalausweis und 20 Euro
Gebiihren.” (Statement eines Existenzgriindungsberaters)

Mit dem Projekt ,,Griindungsfreundliches Gewerbemeldeverfahren NRW* wird

die Erwartung verbunden, dass direkt bei den stddtischen Gewerbemeldestellen
auch Hinweise auf eine betriebswirtschaftliche Beratung gegeben werden sollte.
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Fraglich ist allerdings, ob die Verwaltungsangestellten in den Gewerbemeldestel-
len damit nicht auch tiberfordert sind.

Mit dem Forderinstrument ,,Ich-AG* sind die Griindungen allerdings nicht er-
schwert, sondern ganz im Gegenteil erleichtert worden. Der unbiirokratische Zu-
gang zu Fordermitteln wurde vom Gesetzgeber als bewusst ,,niedrigschwellig* be-
zeichneten. In der IAB-Studie wurde ein ausgeglichenes Verhiltnis zwischen dem
Existenzgriindungszuschuss und dem Uberbriickungsgeld ermittelt. Offensichtlich
stehen beide Programme bei den Griindern gleichermafen hoch im Kurs. Aller-
dings hielten drei Fiinftel der befragten Abbrecher die Ich-AG in ihrem Fall fiir
finanziell giinstiger als das Uberbriickungsgeld. Dieses niedrigschwellige Angebot
zur Existenzgriindung hat noch stirker zur Folge, dass viele in die Selbststin-
digkeit gehen, ohne die Kompetenzvoraussetzungen dafiir zu haben. Griindungen
aus der Arbeitslosigkeit starten in der Regel unter schwierigen wirtschaftlichen
Rahmenbedingungen, was zusitzliche Probleme beim Zugang zu Fremdkapital
hervorruft. Verbunden mit der Kreditpolitik der Sparkassen und Banken in Bezug
auf Mittelstandsférderung (z. B. in Verbindung mit BASEL II — die o. g. hinder-
lichen Griinde fiir Existenzgriinder und Jungunternehmer bestitigen diese Politik
ganz eindeutig) und den bekannten Folgen von Unterfinanzierung und Liquiditéts-
engpissen der Start-ups zeigen deutlich auf, dass neue Ansitze in der Forder- und
Kreditpolitik gefunden werden miissen.

Wenn bereits ,,ein Sechstel der befragten Ich-AG-Abbrecher im Nachhinein auch
(!) die eigene Unternehmensidee bzw. deren Umsetzung deutlich skeptisch sah*
(IAB-Kurzstudie 2005, S. 4), wird erkennbar, dass es hier offensichtlich kaum Be-
ratung oder Priifung der Business-Pline gab bzw. Business-Pline mussten in der
Anfangsphase dieses Forderinstrumentes gar nicht erst erstellt werden.

AuBerdem ist aus den Erfahrungen der Start-up-Forschung auch klar, dass selbst
ein guter Business-Plan noch keine Gewihr fiir eine erfolgreiche Unternehmens-
fithrung bietet. Hier wirken viel stidrker die Kompetenzprofile der Griinder oder
Jungunternehmer als Erfolgs- oder Misserfolgsfaktoren, die wiederum von den
Kreditgebern (sowohl Sparkassen und Banken als auch Fordermittel-Institutionen
und Business Angels) nicht ausreichend beriicksichtigt werden. Das betrifft nicht
nur die Ich-Ags, sondern auch die ,,normalen* Existenzgriindungen.

In der TAB-Studie wurden folgende Griinde fiir die Aufgabe der selbststdndigen
Titigkeit aus Falluntersuchungen (hier wurden 614 Fille der Ich-AGs untersucht,
Mehrfachnennungen waren moglich) ermittelt, die mit Insolvenzfillen in Start-
ups durchaus vergleichbar sind (IAB-Kurzstudie 2005, S. 4):

— Auftragsmangel (57,3 Prozent),
— Finanzierungsengpisse (48,1 Prozent),
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— Kosten fiir soziale Absicherung unterschitzt (20,5 Prozent),

— Unternehmensidee unrealistisch/Griindungskonzept nicht tragfdhig (16,5
Prozent),

— sonstige wirtschaftliche Griinde (11,3 Prozent),

— familidre Griinde (3,9 Prozent),

— personliche Griinde (8,2 Prozent),

— andere Griinde (46,3).

In der IAB-Studie wurden auch die Motive fiir die Fordervariante ,,Ich-AG* er-
mittelt (643 Fille mit Mehrfachnennungen, S. 4):

— finanziell giinstigere Forderalternative (60,9 Prozent),

— unbiirokratischer Forderzugang (34,6 Prozent),

— Empfehlung des Arbeitsvermittlers (34,2 Prozent),

— keine anderen Forderprogramme bekannt (31,5 Prozent),
— wollte keinen Business Plan erstellen (24,4 Prozent),

— Lohnersatzleistung (fast) aufgebraucht (10,2 Prozent),

— Empfehlung einer Griinderberatungsstelle (6,6 Prozent).

Wenn die Fordermittelbereitstellung der wesentliche Antrieb fiir die Griindung einer
Firma ist, dann diirfte das fiir einen langfristigen Erfolg sehr problematisch sein.

4.2 Handlungsfelder des Personalmanagements
in Start-ups

Zusammenfassend lassen sich fiir die Entwicklung des Personalmanagements in
Start-ups folgende Handlungsfelder herausarbeiten (vgl. Abbildung 13)

Personalrekrutierung:

— Es besteht Fachkriftemangel.

— Bestimmte (fiir die weitere Unternehmensentwicklung wichtige) Funktio-
nen werden (noch) nicht besetzt (wir konnen uns eine ,,Vertriebler noch
nicht leisten).

— Hohe Gehilter sind nicht moglich, demzufolge werden junge ,,billige* und
oft ,,unerfahrene* Mitarbeiter eingestellt, deren Kompetenz erst entwickelt
werden muss (fiir eine systematische Mitarbeiterforderung fehlt haufig das
Spezial-Know-how und die Zeit).

— Die Eckpunkte der Unternehmensentwicklung sind hdufig noch unklar,
demzufolge gibt es keine Basis fiir eine Personalbedarfsermittlung und
Personalplanung.
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— Weiterhin gibt es hédufig keine Anforderungs-/Kompetenzprofile, so dass
die Suchstrategien bei der Personalrekrutierung nicht sehr prizise sind.

— Bei den Einstellungsgesprichen gibt es noch wenig formalisierte Verfah-
ren.

Abbildung 13
Handlungsfelder des Personalmanagements in Start-ups

Personalrekrutierung:

MA-Suche und Anrei
Suche nach 3 5 . nreizsystem
entwicklungsfihigen MA Mitarbeiterbindung Motivation
Unternehmenskultur

Einarbeitung neuer MA

Fiihrung und
systematisches
Personalmanagement

MA-Forderung: Leistungsentwicklung:
Qualifizierung Unternehmen
. und und Mitarbeiter
Karriereentwicklung

Zielvereinbarungen
MA-Gesprich
kontinuierliches Lernen

Leistungsentwicklung

— Die geplanten Wachstumsraten in Bezug auf Umsatz oder Anzahl der Mit-
arbeiter sind héufig nicht eingetroffen.

— Stillstand oder ,,rote Zahlen* zu iiberwinden, veranlasst die Start-ups héu-
fig, noch einmal die eigenen Strategien, Geschiftsfelder zu iiberdenken und
die Akquisition von Neukunden zu verstdrken; dabei werden héufig auch
Mitarbeiter aus der zweiten Fithrungsebene (Projektleiter) einbezogen.

— Die Leistungserwartungen der Fiihrungskrifte an einzelne Mitarbeiter sind
unklar; wegen der fehlenden Orientierungen entsteht bei den Mitarbeitern
Unzufriedenheit; die Unsicherheiten in der eigenen Leistungseinschitzung
fiihrten zu der verstirkten Forderung, klare Ziele zwischen Fiihrungskrif-
ten und Mitarbeitern zu vereinbaren.

Mitarbeiterforderung und Kompetenzentwicklung
— Aus der Unternehmensentwicklung heraus entstehen permanent neue Auf-
gaben und Anforderungen an die Mitarbeiter (Flexibilitit, Leistungs- und

Zeitdruck sind typische Merkmale von Start-ups), das ,,billige* (unvollstin-
dige) Personal muss entwickelt werden.
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— Die Mitarbeiterforderung und Kompetenzentwicklung werden damit zu
permanenten Aufgaben, um sich an die stindig dndernden Marktbedingun-
gen anzupassen.

Mitarbeiterforderung und Karriereentwicklung:

— Wegen der unklaren Strategien und der fehlenden Personal-/Nachfolgepla-
nung sowie der flachen Hierarchien werden die Karriereaussichten in den
Start-ups héufig als schlecht eingeschitzt; den Mitarbeitern werden zwar
schnell verantwortungsvolle Aufgaben iibertragen (damit verbunden sind
groBBe Chancen des Lernens im Prozess der Arbeit). Die Vorstellungen der
Mitarbeiter von einer Karriereentwicklung (auch mehr im klassischen Sin-
ne) werden allerdings eher nicht erfiillt.

— Karriereentwicklung muss verstirkt in der Breitenprofilierung verstanden
werden (damit halten sich die Mitarbeiter fit fiir den Arbeitsmarkt).

Systematisiertes Personalmanagement:

— Wegen des Zeit- und Kostendruckes wird zunédchst wenig in eine systema-
tische Personalarbeit investiert.

— Bei auftretenden Problemen (Fluktuation wichtiger Leistungstriger, Unzu-
friedenheit der Mitarbeiter nach Entlassungen, Unzufriedenheit mit der Be-
zahlung und den Incentives) steigt die Bereitschaft, schlanke Instrumente
des Personalmanagements zu schaffen. Dabei stehen folgende Instrumente
im besonderen Interesse:

e Zielvereinbarungssystem,

Beteiligungsmodelle und Incentiv-Losungen,

Mitarbeitergesprichssystem,

Anforderungsprofile fiir bedarfsorientierte FordermaBnahmen sowie ein
professionelleres Vorgehen im Einstellungsverfahren.

Das erreichte Kompetenzniveau im Bereich des Personalmanagements ist der Ta-
belle 17 zu entnehmen.

Es wird erkennbar, dass Personalfiithrung und -entwicklung kiinftig einen wesent-
lichen Schwerpunkt bilden wird. Daraus leiten sich auch wichtige Ansatzpunkte
zur Verbesserung des Unterstiitzungsnetzwerkes sowie die Vorbereitung der Griin-
der an den Universitdten und Hochschulen ab.
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Tabelle 17

Kompetenzniveau der Start-ups im Bereich des Personalmanagements

machen machen machen haben wir haben wir
wir syste- | wir, sehen | wir, sind noch nicht noch nicht
matisch aber uns aber | gemacht, gemacht,
und fach- | Opti- unsicher | weil Auf- weil wir
kompe- mierungs- gaben noch keine
tent bedarf noch nicht Kompe-
anfielen tenz haben

Personalstrategie

Personalplanung O A X

Personalbedarfsermittlunq O X A

Personalrekrutierung

ZP:irtsV(V):ieE;uche (inkl. Diplomanden, Praktikanten, 0 X A

Einstellungsgespriche O X

Vertragsgestaltung OXA

Einarbeitung neuer MA X A O

Personalbetreuung

Entgeltsysteme (inkl. leistungsorientierte Vergiitung) O A X

Beteiligungsmodelle O X

Urlaubsregelungen A O X

Arbeitszeitregelungen (inkl. Zeiterfassung) X 0O kein Bedarf A

Abmahnungen (Umgang mit nichtkonformem 0 A

Verhalten)

Arbeits-, Gesundheits- und Umweltschutz (inkl. O X A

besondere Personengruppen)

Betriebliche Altersversorgung O A X

Personalverwaltung (Personalaktenfiihrung etc.) O A

Mitarbeiterkommunikation X A O

Personalfiihrung und -entwicklung

ZV-Systeme (inkl. Anreizsysteme) O X A

Mitarbeitergespriche (inkl. Feed- X A O

backregeln, Anforderungsprofile)

Wissensmanagement (inkl. Formen des Lernens) O

* individuelles Lernen X A O

* kollektives Lernen (inkl. Projektlernen) X O A

Fiihrungskréfteentwicklung X O

Ausbildung X O A

Personalaustritt

Zeugnisse O X

Kiindigung O X

Outsourcing O X A

A Fall A X Fall B O FallC
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5 Fazit und offene Fragestellungen

Anhand von Fallbeispielen wurde vor allem untersucht, welche Besonderheiten
von Start-ups bei der Operationalisierung der Dimensionen zur Messung der Kom-
petenzentwicklung zu beriicksichtigen sind. Dazu sollten die strategischen Dimen-
sionen mit der operativen Geschiftsentwicklung verbunden werden.

Klarheit in den strategischen Zielen ist wesentliche Basis fiir die Kompetenzent-
wicklung und Mitarbeiterférderung. Kompetenzentwicklung findet in den Start-
ups allerdings situativ, zunéchst iiberwiegend unmittelbar aus dem Tagesgeschift
heraus statt. Trotzdem konnten wesentliche Kompetenzentwicklungsschiibe beo-
bachtet werden, wenn neue Strategien entwickelt wurden und die Mitarbeiter in
die Strategieentwicklung und -umsetzung sowie Ausgestaltung der Prozesse und
Strukturen einbezogen wurden. Aus den Beobachtungen sowie den Ergebnissen
von Mitarbeiterbefragungen wurde deutlich, dass die iiberschaubaren und flexiblen
Organisationsformen mit wenig formalen Regeln und Standards fiir die individu-
elle und organisationale Kompetenzentwicklung in Start-ups durchaus forderlich
sind. Sie stidrken Leistungsorientierung, Risikobereitschaft und Innovationen.

Die entrepreneurialen Kompetenzen, die bei Unternehmensgriindungen in der Pi-
onierphase hédufig beobachtet wurden (vgl. Staehle 1989, S. 541 ff.), konnten nur
teilweise bestitigt werden:

— Die Fiihrung ist autoritdr (ohne professionelle Unterstiitzung). — Der Fiih-
rungsstil in den beobachteten Start-ups wurde in der Anfangsphase hiu-
fig geprigt durch eine Mischung aus ,,kooperativ* und ,,laissez-faire*, der
meistens als ,,iiberfreundlich* in Erscheinung trat; in krisenhaften Situati-
onen wandelt sich dieser Stil in ,,freundliche Fiihrung mit Autoritit* (mehr
Klarheit und Orientierung; mehr Fiihren mit Zielen).

— Die Kommunikation ist direkt. — In den beobachteten Start-ups wurde dem-
gegeniiber hiufig eine stark ausgeprigte Meeting-Kultur beobachtet; Kom-
petenzentwicklung durch Kommunikation und Feedback sind sowohl in
Wachstums- als auch in Krisenphasen wesentliche Ansétze, durch Mitar-
beiterbeteiligung die Start-ups gemeinsam auf Kurs zu halten bzw. neu zu
bringen, wobei die Team-Kommunikation in Krisenzeiten eingeschrinkt
wurde (direkte Kommunikation wird verstidrkt); Formen der direkten
Kommunikation versuchen die Jungunternehmer besonders in schwierigen
Situationen (Konflikte mit Mitarbeitern oder Geschiftsfiihrerkollegen in
Krisenzeiten) moglichst zu vermeiden; werden diese Situationen allerdings
aktiv genutzt, konnten deutliche Kompetenzentwicklungen sowohl bei den
Jungunternehmern selbst sowie auch bei Mitarbeitern beobachtet werden.

— Die Aufgabenverteilung ist personenbezogen. — In den untersuchten Start-
ups wurde beobachtet, dass die hdufig aufwindig erarbeiteten Strukturen
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und Aufgabenteilungen situativ schnell gedndert wurden. ,,In kreativer Dy-
namik ersetzen sie (hier die Jungunternehmer) Giiterarten, erweitern Kon-
summoglichkeiten, verindern Wettbewerbskonstellationen und treiben ihr
Unternehmen von der Griindung bis zur Marktfiihrerschaft oft so flexibel
voran, dass zunichst nur der Wandel als stetiges Strukturmerkmal zu er-
kennen bleibt.” (vgl. Schaltegger/Petersen 2001)

— Der Arbeitsstil ist durch Improvisation gekennzeichnet. — Flexibilitit und
dynamische Anpassung an Marktumfelder und verdnderte interne Unter-
nehmenssituationen wurden beobachtet; sie haben wesentlichen Einfluss
auf den Kompetenzerwerb der Jungunternehmer und die Kompetenzwei-
terentwicklung in den Start-ups.

— Die Mitarbeiter bilden ,,eine grofie Familie“. — Die ebenfalls beobachteten

familidren Kommunikations- und Kooperationsstrukturen, die den Jung-
unternehmern in der Anfangsphase eine gute Grundlage fiir differenzierte
Motivationsansitze bieten (die Personalrekrutierung fand zunichst iiber-
wiegend aus dem Bekannten- und Freundeskreis statt), werden in Wachs-
tums- und Krisenzeiten ersetzt durch Fiithrungs- und Teamstrukturen, die
den etablierten Unternehmen der Old Economy sehr dhnlich sind.
Zu den Kunden bestehen enge Beziehungen (Auftragsfertigung). — Die
hier beobachteten Fallsituationen sind iiberwiegend der IT-Branche zu-
zuordnen, die wissensintensive Dienstleistungen als Kontraktgiiter her-
stellen; das Spezifische von Kontraktgiitern im Gegensatz zu anderen
Waren und Dienstleistungen besteht darin, dass ,,sie zum Zeitpunkt des
Absatzes der Leistung noch nicht existieren und damit nur in einem
Leistungsversprechen bestehen, ihre Erstellung stets nur in engen Gren-
zen standardisierbar ist (...), sie ein hohes Mal3 an Vertrauen zwischen
Anbietern und Nachfrager fordern® (Aulinger 2005, S. 90); die Dienst-
leistungen werden in engem Zusammenwirken mit den Kunden auftrags-
bezogen erstellt; dementsprechend finden individuelle und organisati-
onale Kompetenzentwicklungen in Start-ups in enger Wechselwirkung
mit dem Kundenumfeld statt (,,das Lernen mit und vom Kunden* ist eine
typische Kompetenzentwicklungsstrategie in Start-ups); es wird weniger
auf Vorrat als vielmehr situativ gelernt.

Staehle stellt unter dem Titel ,,Unternehmer und Manager* den Unterschied zwi-
schen einem Entrepreneur (Unternehmertum — ,.entreprendre: franz. ,,unterneh-
men*), einem Intrapreneur (Unternehmer in einer Organisation — Promotor) und
einem angestellten Manager dar. (Staehle 1993, S. 107 ff.). Ziel eines Managers
ist es, das Erreichte durch Standardisierung, Programmierung und Rationalisie-
rung zu bewahren; er ,,strebt nach personlicher Sicherheit und Uberleben in einer
groBen Organisation” (Stachle 1993, S. 116). Demgegeniiber miissen Jungunter-
nehmer in Start-ups immer wieder mit hoher Risikobereitschaft neue Wege gehen,
um sich am Markt zu bewéhren. Sie sind dann erfolgreich, wenn sie aktiv handeln
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konnen (Aktivitdts- und Handlungskompetenz) und gleichzeitig iiber gut ausge-
prigte sozial-kommunikative Kompetenzen verfiigen. ,,Das besondere Merkmal
von Kontraktgiiterméarkten ist daher diese Art ihrer Organisation (sie werden nicht
zentral organisiert, sondern bilden sich selbstorganisiert und dezentral) als hdufig
kleinzellige Netzwerke bzw. Geschiftsbeziehungen.” (Aulinger 2005, S. 102). Ne-
ben den Dienstleistungen miissen die Jungunternehmer gleichzeitig netzwerkarti-
ge Kooperationsbeziehungen aufbauen, um den Leistungsaustausch in konkreten
Projekten zu ermoglichen. Erst in einer spiteren Phase der Unternehmensentwick-
lung versuchen sie, aus den ersten erfolgreichen Projekten Standardprodukte abzu-
leiten. Der Vertrieb dieser Produkte/Leistungen setzt dann einen professionellen
Vertrieb voraus, was héufig eine neue Phase der Kompetenzentwicklung in den
Start-ups einleitet.

Eine offene Frage ist, wie sich die Kompetenzentwicklung in Start-ups wissen-
sintensiver Dienstleistungen mit dem Geschéftsmodell der Kontraktgiiter (z. B.
Unternehmen der New Economy) von den ,,anderen* Start-ups (z. B. im Handel,
im Handwerk, in Heilberufen etc.) unterscheiden und diese wiederum von den
,Not“-Griindungen der vielen Ich-AGs.

Die ermittelten Ahnlichkeiten in den Kompetenzprofilen der Jungunternehmer
in Start-ups und den Promotoren in GroBunternehmen zeigt die Bedeutung der
Intrapreneure oder den Entwicklungstrend vom Manager zum Leader. ,,Charis-
matische, transformative Fiihrer agieren als sinnvermittelnde soziale Architekten,
verpflichten Mitarbeiter zum Handeln, verwandeln Gefiihrte in Fiihrer und Fiihrer
in Agenten des Wandels.“ (Bennis/Nanus 1985, S. 3).

Die Charakteristika eines transformativen Fiihrers, die Tichy und Devanna ermittel-
ten (Tichy/Devanna 1986, S. 271 ff., zitiert nach Staehle 1993), wie beispielsweise

— Sie verstehen sich als Agenten des Wandels.

— Sie sind couragiert.

— Sie vertrauen anderen Menschen.

— Sie handeln wertorientiert.

— Sie sind lebenslange Lerner.

— Sie konnen mit Komplexitit, Ambiguitit und Unsicherheit umgehen.
— Sie haben Visionen.

sind den ermittelten Erfolgsfaktoren der Kompetenzentwicklung in Start-ups bzw.
den erfolgreichen Kompetenzprofilen der Jungunternehmen sehr @hnlich.

Eine weitere offene Frage leitet sich daraus ab, ob die spezifischen Rahmenbe-

dingungen eines von GroBunternehmen gepridgten Verdnderungsmanagements
einen wesentlichen Einfluss auf die individuelle und organisationale Kompetenz-
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entwicklung ausiiben oder nicht und in welcher Hinsicht sich diese Rahmenbedin-
gungen eines GroBunternehmens auch unter Verdnderungsbedingungen auf die
spezifische Lernkultur und Kompetenzentwicklung auswirken. Zu priifen wire, ob
Entrepreneure und Intrapreneure gleiche oder differenzierte Lernstrategien verfol-
gen. Daraus wiren Forschungs- sowie Aus- und Weiterbildungsschwerpunkte im
Rahmen des Entrepreuneurships abzuleiten. Nach gegenwirtigen Beobachtungen
gibt es an den Hochschulen den Trend, die Entrepreneur-Aus- und Weiterbildung
auch fiir die Starkung von Unternehmertum und Leadership in GroBunternehmen
zu nutzen. Ob das nur bildungsokonomische oder auch lernstrategisch richtige und
zukunftstrichtige Entscheidungen sind, bleibt abzuwarten.

In den Fallbeispielen konnte der enge Zusammenhang zwischen individueller und
organisationaler Kompetenzentwicklung beobachtet werden. Es wurde deutlich,
wie die spezifischen Kompetenzprofile der Jungunternehmer (als Einzelunterneh-
mer oder als Unternehmer-Team) die Art und Weise der Unternehmensentwick-
lung (Auspriagung von Kernkompetenzen, organisationale Kompetenzentwick-
lung) beeinflussen.

Nach Schreyogg und Kliesch (2003) ist die organisationale Kompetenzentwick-
lung eine komplexe Selektions- und Verkniipfungsleistung von technischer, sozia-
ler sowie konzeptioneller Kompetenz (siche Abbildung 14).

Abbildung 14
Dimensionen individueller und organisationaler Kompetenz (Schreyogg/Kliesch
2003, S. 40)

Dimensionen individueller Kompetenz

Dimensionen organisationaler Kompetenz

Technische Kompetenz

— Managementwissen

— Fihigkeit, Wissen und Methoden
anzuwenden

Organisationales Verkniipfungs-Know-how

— Know-how in Bezug auf die Verkniipfungs-
leistung selbst, also wie Anschliisse
hergestellt werden

Soziale Kompetenz

— Kommunikations- und Kooperations-
fahigkeit

— Empathie

— interkulturelles Verstehen

Organisationales Kooperationsvermogen

— Fahigkeit der effektiven Nutzung von
Beziehungen bzw. Netzwerken

— emotionales Vermogen

— internationale Anschlussfihigkeit

Konzeptionelle Kompetenz

— Fihigkeit, komplexe Problemfelder zu
strukturieren (erfolgreiche Bewiltigung von
Unsicherheit - Beurteilungsvermogen)

— Verstindnis von Kausalzusammenhéngen

— Denken in verschiedenen
(widerspriichlichen) Kategorien

Organisationales Interpretationsvermogen

— Fihigkeit, komplexe (interne und externe)
Umwelt zu strukturieren

— Beurteilungsvermégen der Probleme
(Chancen und Risiken) und entsprechende
Selektion
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Es gilt, diese komplexen Selektions- und Verkniipfungsleistungen in Start-ups im
Vergleich zu etablierten Unternehmen genauer zu untersuchen. Die Vermutung
liegt nahe, dass die Start-ups wegen der weniger ausgeprigten Arbeitsteilung, der
,familiendhnlichen Kommunikations- und Kooperationsstrukturen, des breiter
vorhandenen Unternehmertums, der schnelleren Beobachtung von Kausalzusam-
menhingen etc. Vorteile gegeniiber etablierten Unternehmen aufweisen.

Fiir die weiteren Untersuchungen auf diesem Gebiet diirfte der ressourcenbasierte
Denkansatz mit dem Schwerpunkt der immateriellen (intangiblen) Ressourcen von
Schreydgg und Kliesch hilfreich sein, die organisationale Kompetenzentwicklung
zu analysieren mit den Schwerpunkten (Schreydgg/Kliesch 2003, S. 25 ff.)

— Wissen und Geddchtnis (hier ist die Frage interessant, wie die Start-ups im
Vergleich zu den etablierten Unternehmen zu ihrer organisationalen Wis-
sensbasis kommen),

— ,Konnen“ und Routinen (hier sollte untersucht werden, ob das Vorhan-
densein einer Skill-Datenbank Ausdruck der ,,Uberlegenheit“ der etablier-
ten Unternehmen gegeniiber den Start-ups ist oder ob es eher darum geht,
zu messen, wie die vorhandenen Skills — nicht nur ,,Konnerschaft*, sondern
auch die Fihigkeit, neues Wissen in Routine umzusetzen — der Mitarbeiter
tatsdchlich fiir die Unternehmensentwicklung genutzt werden, z. B. Grad
der Beteiligung der Mitarbeiter an der Strategieentwicklung,

— Beziehungen und Sozialkapital (es wird vermutet, dass es in Bezug auf das
Sozialkapital zwischen Start-ups und etablierten Unternehmen deutliche
Unterschiede gibt, die jedoch noch genauer herauszuarbeiten wiren — dabei
ist eine Untersuchung der individuellen und kollektiven sowie formellen
und informellen Beziehungsnetze von Interesse),

— Emotionen (nach neueren Forschungsergebnissen wird die groe Bedeu-
tung des ,,Unbewussten* in Entscheidungssituationen erkannt; hier geht es
also auch um die Frage, welche Bedeutung die ,,Bauchentscheidungen® in
den Start-ups haben, mit einem gesunden Menschenverstand oder ,,natur-
wiichsig®” eine Verkniipfungsleistung in den hochkomplexen Zusammen-
hingen der Unternehmensentwicklung zu erbringen.

Auch wenn gezeigt werden konnte, dass es unterschiedliche erfolgreiche Kom-
petenzprofile von Griindern und Jungunternehmern gibt und dass es moglich ist,
Kompetenzdefizite des Einzelnen durch die ,,Andersartigkeit des Kollegen/des
Stellvertreters/des Beraters oder Teamleiters (im Sinne des ,,Hinzukaufens® von
Kompetenzen) auszugleichen, sind Grundkompetenzen des Entrepreneurs fiir eine
gesunde Unternehmensentwicklung sehr wichtig.

Daraus leitet sich die Frage ab, welche der Entrepreneur-Kompetenzen zu den
Basics zihlen und welche auch durch Andere ,,ausgeglichen werden konnen.
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Dazu sollten reprisentative Analysen zu den Kompetenzprofilen von Unterneh-
mer-Teams und Einzel-Unternehmern durchgefiihrt werden.

AuBlerdem wird immer wieder die Frage gestellt, ob entrepreneuriale Kompe-
tenzen erlern- und trainierbar sind oder nicht. Die Frage, ob Eigenschaften und
Kenntnisse, die einen positiven Einfluss auf den Unternehmenserfolg haben, durch
Aus- und Weiterbildung vermittelt werden kdnnen oder ob man ganz einfach ,,zum
Unternehmer geboren® sein muss, um ein Unternehmen erfolgreich griinden zu
konnen, wird differenziert beantwortet:

»Selbstverstandlich ~ konnen  kaufmdnnische  Kenntnisse,  Fachwissen  und
Branchenerfahrung (vorausgesetzt, man hat geniigend Zeit) erworben werden.

Wie sieht es jedoch mit personlichen, verhaltensbezogenen Eigenschaften aus? Ist es
moglich, diese zu erlernen? In der Wissenschaft gibt es dazu zwei Theorien:

Trait Approach: Diese besagt, dass die Verhaltensweisen bei den Menschen vorgegeben
sind und von der jeweiligen Situation nicht beeinflusst werden. Der Existenzgriinder
muss iiber ein gewisses Ausmafs an Charaktereigenschaften verfiigen, um am Markt
erfolgreich sein zu konnen. Verfiigt er nicht iiber dieses Potential, ist eine Ausbildung
zum Unternehmer nicht moglich.

Interaktionistischer Ansatz: Hier wird davon ausgegangen, dass das unternehmerische
Verhalten von der Personlichkeit und der Situation sowie von der Interaktion zwischen
den beiden abhdngt. Bei diesem Ansatz kann unternehmerisches Handeln durch Aus- und

Weiterbildung verbessert werden. “ (http://www.gruenderguide.at)

Beide Ansitze sind fiir die weitere Entrepreneur-Forschung sowie Aus- und Wei-
terbildung wesentlich. Einerseits sollten viel genauer die aus den Kompetenzbi-
ografien und Kompetenzprofilen ermittelbaren Grundvoraussetzungen fiir eine
Unternehmerpersonlichkeit gepriift werden (diese Seite der Priifung und Beratung
kommt in den meisten Forderstrukturen viel zu kurz; auch bei der Bereitstellung
von Kapital sind die Fihigkeiten von Banken oder Business Angels schwach aus-
geprigt, die Personlichkeitsprofile der Griinder und Jungunternehmer differen-
ziert zu beurteilen). Andererseits miissen sich die Lerninhalte und -formen von
Aus- und Weiterbildung an den Universitdten und Hochschulen grundsétzlich ver-
dndern. Die o. g. Statements der Praktiker zeichnen ein klares Bild der Unzuldng-
lichkeiten in unserem Bildungssystem, wobei das Schulsystem hier eingeschlossen
1St.

Professionalisierung von Fiihrung und ein kompetenzorientiertes Personalma-
nagement sind, wie gezeigt wurde, wichtige Erfolgsfaktoren fiir ein gesundes
Wachstum in Start-ups. Dafiir gibt es kaum geeignete Angebote in den vielfil-
tigen Unterstiitzungsstrukturen, sich situativ neben einer intensiven Geschiftsti-
tigkeit weiterzuentwickeln. Selbstorganisiertes (situatives) Lernen benotigt flan-
kierende Maflnahmen des organisierten Lernens (moglichst mit Gleichgesinnten)
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in Netzwerkstrukturen, die auch helfen, die praktische Geschiftsentwicklung zu
beschleunigen.

Es wurde gezeigt, welche Bedeutung die Netzwerkarbeit insbesondere fiir
Start-ups der New Economy (wissensintensive Dienstleistungsunternehmen)
hat. Deshalb stellt sich die Frage, wie die guten Ansitze von Netzwerkstruk-
turen (z. B. Griinderstammtisch u. A.) in den regionalen Umfeldern professio-
nalisiert werden konnen. Zwischenzeitlich gibt es weitreichende Erkenntnisse
aus den Untersuchungen zur Kompetenzentwicklung in Netzwerkstrukturen
(Borkenhagen u. a. 2004), die allerdings in der praktischen Realitét viel zu
wenig genutzt werden. Den Know-how-Transfer aus dem Forschungsprogramm
,Lernkultur Kompetenzentwicklung® in die Praxis der Unternehmensfiihrung
von Griindern und Jungunternehmern zu beschleunigen, ist ein unbedingtes
Erfordernis, um die Chancen des Arbeitsmarktes durch erfolgreiche Neugriin-
dungen zu verbessern.

Fiir die Entwicklung eines Curriculums in Bezug auf Ausbildungsrichtungen wie
,,kompetenzorientierte Unternehmensfithrung* oder ,.kompetenzorientiertes Per-
sonalmanagement‘ konnten viele Ergebnisse aus dem beschriebenen Forschungs-
programm genutzt werden. Die curriculare Aufbereitung der Forschungsergebnis-
se wiirde allerdings noch einmal eine eigene Forschungsarbeit erfordern.

Besondere Anstrengungen sollten unternommen werden, das gemeinsame Lernen
von Studierenden, Jungunternehmern und ,,alten Hasen* zu ermoglichen. Solche
neuen Lernformen zu entwickeln, verlangt mehr Flexibilitdt und Durchldssigkeit
in der Aus- und Weiterbildungspraxis. Die Jungunternehmer miissen die Chance
haben, die im Praxisalltag auftretenden Kompetenzliicken situativ zu schlieBen.
Erfahrungen mit modernen Lernformen (z. B. kollegiale Beratung, Blended Lear-
ning u. A.) liegen vor; sie sind auf die spezifischen Belange von Entrepreneurship
anzupassen.

Es wurde gezeigt, dass die Start-ups geringen finanziellen Spielraum haben, sich
hochqualifiziertes Personal zu ,.leisten”. Wenn sich die Personalagenturen zu tat-
sdchlichen Personaldienstleistern entwickeln wiirden, miissten sie nicht nur kos-
tengiinstiges Personal anbieten, sondern gleichzeitig auch die Start-ups in Bezug
auf Personalakquisition unterstiitzen und beraten. Von dieser Erwartung scheinen
die gegenwirtigen praktischen Entwicklungen in der Bundesagentur fiir Arbeit
noch sehr weit entfernt zu sein. Selbst professionelle Dienstleister tun sich schwer,
einfache und kostengiinstige Angebote zu entwickeln, den Start-ups einen praxis-
orientierten und bezahlbaren Service im Bereich des Personalmanagements zu
bieten. Damit sind auch innovative Wege der Personalakquisition gemeint, zum
Beispiel durch erfahrene neue Mitarbeiter (Personal 50 plus), die Altersstruktur
oder auch die Geschlechterstruktur zu verbessern. Den Frauen Chancen aufzu-
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zeigen, die Start-ups im Sinne von flexiblen Arbeitszeitmodellen bieten konnen,
diirfte eine interessante Gender-Forschungsfrage sein.

Es wurde gezeigt, dass viele Start-ups am fehlenden Kapital scheitern, vor allem,
wenn nach einer Anfangsphase ein Groenwachstum (und damit die interessante
arbeitsplatzschaffende Phase) geplant wird. Hier sind deutliche Initiativen zu ent-
wickeln, die Kompetenzentwicklung bei den Griindern und Jungunternehmern in
Bezug auf Akquisition von Finanz- und Fordermitteln zu stirken, gleichzeitig aber
auch eine Kompetenzentwicklung auf Seiten der Banken zu erreichen, die Kom-
petenzprofile und Unternehmerpersonlichkeiten stdrker als wichtigen Einflussfak-
tor auf eine gesunde Unternehmensentwicklung beurteilen zu kénnen. Neben Bii-
rokratieabbau sollte die Vergabe von Fordermitteln nicht niedrigschwellig angelegt
sein (wie heute bei den Ich-AGs), sondern durchaus genauer die personlichen Vo-
raussetzungen fiir eine Unternehmensgriindung priifen.

Die sich in den regionalen Umfeldern entwickelnden Krisennetzwerke sollten sich
auch auf die spezifischen Belange von Start-ups einstellen. Da die Krise bereits bei
der Griindung beginnt, sollten die Griindungsberater viel stirker als bisher in die
Kompetenzentwicklung einbezogen werden. Auch sie konnen von den Erkennt-
nissen der Kompetenzentwicklung in Netzwerken profitieren. Die Krise als Chan-
ce zu nutzen, verlangt ein gesellschaftliches Umdenken im Zusammenhang mit
Existenzgriindungen. In den Fallstudien konnte sehr deutlich beobachtet werden,
dass es wesentliche Kompetenzentwicklungsschiibe in Krisenzeiten gab. Wenn es
in Deutschland keine ,,Kultur der zweiten Chance* gibt (das betrifft nicht nur
das Scheitern von Unternehmern, sondern auch das von Studierenden), dann ist
es nicht verwunderlich, dass sich bei der nachwachsenden Generation die Bereit-
schaft zu Unternehmertum in Grenzen hilt.
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Anlage 1

Selbst- und Fremdeinschidtzungen der Vorstinde im Fallbeispiel A zu den Kompe-

tenzprofilen im Vergleich 2004 zu 2001

steuert

von 2> Selbst- und Fremdbilder
fur normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S TYP P A F S TYP
Selbst- 21 19 29 21 F 24 17 23 26 PFS
bild mittel niedrig hoch mittel mittel niedrig mittel hoch
(neu)
Selbst- 29 26 18 17 PA 25 19 23 23 PFS
bild (alt) | pocn hoch | niedrig | niedrig hoch | mittel | mittel | mittel
B> A 31 20 28 11 PF 220 23 29 16 PAF
(neu) iber- | mittel | hoch niedrig mittel | mitel | hoch | niedrig
steuert
«|B2>A 29 15 29 17 PF 21 21 29 19 PAF
'c% (alo) hoch | niedrig | hoch | niedrig mittel | mittel hoch | niedrig
% C>A 28 23 30 9 PF 22 30 26 12 AS
> | (neu) hoch mittel iiber- niedrig mittel iiber- hoch niedrig
steuert steuert
C2>A 23 27 30 10 AF 16 31 24 19 AF
(alt) mittel hoch iiber- | niedrig niedrig | ber- | mittel | niedrig
steuert steuert
D> A 18 20 34 18 F 15 24 34 17 AF
(neu) niedrig | mittel | iber- | niedrig niedrig | mittel | uber- | niedrig
steuert steuert
D> A 15 21 33 21 AFS 16 20 36 18 AF
(alt) niedrig | mittel | dber- | mittel niedrig | mittel | iber- | niedrig
steuert steuert
Selbst- | 21 | 290 | 23 | 17 | AF | 22 | 28 | 25 | 15 | PAF
bild mittel hoch mittel niedrig mittel hoch hoch niedrig
(neu)
Selbst- 19 28 24 19 AF 20 21 24 25 FS
bild (alt) niedrig hoch mittel niedrig mittel mittel mittel hoch
A—>B 16 28 30 16 AF 22 25 25 18 PAF
(neu) niedrig hoch iiber- niedrig mittel hoch hoch niedrig
steuert
A—>B 25 27 28 10 PAF 21 31 25 13 PAF
& | (alp hoch hoch hoch | niedrig mittel | iiber- hoch | niedrig
g steuert
% C->B 16 27 32 15 AF 21 28 31 10 PAF
§ (neu) niedrig hoch iiber- niedrig mittel hoch iiber- niedrig
steuert steuert
c>B | 16 | 27 | 32 | 15 | AF | 24 | 27 | 29 | 10 | PAF
(alt) niedrig | hoch iiber- | niedrig mittel hoch hoch | niedrig
steuert
D—>B 19 20 30 21 F 26 17 30 17 PF
(neu) niedrig | mittel | iiber- | mittel hoch | niedrig | tber- | niedrig
steuert steuert
D->B 16 20 33 21 F 24 21 21 18 PAF
(alo) niedrig | mittel | iber | mittel mittel | mittel | mittel | niedrig
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von =

Selbst- und Fremdbilder

fiir normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S TYP P A F S TYP
Selbst- 26 22 13 29 PAS 19 23 19 29 AS
bild hoch mittel niedrig hoch niedrig mittel niedrig hoch
(neu)
Selbst- 21 18 21 30 PFS 22 20 20 28 S
bild (alt) mittel niedrig mittel iiber- mittel mittel mittel hoch
steuert
A->C 29 30 10 21 PAS 16 34 15 25 AS
(neu) hoch iiber- niedrig mittel niedrig iiber- niedrig hoch
steuert steuert
&) A->C 27 24 16 23 PAS 26 25 16 23 PAS
"E (alt) hoch mittel niedrig hoch hoch hoch niedrig mittel
% B->C 27 33 13 17 PA 27 33 12 18 PA
§ (neu) hoch tiber- niedrig niedrig hoch iiber- niedrig niedrig
steuert steuert
B>C | 18 | 28 | 13 | 31 | AS | 26 | 23 | 13 | 28 | PAS
(alt) niedrig hoch niedrig iiber- hoch mittel niedrig hoch
steuert
D>C | 21 | 29 | 20 | 20 | A | 20 | 29 | 16 | 25 | AS
(neu) mittel hoch mittel mittel mittel hoch niedrig hoch
D->C 18 20 20 32 S 22 19 24 25 PFS
(alt) niedrig | mitel | mitel | iber- mittel | niedrig | mittel | hoch
steuert
Selbst- 21 17 24 28 PFS 19 16 27 28 FS
bild mittel niedrig mittel hoch niedrig niedrig hoch hoch
(neu)
Selbst- 16 23 | 22 29 | AFS | 22 18 25 | 25 | PFS
bild (alt) niedrig mittel mittel hoch mittel niedrig hoch hoch
A->D 26 17 15 32 PS 28 17 17 28 PS
(neu) hoch | niedrig | niedrig | iber- hoch | niedrig | niedrig | hoch
steuert
A->D 24 20 16 30 PAS 24 24 17 25 PAS
_ (alt) mittel mittel niedrig iiber- nittel mittel niedrig hoch
-g steuert
FB>p | 27 | 18 | 13 | 32 [ ps |25 | 3] 18 | 34 | ps
§ (neu) hoch niedrig niedrig iiber- hoch niedrig niedrig iiber-
steuert steuert
B->D 25 21 15 29 PAS 24 16 17 33 PS
(alt) hoch mittel niedrig hoch mittel niedrig niedrig iiber-
steuert
C>D | 24 | 18 | 18 | 30 | PS | 20 | 16 | 19 | 35 S
(neu) mittel niedrig niedrig iiber- mittel niedrig niedrig iiber-
steuert steuert
C>D | 16 | 23 | 24 | 27 |AFS | 22 | 17 | 20 | 31 | PFS
(alt) niedrig mittel mittel hoch mittel niedrig mittel iiber-
steuert
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Anlage 2

Selbst- und Fremdeinschidtzungen der Geschiftsfiihrer im Fallbeispiel E zu den

Kompetenzprofilen im Vergleich 2004 zu 2003

von - fiir Selbst- und Fremdbilder
normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S TYP P A F S TYP
GF1 27 22 14 27 PS 26 21 13 30 PS
(Selbstbild hoch mittel | niedrig | hoch hoch mittel | niedrig | iiber-
neu) steuert
GF1 25 14 22 29 PS 29 16 16 29 PS
(Selbstblld hoch niedrig mittel hoch hoch niedrig niedrig hoch
alt)
I>1 25 16 17 32 PS 28 19 16 27 PS
(neu) hoch | niedrig | niedrig | ber- hoch | niedrig | niedrig | hoch
steuert
I>1 25 20 21 24 PS 23 24 19 24 PAS
(alo) hoch | mittel | mittel | mitel mittel | mittel | niedrig | mittel
K->1 20 25 15 30 PAS 26 20 13 31 PS
(neu) mittel hoch niedrig iiber- hoch mittel niedrig iiber-
steuert steuert
K>1 17 21 23 29 FS 26 14 21 29 PS
(alt) niedrig | mittel | mittel | hoch hoch | niedrig | mittel | hoch
GFJ 19 33 26 12 AF 19 28 27 16 AF
(Selbstbild | niedrig | iiber- hoch | niedrig niedrig | hoch hoch | niedrig
nen) steuert
GFJ 18 26 20 26 AS 20 28 24 18 AF
(Selbstblld niedrig hoch mittel hoch mittel hoch mittel niedrig
alt)
1217 23 25 20 2] PAS 21 30 21 18 A
(neu) mitel | hoch | mittel | mitel mitel | uber- | mitel | niedrig
steuert
1>1] 21 29 23 17 PAF 19 29 22 20 A
(alt) mittel | hoch | mittel | niedrig niedrig | hoch | mittel | mittel
K>1J 26 25 24 15 PAF 20 32 24 14 A
(neu) hoch hoch | mittel | niedrig mittel | ber- | mittel | niedrig
steuert
K=>1J 17 30 21 22 A 21 32 21 16 A
(alt) niedrig | dber- | mittel | mittel mittel | dber- | mittel | niedrig
steuert steuert
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von - fiir Selbst- und Fremdbilder
normale Bedingungen schwierige Bedingungen

P A F S TYP P A F S TYP
GF K 18 19 28 25 FS 24 14 27 25 PFS
(Selbstbild | niedrig | miedrig | hoch hoch mittel | niedrig | hoch hoch
neu)
GF K 20 19 29 22 FS 25 14 28 23 PFS
(Selbstbild | mitel | niedrig | hoch | mittel hoch | niedrig | hoch mittel
alt)
I->K 25 11 26 28 PFS 27 12 19 32 PS
(neu) hoch | niedrig | hoch hoch hoch | niedrig | niedrig | ber-

steuert
I->K 22 14 24 30 FS 27 19 20 24 PS
(alt) mittel | niedrig | mittel | iiber- hoch | niedrig | mittel | mittel
steuert
J=>K 27 10 24 29 PFS 19 15 24 32 FS
(neu) hoch niedrig | mittel | hoch niedrig | niedrig | mittel | iiber-
steuert

J2>K 24 12 25 29 PFS |22 16 25 27 PFS
(alt) mittel | niedrig | hoch hoch mittel | niedrig | hoch hoch
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Anlage 3

Kompetenzprofile nach Kode®; Selbsteinschiitzungen im Entwicklungsvergleich al-
ler Start-ups

normale Bedingungen schwierige Bedingungen
P A F S TYP P A F S TYP
Vorstand A | 21 19 29 21 F 24 17 23 26 PFS

(neu) mittel niedrig hoch mittel mittel niedrig mittel hoch
(alt) 29 26 18 17 PA 25 19 23 23 PFS
hoch hoch niedrig niedrig hoch mittel mittel mittel

Vorstand B | 21 29 23 17 AF 22 28 25 15 PAF

(ne“) mittel hoch mittel niedrig mittel hoch hoch niedrig

(alt) 19 28 24 19 | AF | 20 21 24 25 | FS
niedrig hoch mittel niedrig mittel mittel mittel hoch

Vorstand C | 26 22 13 29 PAS 19 23 19 29 AS

(neu) hoch mittel niedrig hoch niedrig mittel niedrig hoch

(alt) 21 18 21 30 PFS 22 20 20 28 S
mittel niedrig mittel iiber- mittel mittel hoch mittel

steuert

Vorstand D | 21 17 24 28 PFS 19 16 27 28 FS

(neu) mittel niedrig mittel hoch niedrig niedrig hoch hoch
(alt) 16 23 22 29 AFS 22 18 25 25 PFS
niedrig mittel mittel hoch mittel niedrig hoch hoch
GF E (neu) 19 31 25 15 AF 26 21 32 11 PF
niedrig tiber- hoch niedrig hoch mittel iiber- niedrig
steuert steuert
(alt) 17 28 24 21 AFS 25 23 25 17 PAF
niedrig hoch mittel mittel hoch mittel hoch niedrig
GF F (neu) 17 27 16 30 AS 26 23 15 26 PAS
niedrig hoch niedrig iiber- hoch mittel niedrig hoch
steuert
(alt) 23 23 12 32 PAS 30 14 18 28 PS
mittel mittel niedrig iiber- iiber- niedrig niedrig iiber-
steuert steuert steuert
Vorstand 18 33 15 24 AS 25 23 19 23 PAS
G (neu) niedrig | ber- | nicdrig | mittel hoch | mittel | niedrig | mittel
steuert
(alt) 19 36 10 25 AS 24 30 12 24 PAS
niedrig iiber- niedrig hoch mittel iiber- niedrig mittel
steuert steuert

Griinder H 18 33 21 18 A 25 25 24 16 PAF

(neu) niedrig iiber- mittel niedrig hoch hoch mittel niedrig
steuert
(alt) 17 33 19 21 AS 26 21 23 20 PF
niedrig tiber- niedrig mittel hoch mittel mittel mittel

steuert
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normale Bedingungen schwierige Bedingungen
| A F S TYP P A F S TYP
GF I (neu) 27 22 14 27 PS 26 21 13 30 PS
hoch mittel niedrig hoch hoch mittel niedrig iiber-
steuert
(alt) 25 14 22 29 | PS | 29 16 16 29 | PS
hoch niedrig mittel hoch hoch niedrig niedrig hoch
GF J (neu) 19 33 26 12 AF 19 28 27 16 AF
niedrig iiber- hoch niedrig niedrig hoch hoch niedrig
steuert
(alt) 18 26 20 26 AS 20 28 24 18 AF
niedrig hoch mittel hoch mittel hoch mittel niedrig
GF K 18 19 28 25 FS 24 14 27 25 PFS
(neu) niedrig niedrig hoch hoch mittel niedrig hoch hoch
(alt) 20 19 29 22 FS 25 14 28 23 PFS
mittel niedrig hoch mittel hoch niedrig hoch mittel
Griinder L 28 18 24 20 PF 30 11 25 24 PFS
(neu) hoch niedrig mittel mittel iiber- niedrig hoch mittel
steuert
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Anlage 4

Kompetenzatlas

P Personale Kompetenz A Aktivitats- und Handlungskompelanz

g Sozialkommunikative Kompetenz F Fach- und Mathodenkampetanz

Quelle: KODE®-Lizenzverfahren

Mit KODE® werden die individuellen Kompetenzauspriagungen erfasst, die individuellen Stidrken erkannt. Die KODE®-
Werte verdeutlichen das Entwicklungspotenzial der Fiihrungskrifte. Entwicklungsaufgaben leiten sich aus niedrigen
Werten bzw. sehr hohen Werten, die auf ein iibersteuertes Verhalten (Schwichen) hinweisen, ab.

Die KODE®-Ergebnisse beziehen sich auf die individuellen Kompetenzauspri-
gungen unter einerseits ,,normalen®, iiberschaubaren Bedingungen und anderer-
seits ,,schwierigen* Bedingungen wie Arbeitsstress, soziale Auseinandersetzungen
und Konflikte oder enormer Zeitdruck.

KODE® geht von folgenden vier Kompetenzbereichen aus:
— Personale Kompetenz (P): Das Bediirfnis dieser Person ist, ein wertvoller,
hilfsbereiter Mensch und reicher Charakter zu sein und sich darin weiter zu
vervollkommnen.
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— Aktivitdts- und Handlungskompetenz (A): Das Bediirfnis dieser Person

ist, verantwortungs- und verdanderungsbereit, fahig, aktiv und kraftvoll zu

sein.

— Fachlich-methodische Kompetenz (F): Das Bediirfnis dieser Person ist,

fachlich versiert und perfekt zu sein, immer einen konsequenten Losungs-
weg zu wissen und Alternativen systematisch ableiten zu konnen.

— Sozial-kommunikative Kompetenz (S): Das Bediirfnis ist, beliebt, zuging-

lich, verstdndigungs- und kooperationsbereit zu sein.

Schwichen sind Ubertreibungen der Stirken (Ubersteuerungen); deshalb werden

Normal- und Extremdispositionen gemessen:

Grundkompetenz

Normaldisposition

Extremdisposition

Personale
Kompetenz (P)

personlich idealorientiert
(Charisma, Vorbild, stellt hohe
Anspriiche an sich und an andere,
denen vertraut wird und die
unterstiitzt werden, ist bescheiden,
loyal, nach Hochstleistungen

personlich idealistisch

(gibt unnotige Hilfe, 1dsst sich
emotional zu sehr auf andere
ein, urteilt oft nach Sympathien
und Antipathien, reibt sich

auf, ist vertrauensselig und

kative Kompetenz

)

(besitzt Gespiir fiir Meinungen,
Bediirfnisse und Gefiihle anderer,
gestaltet das Zusammenwirken
mit anderen flexibel und auf

sie eingehend; vermittelt

bei Kontroversen, taktvoll,
anpassungsfihig, humorvoll,
experimentierend)

strebend, hat Gerechtigkeitssinn) selbstverleugnend)
Aktivitéits- und aktiv handelnd aktivistisch
Handlungs- (setzt sich an die Spitze von (mutet anderen zu viel zu und
kompetenz (A) Projekten und Aufgaben, verunsichert sie damit; geht zu grof3e
iibertrédgt seinen Willen zur Risiken ein, ist iibermiitig, tanzt auf
Probleml6sen und Handeln auf zu vielen Hochzeiten gleichzeitig;
andere, wird durch Widerstand ist starrsinnig, streitbar, iibt Druck
gestérkt; ist wettbewerbsorientiert, aus, wirkt bedridngend, aktivistisch,
richtungsweisend, dynamisch, dominierend)
risikobereit)
Fach-und fachlich perfekt fachlich perfektionistisch
Methoden- (ist stets auf dem neuesten, (glaubt, Wissen allein ist Macht,
kompetenz (F) aktualisierten Wissensstand, vernachlissigt personlich-
sachorientiert und verlésslich, menschliche Komponenten, ist
griindlich und faktenorientiert; phantasiearm und iiberkritisch,
durchschaut Problemsituationen vernachlissigt kreative Spriinge
schnell und findet systematisch und dialektisches Problemlosen, ist
sowie methodisch sichere Losungen, | beharrend)
ist analytisch, umsichtig und
vorsichtig, reduziert Komplexitit
Sozialkommuni- | sozial konsensbereit sozial kompromisslerisch

(setzt Konsens iiber alles,

duBert eigene Meinungen nur
vorsichtig, meidet notwendige
Auseinandersetzungen, macht
Gespriche und Geselligkeit zum
Selbstzweck, erscheint anderen als
jemand ohne Uberzeugungen, auf
Wirkungen bedacht, ziellos)
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Kapitalbeschaffungs-
und Finanzierungsstrategien
als aktuelles Kernproblem
der Kompetenzentwicklung von Start-ups

Bernd Rocken
1 Ausgangsbedingungen und Zielsetzungen

1.1 Kernaufgabe Finanzierung: Kapitalbeschaffungs-
und Finanzierungsstrategien im Kontext sonstiger
Kompetenzanforderungen an Start-ups

Das Thema Existenzgriindungsférderung und -finanzierung besitzt in der aktuel-
len wirtschaftspolitischen Diskussion einen hohen Stellenwert. Wirtschafts- und
Arbeitsmarktpolitik fokussieren auf die arbeitsplatzfordernde Flankierung des
Mittelstandes und rdumen hierbei der Griindung neuer Unternehmen einen ent-
sprechenden Stellenwert ein. Dementsprechend umfangreich ist auch die Zahl der
Initiativen und Forderprojekte, Netzwerke und Wettbewerbe fiir Griinder — alle-
samt mit der iibergreifenden Zielsetzung der Begleitung und Stabilisierung von
Start-ups.

Hiermit — so konnte man meinen — ist fiir Entwicklung und Ausbau von Instru-
mentarien, die die Kompetenz der jungen Unternehmer erhdhen, von auflen her
Geniige getan. Darauf kann in zweierlei Weise geantwortet werden:

1) Die Entwicklung der Basisqualifizierung und Kompetenz von Griindern ist in
erster Linie Aufgabe der Start-ups selbst, d. h. sie muss aus dem Unternehmen
heraus kommen und gewollt sein. Von auflen kann dieser Lernprozess ledig-
lich mit UnterstiitzungsmafBnahmen angereichert, eventuell auch beschleunigt
werden.

2) Die derzeitige intensive Unterstiitzung reicht nicht aus, denn sie erfolgt ,,pro-
zyklisch®, das heifit in Zeiten ohnehin kritischer Rahmenbedingungen fiir
Start-ups. Hier lieBen sich eine Reihe von Hemmnissen zitieren, die nicht nur
fir die Problematik neuen Unternehmertums an sich symptomatisch sind,
sondern gerade auch den Standort Deutschland im Besonderen betreffen. Der
jahrlich erscheinende Global Entrepreneurship Monitor (GEM) hat hier we-
sentliche Forschungsergebnisse geliefert. Beispielhaft konnen fiir den Stand-
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ort Deutschland die relativ hohen biirokratischen Hiirden fiir Griinder und die
Probleme bei einer ausreichenden Griindungsfinanzierung genannt werden.

Vor allem die Rahmenbedingungen fiir eine effiziente Griindungsfinanzierung ha-
ben sich in den letzten Jahren — spitestens seit dem Zusammenbruch der sog. New
Economy* — weiter verschirft. Laut BVK bezifferten sich die Investitionen im
Early-Stage-Bereich im Jahre 2000 noch auf 1.600 Mio. Euro, wihrend sie im Jahr
2003 nur noch 292 Mio. Euro betrugen. Im Bereich der Fremdfinanzierung von
Start-ups durch Banken und Kreditinstitute sind gleichfalls deutliche Riickschritte
zu verzeichnen.

Entscheidungen zur Finanzierung junger Unternehmen beeinflussen den ohnehin
schon mit hoher Tragweite versehenen Griindungsprozess erheblich; im Regelfall
entscheiden sie iiber den Fortbestand des gerade gegriindeten Unternehmens. Der
Griinder nimmt die — iibrigens in der Eigenbeurteilung scheinbar ohne seine Be-
einflussung ergangenen —Finanzierungs- und Forderentscheidungen als gravieren-
des Hemmnis fiir die Entfaltung des weiteren unternehmerischen Prozesses wahr.
Die Fihigkeit, Riickschlidge zu verkraften bzw. diese riickkoppeln zu konnen —eine
der Kernkompetenzen unternehmerischen Handelns —, wird durch die Ablehnung
einer Unternehmensfinanzierung extrem strapaziert.

Die Diskussion dieses Themas, dies hat sich auch im Rahmen unserer Untersu-
chung bestitigt, zeigt bemerkenswerterweise, dass nur ein geringer Anteil der
jungen Unternehmer die systematische und sorgfiltige Vorbereitung von Finan-
zierungsentscheidungen fiir notwendig erachtet, vielmehr den Entscheidungen von
Finanzierungsinstituten hiufig nicht die ihr angemessene Bedeutung beimisst.

Die Kompetenz des Griinders, eine optimale Unternehmensfinanzierungsstrategie
zu entwickeln und diese erfolgreich in der Verhandlung mit Kapitalgebern umzu-
setzen, ist eine Schliissel- und Querschnittskompetenz junger Unternehmen. Sie
steht nicht losgelost innerhalb des gesamten Kompetenzspektrums unternehmeri-
schen Handelns dar. Vielmehr basiert sie auf einer insgesamt ausgewogenen und
auf Erfolg ausgerichteten Unternehmung.

Hieraus lieBe sich zunichst schlieBen, dass den Griindern, die ihr Unternehmen
nachweislich ,,im Griff* haben, der Zugang zum Kapitalmarkt nicht verschlossen
bliebe. Diese Argumentation setzt jedoch voraus, dass Finanzierungssuchende und
Finanzierungsgeber gleichermaflen in der Lage wiren, konsistente Entscheidun-
gen mit identischen Beurteilungskriterien und Schlussfolgerungen zu treffen. Die
Realitiit sieht jedoch in vielen Fillen anders aus.

Beispielsweise fiihrt aus der Sicht potenzieller Kapitalgeber ein fiir sich (und ob-
jektiv) zu beurteilendes marktfihiges Unternehmenskonzept noch nicht zu einer
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addquaten Finanzierungsentscheidung. Diese Entscheidung wiirde voraussetzen,
dass der Kapitalgeber diesen Umstand im Rahmen seines Entscheidungsspekt-
rums erkennen und beurteilen kann. Vor allem aber sollte er alle qualitativen Rah-
menbedingungen — etwa die Managementkompetenz des Griinderteams — in einer
Art und Weise einbeziehen, die den Schluss zuldsst, dass das an sich tragfihige
Unternehmenskonzept Umfeldbedingungen und (in der Regel nicht quantitativ
messbaren) Einflussfaktoren unterworfen ist, die eine erfolgreiche Umsetzung des
Konzeptes zur Folge haben.

Griinder miissen sich somit der unterschiedlichen Eigen- und Fremdwahrneh-
mung ihres Geschiftskonzeptes und der unternehmerischen Qualititen bewusst
sein — besser noch, sie miissen wissen, welche Anforderungen in welcher Auspri-
gung von den Banken bzw. Kapitalgebern formuliert werden und wie die Finan-
zierungsentscheidung herbeigefiihrt wird. Erst dieses Wissen ermdoglicht eine ad-
dquate Vorarbeit und entsprechende Kommunikation mit dem Kapitalgeber. Dem
Kommunikationsaspekt — als Hilfsmittel, Fremd- und Selbsteinschidtzung einan-
der anzunidhern — ist damit eine besondere Bedeutung beizumessen.

Der Nachweis der Erfolgsausrichtung von Geschiéftskonzepten und der Fahigkeit
des Managements, dieses umzusetzen, erfolgt im Rahmen so genannter Business-
pldne. In der umfangreichen Literatur und den zahlreichen Ratgebern zu diesem
Thema werden mit nur geringen Abweichungen iibereinstimmende Strukturen der
wesentlichen und notwendigen Faktoren, die den Erfolg des Geschiftes vorgeben,
dargestellt. Hierbei muss jedoch auch erwihnt werden, dass Empfehlungen zum
Teil auf vereinfachte, rezeptartige Parolen reduziert werden, die fiir die spezifi-
schen Anforderungen an einen Businessplan nicht ausreichen. Das Kommunikati-
onsmedium Businessplan wird zudem immer héufiger in zahlreichen Seminaren,
Trainings und Wettbewerben in den Mittelpunkt gestellt.

Einigkeit besteht darin, dass der Businessplan keinesfalls nicht vorhandene Kom-
petenz ersetzen kann. Er soll sie schliissig, umfassend und korrekt kommunizie-
ren. Der Plan erfiillt seine Wirksamkeit nur dann, wenn der Nachweis gelingt, dass
den deskriptiv umschriebenen Kompetenzen des Unternehmers auch entsprechen-
de Taten folgen werden. Die Uberpriifung dieses Umstandes fillt Kapitalgebern
immer wieder schwer, da naturgemill keine Moglichkeit besteht, eine ,,Histori-
eninventur bei dem jlingst gegriindeten Unternehmen anzusetzen. Vergangen-
heitsdaten, wie etwa der Lebenslauf der Griinder, bieten allenfalls unzureichende
Uberpriifungsansitze. Auch die Priifung des Kompetenzspektrums im Rahmen
von Momentaufnahmen, etwa innerhalb eines Assessment-Centers oder knapp
angesetzten Prisentationsplattformen fiir Griinder vor potenziellen Kapitalgebern
(,,Elevator pitch®), fithren nach Aussage der Entscheider hdufig nur zu ,,Bauchent-
scheidungen®.
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Der Versuch liegt nahe, das geforderte und nachzuweisende Kompetenzspektrum
des Griinders bzw. Griinderteams im Rahmen einer objektivierbaren ,,Kompetenz-
bilanz‘ abzubilden. Eine optimale Entscheidungsbasis wire dann gegeben, wenn
ihr Einfluss auf die zukiinftigen Erfolgsfaktoren des Unternehmens — wie etwa
Umsatz und Ertrag — exakt ermittelt werden konnten. Diese ,,Prognosequalitét*
muss jedoch allen bislang vorgenommenen Bilanzierungsversuchen abgesprochen
werden. Die Unsicherheitsfaktoren bleiben bestehen. Griinde fiir diese Unsicher-
heiten sind folgende Umstédnde:

— Kompetenzkriterien sind qualitative Einflussfaktoren, die im Hinblick auf
die quantitativen Messgrolen des Unternehmenserfolges nicht vollstindig
operationalisierbar sind.

— Unternehmerkompetenz variiert im Kontext unternehmerischen Handelns
und ist von exogenen Einflussfaktoren (z. B. Grad des durch den Markt
bzw. die Konkurrenz bedingten Handlungsdrucks) abhingig, die mit Mo-
mentaufnahmen nur unzureichend abgebildet werden konnen.

Konsequenz dieser Unsicherheitssituation fiir Kreditentscheider wire das Erfor-
dernis, im Rahmen von Priifungen etwa zukunftsbezogene Kriterien, z. B. durch
Einsatz der Szenariotechnik einzubauen, die es erlauben, die Ursache-Wirkung-
Zusammenhénge verschiedener Rahmen- und Ausgangsbedingungen auf die un-
ternehmerische Kompetenz zu messen.

Die im Rahmen von Basel II praktizierten Ratings bieten hier deutliche Verédnde-
rungen und verschiedene Ansatzmdoglichkeiten (je nach Ausgestaltung des banken-
tiblichen Verfahrens), etwa indem ,,Entscheidungskorridore* formuliert werden,
das heil3t ein pessimistisches, ein realistisches und ein optimistisches Szenario fiir
die Bewertung unternehmerischer Kompetenz mit ihren jeweiligen Auswirkungen
angesetzt werden.

1.2 Basel Il und die Konsequenzen:
Die Kreditwiirdigkeitsprifung bei Start-ups

Die aktuellen Verinderungen zu Beginn des neuen Jahrtausends brachten neue
Herausforderungen mit sich, bedingt durch die New Economy und deren Zusam-
menbruch. Hier wurde iiber einige Jahre hinweg ein scheinbarer Kompetenzent-
wicklungsprozess demonstriert, der sich mit dem drastischen Ende dieser Phase als
Tduschung erwies. Auch Start-ups besannen sich plotzlich wieder auf Erfahrungs-
werte der sog. ,,Old Economy“. Dieser Prozess brachte auch fiir die Forschungs-
landschaft eine grundlegend neue Erfahrung mit sich: Zwar war der Prozess der
Existenzgriindung als solcher ziemlich umfassend erforscht, es bestand jedoch
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ein offensichtlicher Nachholbedarf fiir die der Existenzgriindung direkt folgenden
Phasen — dies um so mehr, je schneller die Start-ups ihr Wachstum prognostizier-
ten (was in der Regel vom Innovationsgrad des Unternehmens abhingt).

Allgemein war somit die Frage zu formulieren, welchen Herausforderungen orga-
nisations-, personal- und innovationsbezogener Art sich vor allem schnell wach-
sende Unternehmen gegeniiber sehen und welche besonderen Anforderungen die-
se Situation fiir den Prozess der Kompetenzentwicklung bedeutet.

Ein weiterer Umstand kam hinzu: Da nach dem Zusammenbruch der New Econo-
my und der gleichzeitig entstandenen problematischen konjunkturellen Phase auch
eine fiir den gesamten Banksektor schwierige Entwicklung mit zunehmender Risi-
koaversion eingeldutet war, erforderte das Zusammenspiel der Start-ups mit ihren
Financiers quasi das Ziehen aller Register eines ,,kompetenten Unternehmers*.

Die herkémmliche Kreditwiirdigkeitspriifung der Banken hatte bislang folgende
Instrumentarien zur Verfiigung:

— Gespriche mit dem Kreditnehmer/Auskiinfte,

— Betriebsbesichtigungen,

— Kontofiihrungsdaten,

— Kreditstatus,

— Bilanzzahlen/GuV,

— Kennzahlen aus Jahresabschluss und Kreditstatus, insbesondere,
e Kapitalstruktur,
¢ Finanzlage,
e Ertragslage,

— Finanzpline.

Die priifenden Kreditinstitute verfuhren bzw. verfahren bei der Auswahl und Ge-
wichtung dieser Instrumente mitunter sehr unterschiedlich. Thnen eigen war je-
doch insgesamt, dass sie vorrangig quantitativer Natur und vergangenheitsbezogen
waren und den Blick auf Zukiinftiges verwehrten (Hauschildt 1981).

Mit der Einfithrung des Ratings gemifl Basel II — dies ist trotz des Stichtages
01.01.2007 faktisch bereits heute der Fall — ist fiir die Banken die vergangenheits-
bezogene Bilanzanalyse und die Beurteilung der wirtschaftlichen Verhiltnisse
zwar immer noch wichtig, sie steht jedoch nicht mehr im Vordergrund. Von ent-
scheidender Bedeutung ist vielmehr die Zukunftsfahigkeit des Unternehmens, da
der Kredit auch in der Zukunft zuriickbezahlt werden muss.

Die Fragen, die Banken heute im Rahmen der Kreditverhandlungen stellen, sind
beispielsweise:
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— Wie steht es um die Zukunfts- und Wettbewerbstihigkeit des Unterneh-
mens?

— Ist das Management resp. Griinderteam in der Lage, das Unternehmen si-
cher und erfolgreich zu fiihren?

— Wie krisensicher bzw. wie entwicklungsfihig ist die Branche?

Beim Rating geht es darum, eine ganzheitliche Sicht auf alle risikorelevanten
Ressourcen und Potenziale eines Unternehmens zu erhalten. In diese ganzheitli-
che Sicht flieBen sowohl vergangenheitsorientierte Jahresabschlussergebnisse und
Kennzahlenanalysen ein als auch Unternehmensplanungen unter Beriicksichtigung
der Umsatz- und Kostenentwicklung. Jedoch reichen diese quantitativen Kriterien
nicht aus. In das Rating werden dariiber hinaus qualitative Beurteilungskriterien
einbezogen wie Managementqualitdt, Organisation des Unternehmens, das Pro-
duktprogramm, die Markt- und Wettbewerbsperspektiven und nicht zuletzt die
Qualitét des Controllingsystems.

Die bei Unternehmen zu priifenden Kriterien im Rahmen der Kreditvergabe lau-
ten im Einzelnen (Deutsche Bundesbank 2001):

— die vergangene und prognostizierte Fiahigkeit, Ertrige zu erwirtschaften,
um Kredite zuriickzuzahlen und anderen Finanzbedarf zu decken,

— die Kapitalstruktur und die Wahrscheinlichkeit, dass unvorhergesehene
Umstédnde die Kapitaldecke aufzehren konnten und dies zur Zahlungsunfa-
higkeit fiihrt,

— die Qualitit der Einkiinfte, d. h. der Grad, zu dem die Einkiinfte und der
Cashflow des Kreditnehmers aus dem Kerngeschéft und nicht aus einmali-
gen nicht wiederkehrenden Quellen stammen,

— die Qualitédt und rechtzeitige Verfiigbarkeit von Informationen tiber den Kre-
ditnehmer, einschlieBlich der Verfiigbarkeit testierter Jahresabschliisse, die an-
zuwendenden Rechnungslegungsstandards und Einhaltung dieser Standards,

— der Grad der Fremdfinanzierung und die Auswirkungen von Nachfrage-
schwankungen auf Rentabilitdt und Cashflow,

— die finanzielle Flexibilitit in Abhingigkeit vom Zugang zu Fremd- und Ei-
genkapitalmirkten, um zusitzliche Mittel erlangen zu konnen,

— die Stdrke und Fihigkeit des Managements, auf veridnderte Bedingungen
effektiv zu reagieren und Ressourcen einzusetzen sowie der Grad von Risi-
kobereitschaft versus Konservativitét,

— die Position innerhalb der Industrie und zukiinftige Aussichten,

— die Risikocharakteristik des Landes, in dem ein Unternehmen seine Ge-
schifte betreibt und deren Auswirkungen auf die Schuldendienstfidhigkeit
des Kreditnehmers einschlieBlich des Transfer-Risikos, wenn sich der Sitz
des Kreditnehmers in einem anderen Land befindet und er eventuell keine
Fremdwihrung zur Bedienung seiner Verbindlichkeiten beschaffen kann.

232



Die Ratings nach Basel II sind nichts anderes als ein Bonititsurteil. Der Zweck
fiir die Banken ist, Transparenz und somit Vergleichbarkeit hinsichtlich des
Risikos ihres Kreditengagements zu schaffen. Je nach Bonitédt wird es zu spiir-
baren Ent- oder Belastungen fiir die Unternehmen kommen. Unternehmen mit
einem guten Rating konnen mit besseren Konditionen, Unternehmen mit einem
schlechteren Rating mit einer Kreditverteuerung rechnen (KfW-Beitrige 2001,
2003).

Wie den Kriterien zu entnehmen, steht auch weiterhin — trotz der Schwichen ihrer
Aussagekraft — die Bilanz- und GuV-Analyse mit anschlieBender Kennzahlenana-
lyse im Vordergrund. Hinzu kommt jedoch ein zweiter Bewertungsblock mit ,,wei-
chen* oder qualitativen Faktoren, das heilit Komponenten, die mehr zukunftsge-
richtet sind oder stark von subjektiven Faktoren beeinflusst werden. Beispiele sind
die Branchenentwicklung, die Unternehmensstrategie und vor allem das Kriterium
,»Stiarke und Fihigkeit des Managements®. Da dieser Bereich nur unzureichend
skalierbar ist, wird von zahlreichen Institutionen — wie auch von Kapitalgebern
selbst — die Einbringung einer Kompetenzbilanz erwartet, die dieses Defizit iiber
messbare Kriterien beseitigt und so eine fundierte Ausgangsbasis fiir den Rating-
vorgang bietet.

Da es bislang noch keinen durchgiingig giiltigen Standard zur Ausgestaltung und
Durchfiihrung interner Rating-Systeme gibt, ist deren Ausprdgung, dementspre-
chend auch die Beriicksichtigung dieser ,,soft skills*, von Kreditinstitut zu Kredit-
institut verschieden.

Grundsitzlich geht es bei Basel II nicht — wie hiufig diskutiert — um die Frage,
ob die jungen Unternehmen kiinftig noch Kredite bekommen, sondern darum, zu
welchen Konditionen das einzelne Unternehmen seinen Kredit unter angemesse-
ner Beriicksichtigung des Risikos erhilt. Ohne Zweifel wird die Frage nach dem
erteilten Rating in Zukunft immer mehr ins Zentrum des Kundengesprichs treten.
Dies fiihrt zu einer Steigerung der Transparenz der Kreditkonditionen.

Allerdings muss auch gesagt werden, dass fiir Unternehmen die Gesamtkosten der
Risikobeurteilung und -bewertung ansteigen werden, da die Banken die Kosten
fiir die internen Ratings dem Kunden in Rechnung stellen werden. Den Ratings
wird angesichts der Vorschldge, bankinterne Rating-Systeme zur Berechnung der
Eigenkapitalunterlegung heranzuziehen, in Zukunft noch mehr Bedeutung zu-
kommen.

Trotz der groBtenteils bereits praktizierten Ratings und der umfangreichen Dis-
kussion zu Basel II zeigte sich im Rahmen der Untersuchung deutlich, dass der
Bankensektor weitestgehend Kriterien in der Beurteilung von Start-ups priorisier-
te, die bereits Gegenstand bankiiblicher Bonitétsiiberpriifungen seit den 80er Jah-
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ren sind. Damit werden die Umstellungsschwierigkeiten deutlich, qualitative und
zukunftsbezogene Kriterien angemessen in die Ratings aufzunehmen.

1.3 Der weitere Untersuchungsansatz

Der Weg der Kapitalbeschaffung ist ein interaktiver Prozess zwischen dem jungen
Unternehmen einerseits und allen am Finanzierungsprozess beteiligten Parteien
und Zielgruppen andererseits. Um ein vollstindiges Bild des aktiven und reaktiven
Verhaltens von Unternehmen zu erhalten, musste der Untersuchungsansatz auf ei-
ner Befragung beider Seiten basieren.

Hierbei erfolgte die Vorgehensweise iiber ausgewihlte Experteninterviews. Hierzu
zihlten neben den Unternehmen selbst Interessenvertreter verschiedener offentli-
cher und privater Banken, Kreditinstitute und sonstiger Kapitalgeber sowie auch
Unternehmensvertreter, die in der Regel als ,,Finanzierungsvermittler (Kam-
mern/Verbiande/Wirtschaftsforderer) eingeschaltet werden.

Nicht nur die Unternehmen, auch die Finanzinstitute stehen seit einiger Zeit vor der
besonderen Situation steigender Risiken und mangelnder Ertragskraft und zudem
abnehmender ,,Kundendichte* fiir das Geschiftsfeld der gewerblichen Griindungs-
und Wachstumsfinanzierung. Um in diesem kritischen Umfeld Kriterien ableiten
zu konnen, die fiir beide Seiten — Unternehmen wie Kapitalgeber — groere Sicher-
heiten in der Bewertung und Einschédtzung von Finanzierungsrisiken bieten, galt
es, die eingesetzten Interviewleitfdden fiir die Experteninterviews so aufzubauen,
dass groBtmogliche Bereitschaft zur Informationsvermittlung in diesem sensiblen
Thema bestand. Es war nicht davon auszugehen, dass die Gespréachspartner aus
dem Kapitalgeberumfeld iiber Einzelheiten bzw. Schwichen ihres derzeitigen Ra-
tingsystems informierten. Gleichwohl konnten hierzu wesentliche Informationen
aufgenommen werden, die die Vermutung bestétigten, dass eine Aufnahme von
sogenannten ,,soft skills* bei der Unternehmensbewertung stédrker als bisher ge-
fragt ist.

Den Interviews lag ein Leitfaden fiir alle Zielgruppen zugrunde, der sich auf die
folgenden inhaltlichen Bereiche bezog:

— Umfang und Anlass des Einsatzes interner Ratings bei jungen Unterneh-
men,

— wesentliche relevante Priifkriterien und ihre Gewichtung im Rahmen von
Ratings bzw. Finanzierungsentscheidungen fiir Start-ups,

— (selbst bzw. fremd-) beobachtete Defizite im Unternechmen bei kritischen
bzw. abschligigen Bewertungsprozessen,
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— bankeninterne Defizite im Bewertungsprozess und in der Kommunikation
mit den Unternehmen,

— Umfang der Untersuchung von Managementkompetenz und Unternehmer-
personlichkeit bei Finanzierungsentscheidungen,

— Bewertung von personenbezogenen Kompetenzkriterien bei jungen Unter-
nehmen,

— Art und Umfang des Einsatzes von Instrumentarien bei der Beurteilung
personenbezogener Kompetenzkriterien,

— mogliche Optimierungsansidtze bzw. Neuausrichtung von Kapitalbeschaf-
fungsstrategien
¢ im Kommunikationsprozess ,,Griinder/Banker*,
¢ in den wesentlichen unternehmerischen Kompetenzbereichen,

in der Kompetenzentwicklung im Unternehmen,
e im bankinternen Priifprozess,

— vorhandene bzw. fiir notwendig erachtete Schulungsansitze, die fiir die an-
gestrebte Optimierung wesentlich sind.

Nach der Erhebungsphase erfolgte eine Auswertung und ein Abgleich der ver-
fiigbaren Informationen in Bezug auf alle befragten Zielgruppen sowie eine de-
taillierte Gegenpriifung der gewonnenen Ergebnisse innerhalb eines Samples von
fiinf betreuten Unternehmen. Parallel werden Recherchen aus verschiedenen Ent-
repreneurship-Untersuchungen (GEM, Exist-Begleitforschung) hinzugezogen.

Im Rahmen einer zweiten Befragungsrunde bei mehreren Interessen- und Ban-
kenverbidnden wurden die banken- und unternehmensbezogenen Daten einer wei-
tergehenden Validierung unterzogen bzw. zielgruppenbezogen erginzt. Hierbei
erfolgte auch eine Abfrage zum Erfordernis der Entwicklung weiterer Instrumen-
tarien im Beurteilungs- und Priifungsprozess der Banken und in der Vorbereitung
von Unternehmen auf das Rating der Banken, die zur Benennung der folgenden
Priferenzen fiihrte:

— Entwicklung praktikabler Instrumentarien zur Bewertung der Personlich-
keitskompetenz von Griindern sowie Moglichkeiten einer erweiterten Be-
riicksichtigung in Ratingverfahren,

— Instrumente zur friihzeitigen Vorbereitung junger Unternehmen auf das
Bonititsrating im Sinne eines sogenannten vorgeschalteten ,,Pre-Ratings®,

— Qualifizierungsansitze fiir Kreditgeber und -nehmer, die die Moglichkeiten
zur Krisenvermeidung in den Vordergrund stellen und somit zu ,.erleichtern-
den* Bedingungen im Kreditpriifungsprozess fiir beide Seiten fiihren konnen.

Die Priferenzen wurden entsprechend in die weitere Untersuchung aufgenommen

und demnach in Kapitel 4 als ausgewihlte Verbesserungsansitze in den Vorder-
grund gestellt.
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Unterschiedliche Wissenshintergriinde und Anforderungen an die Kompetenz-
entwicklung junger Unternehmen sind abhingig von den jeweiligen Phasen der
Griindung. Deshalb wurde in den Kapiteln 2 und 3 auf die Phasen Griindungs- und
Wachstumsfinanzierung getrennt eingegangen.

Gemail der gidngigen Terminologie im Rahmen von Beteiligungsfinanzierungen
werden die Begriffe ,,Griindungs- und Wachstumsfinanzierung* den in Abbildung
1 dargestellten Lebensphasen eines Unternehmens zugeordnet.

Abbildung 1

Die Finanzierungsphasen im Kapitalbeteiligungsprozess

Finanzie- Early Stage . .
- Expansion Stage Exit

rungsphase Seed Start-up | First Stage

Unterneh-
Unterneh- mens- . Marktein- | Erweiterung
mensphase konzept, Griindung fiihrung des Vertriebs

Markt-

analysen

A v
Griindungsfinanzierung Wachstums-
finanzierung

Im Bereich der Griindungsfinanzierung erfolgt zur Zeit quasi kein Engagement
von Beteiligungsunternehmen mehr im Seed-Bereich. Auch in den Folgephasen
der Griindungsfinanzierung findet zur Zeit eine duferst verhaltene Versorgung mit
Beteiligungskapital statt. In diesem Bereich wurde daher das Hauptaugenmerk auf
klassische Fremdfinanzierungen der Banken und Kreditinstitute gelegt (Kapitel 2),
wihrend im Bereich der Wachstumsfinanzierung vornehmlich die Eigenkapital-
versorgung in den Vordergrund gestellt wurde.
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2 Kompetenzerfordernisse im Rahmen der
Grindungsfinanzierung

2.1 Handlungsspielraume

Die Handlungskompetenz des Unternehmers ist einerseits bestimmt durch seine
Handlungsféhigkeit und andererseits durch seine Handlungsbereitschaft, das heif3t
insbesondere die vorhandene Motivation und Risikobereitschaft im Rahmen sei-
nes unternehmerischen Handelns. Die Handlungskompetenz variiert zudem in-
dividuell und situationsbezogen. Des Weiteren kann der die Handlungsféhigkeit
bestimmende Wissens- und Erfahrungshintergrund durch unterschiedliche Ma@-
nahmen gezielt beeinflusst werden.

Aus diesen Griinden kann der Handlungsspielraum eines jungen Unternehmens
im Hinblick auf die Finanzierungsstrategien und -entscheidungen nicht generell
determiniert werden. Kompetente Unternehmen zeichnen sich gerade dadurch aus,
dass der Wunsch, den eigenen Handlungsspielraum moglichst weit gefasst und
uneingeschrinkt zu definieren, stark ausgepragt ist.

Im Rahmen der durchgefiihrten Interviews bezeichneten nahezu alle Griinder die
Frage der Finanzierung ihres Vorhabens als ,,elementar®. 60 Prozent der Befragten
benannten die Finanzierung als das wesentlichste Hindernis beim Schritt in die
Selbststiandigkeit.

Der Kapitalbedarf junger Unternehmen ist in Abhéngigkeit von der Komplexitiit,
dem Innovationsgrad und dem produktbezogenen Entwicklungsbedarf des Vorha-
bens unterschiedlich. In den letzten Jahren ist eine zunehmende Dienstleistungs-
orientierung in den Geschiftskonzepten zu beobachten. Dieser Trend setzt sich,
bedingt durch die verbesserten Moglichkeiten des Aufbaus von Kleinstgriindungs-
vorhaben weiter fort (z. B. Ich-AG als Griindungsweg aus der Arbeitslosigkeit). In
Bezug auf die Finanzsituation junger Unternehmen aus diesem Umfeld gab die
Mehrzahl der befragten Erstgriinder (keine Unternehmensnachfolger) einen Kapi-
talbedarf zwischen 25.000 und 50.000 Euro an. Der Eigenkapitalanteil wurde im
Schnitt mit etwa 20 Prozent beziffert.

Der insgesamt moderate Kapitalbedarf konnte den Schluss zulassen, dass in diesen
Fillen durch bessere Moglichkeiten einer alternativen Kapitalbeschaffung — zum
Beispiel aus dem familidren Umfeld des Griinders — auch groere Handlungsspiel-
rdaume gegeben sind. Dem stehen jedoch weitere eher restriktiv wirkende Aus-
gangsbedingungen gegeniiber:
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Die Suche nach einer geeigneten Bank mit dem zusétzlichen Wunsch der
Beantragung von Fordermitteln iiber diese Bank ist fiir Griindungsvor-
haben mit dem genannten Finanzierungsrahmen zunehmend schwieriger
geworden. Griinder sehen diesen Umstand eindeutig als Hiirde und Be-
schrankung ihres Handlungsspielraumes an. Die befragten Banken du-
Berten sich zu diesem Thema teilweise deutlich dahingehend, dass Griin-
dungsvorhaben unterhalb eines gewissen Finanzierungbedarfes als nicht
mehr rentabel einzuschitzen sind, da der Betreuungs- und Bewilligungs-
aufwand — umso mehr, wenn offentliche Fordermittel beansprucht wer-
den — relativ gesehen zu hoch liege. Positive Margen im Kreditgeschift
sind hierbei quasi nicht mehr vorhanden. Griindern wird damit, selbst
wenn der Eigenkapitalnachweis etwa durch verwandtschaftliche Hilfen
gefiihrt werden kann, der Zugang zu Fremdmitteln extrem erschwert
— oder drastischer ausgedriickt: der ,,Griinder in der Garage* fillt durch
das Raster, da sowohl privates Wagniskapital als auch die staatlichen
Programme iiber die Hausbanken zu aufwindig in ihrer Administrierung
sind (Grof3 2005).

Eine zweite Hiirde ist in der hdufig unterstellten unterdurchschnittlich aus-
geprigten Kompetenzentwicklung von Kleinstgriindungen zu sehen. Bei
Beratern im Firmenkundengeschift der Banken konnte nahezu durchgén-
gig eine positive Korrelation zwischen vermuteter Kompetenz des Griin-
ders und seinem nachgewiesenen Wissens- und Qualifizierungsstand beo-
bachtet werden. So beurteilen Banken etwa die Kompetenz von Griindern
bzw. Griinderteams in Abhingigkeit von der Komplexitit des jeweiligen
Vorhabens und dem objektiv feststellbaren Wissens- und Erfahrungshin-
tergrund des Griinders. Wihrend Griindungsvorhaben mit einem gewissen
Innovationsgrad in der Regel mit einer akademischen Ausbildung des/der
Griinder verbunden sind, ist dies bei Griindungsvorhaben unterhalb ei-
nes Finanzierungsbedarfes von 50.000 Euro bei abnehmender Finanzie-
rungssumme und zunehmender Dienstleistungs- und Handelsauspragung
tendenziell nicht der Fall. Eine Reflexion dieser Argumentation mit Griin-
dern fiihrte zwar insgesamt zu der Bestitigung, dass weniger komplexe
Griindungsvorhaben ein geringeres Kompetenzerfordernis mit sich brin-
gen. Allerdings zeigte sich kein messbarer Unterschied im Grad der kor-
rekten Bewdltigung der an den Griinder im Prozess des Unternehmensauf-
baus gestellten Anforderungen. Unterschiede waren jedoch dahingehend
zu erkennen, dass Kleinstvorhaben in der Regel die Notwendigkeit mit sich
bringen, kaufminnische und fachliche Kompetenzen in einer Person — dem
Einzelgriinder — zu vereinigen, wihrend Griinderteams bei umfangreiche-
ren Vorhaben mit verteilten Spezialkompetenzen (meistens Trennung der
technischen und betriebswirtschaftlichen Kompetenzen) agieren konnen.
Die schliissige Darstellung der Managementkompetenz wurde insgesamt
beidseitig als priméres Erfordernis innerhalb des Finanzierungsprozesses



von Griindern dargestellt. Handlungsspielrdume werden um so starker ein-
gerdumt, je mehr der Griinder (bzw. das Team) diese Kompetenz glaubhaft
nachweisen kann. Soweit die Theorie. Die Praxis zeigt an dieser Stelle, wie
auch der oben dargestellte BewertungsmaBstab fiir Kleinstvorhaben, dass
den priifenden Banken und Kapitalgebern allzu héufig objektivierbare Be-
wertungskriterien zur Feststellung der Managementkompetenz von Start-
ups fehlen.

— Das Fiihren der Verhandlungen im Finanzierungsprozess wurde mehrheit-
lich als weitere deutliche Einschrinkung des Handlungsspielraumes von
Griindern interpretiert. In der Tat zeigt sich, dass der Ausbau der kom-
munikativen und strategischen Kompetenzen einzelner Unternehmer im
Verhandlungsprozess mit der Bank Optionen mit sich bringen kann, die
den Handlungsspielraum gegeniiber der Bank deutlich erweitern kénnen.
Hierauf wird spiter noch nidher eingegangen.

Ein weiteres Kriterium zur Beurteilung des unternehmerischen Handlungsspiel-
raumes bei der Kapitalbeschaffung ist die Frage, ob lediglich ein oder aber zwei
(oder mehr) Banken aufgesucht werden. Da das Start-up im Regelfall noch iiber
keine gewachsene Hausbankbeziehung verfiigt, sondern diese zunéchst noch auf-
bauen muss, besteht in der Startphase die Moglichkeit — und das Erfordernis —,
eine vergleichende Kapitalbeschaffungsstrategie durch das Fithren von Verhand-
lungen mit mehreren Banken umzusetzen. In der Praxis zeigte sich, dass etwa die
Hilfte der Griinder lediglich mit einer Bank Gespriche fiihrte und die gegebenen
Verhandlungsspielrdume nicht ausnutzte.

Gleichwohl betrachtete ein Grofteil der Griinder die Beratungsqualitidt der Kre-
ditinstitute als eher durchschnittlich, fiihlte sich hierdurch jedoch in seiner Hand-
lungsfreiheit nicht spiirbar eingeschrinkt. Mangelnde Beratungsqualitit wurde
insgesamt kaum als Anlass beurteilt, alternative Kapitalgeber aufzusuchen bzw.
Vergleichsangebote einzuholen. Die Tendenz zu diesem ,,Bindungsverhalten®
kann gegebenenfalls mit dem Wunsch der Griinder, rasch eine zufriedenstellende
Hausbankbeziehung aufzubauen, begriindet werden.

Als weitere Ergidnzung des eigenen Handlungsspielraumes wurde von der Mehr-

zahl der Griinder auch der ,,Zukauf* von Kompetenz iiber Berater — gerade fiir den
Bereich der Akquisition von Finanzierungs- und Fordermitteln — angesehen.

2.2 Die Sicht der Banken und Kreditinstitute

Da eine Bank keinen Einfluss auf die Unternehmensfiihrung hat und ihr Verlust-
risiko moglichst minimieren mochte, erfolgt vor der Kreditvergabe die Kredit-
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wiirdigkeitspriifung bzw. ein erstes Rating des Unternehmens. Hier st68t die her-
kommliche Kreditfinanzierung bei kleinen Unternehmen naturgemifl an Grenzen
(zur Wachstumsfinanzierung siche Kapitel 3).

Banken fiihren eine Reihe von Griinden an, die letztlich zur Ablehnung von Fi-
nanzierungsantrdagen fiihren. Diese liegen in der AuBlendarstellung sdmtlich im
Bereich der Kriterien der Kreditwiirdigkeitspriifung, das heifit verursacht durch
den in der Nachweispflicht stehenden Unternehmer, wihrend Kriterien der ban-
keninternen Risikosteuerung und Zusammensetzung des Portfolios nach auflen
nicht in dieser Form betont werden. An dieser Stelle soll daher zunéchst kurz auf
mogliche interne Ablehnungsgriinde der Banken selbst eingegangen werden.

Im Rahmen der direkten Frage nach bankinternen Ablehnungsgriinden wurde eher
abstrakt das Bankenerfordernis der Vermeidung unnotig hoher Risiken im Allge-
meinen und unter Verweis auf die Anderungen im Rahmen von Basel II betont,
wihrend das Anliegen der Institute, Margen im Kreditgeschift zu erwirtschaften,
das heilt das verstidndliche Ziel der Minimierung von Bearbeitungskosten im Kre-
ditgeschift, nur auf ausdriickliche Nachfrage als hausinterner Ablehnungsgrund
benannt wurde.

Héufig wurde das eher subjektive Gefiihl der Start-ups selbst zum Ausdruck ge-
bracht, dass neben Griinden, die beim antragstellenden Unternehmen zu suchen
sind, auch unternehmensunabhingige Ablehnungsgriinde seitens der Banken eine
Rolle gespielt haben. Hier wurden eine Reihe beobachteter Defizite benannt, die
niher unter 2.4 im Sinne einer ,,Erweiterung des Kompetenzprofiles der Banken*
aufgefiihrt werden.

Im Folgenden steht die Frage im Vordergrund, welche unternehmensbezogenen
personellen und materiellen Defizite die Banken im Rahmen ihrer Ratings als
ausschlaggebend fiir die Ablehnung von Kreditfinanzierungen betrachten.

Abbildung 2 gibt einen Uberblick iiber die am hiufigsten genannten Griinde fiir die
Ablehnung von Finanzierungsantrigen. Es zeigt sich deutlich, dass das Problem
der Stellung von Sicherheiten und der Nachweis eines ausreichenden Eigenkapitals
dominierende Ablehnungsgriinde sind. Des Weiteren ist die Annahme eines iiber-
hohten Marktrisikos ein besonders hiufig genannter Ablehnungsgrund.

Die genannten Argumente zeigen die vorhandene mangelhafte Eigenkapitalaus-
stattung vieler junger Unternehmen, die — verbunden mit der eingeschrinkten
Moglichkeit, Sicherheiten zu stellen — den Handlungsspielraum der Griinder ex-
trem einengt. Sie werfen aber auch einen Blick auf die bestehende ,,Kreditklem-
me* in der Existenzgriindungsfinanzierung insgesamt: Da die Banken in den letz-
ten Jahren selbst eine zunehmend geringere Eigenkapitalausstattung vorzuweisen
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hatten, fehlt der notige Spielraum zur Ubernahme eigener Risiken und Gewihrung
langfristiger Kredite. Diese konnen nur dann ausgelegt werden, wenn die Griin-
der entsprechend ihrer Risikosituation eine nahezu vollstindige Absicherung des
Kreditrisikos vorweisen konnen. Damit gewinnt das Problem der Risikoabsiche-
rung fiir Start-ups und Banken gleichermallen eine gravierende Bedeutung, die
noch dadurch verschirft wird, dass die Verwertung der Sicherheiten in der Praxis
erhebliche Probleme mit sich bringt, so dass eine zunehmende Konzentration auf
das Einfordern dinglicher Sicherheiten zu beobachten ist.

Abbildung 2

Griinde fiir die Ablehnung von Finanzierungsantrigen (Quelle: eigene Befragun-
gen)
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Die Beeinflussung des Bonititsurteiles der Banken durch den Eigenkapitalan-
teil der Start-ups ist nachvollziehbar: Aufgrund einer zu geringen Eigenkapital-
decke werden Griinder nicht in der Lage sein, bevorstehende Krisenzeiten zu
tiberstehen. Die geringe Kapitalausstattung wird auflerdem dazu fiihren, dass
notwendige Investitionen nicht getétigt werden. Letztlich stellt das Eigenkapital
ein Signal der Vertrauenswiirdigkeit im Rahmen der Zusammenarbeit mit der
Bank dar.
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Die genannten ,,Marktrisiken* als Grund fiir die Ablehnung von Finanzierungen
sprechen ein weiteres gravierendes Problem in der Griindungs- (und Wachstums-)
Finanzierung an. Marktrisiken zu benennen, erfordert eine umfassende inhaltli-
che Konzeptpriifung seitens der Banken. Grundlage dieser Priifung ist zunéchst
der eingereichte Businessplan, der eine Zusammenstellung aller beurteilungsrele-
vanten Faktoren beinhalten sollte. Dies ist in vielen Fillen jedoch nicht der Fall.
Bei komplexen, eher technologieorientierten Griindungen kommt hinzu, dass die
priifende Bank in der Regel keine Produkt- oder Technologieeinschitzung des
Vorhabens vornehmen kann, da das notwendige Hintergrundwissen nicht vorliegt.
Als Ersatz werden hédufig markt- oder brancheniibliche Vergleichskennziffern hin-
zugezogen, die zu generellen Ablehnungen fiihren, ohne dass auf die Spezifik des
Einzelfalles — zum Beispiel die Nutzung von Marktnischen — eingegangen werden
konnte (zum Problem der Informationsaufbereitung sieche Kapitel 3.2).

Insgesamt muss zur Frage der Ablehnung von Finanzierungsantrigen angemerkt
werden, dass beide Seiten die derzeit vorhandene mangelnde Transparenz bekla-
gen. Hier stellt die Kreditpriifung gemifl den durch Basel II verinderten Vorga-
ben eine Entwicklung dar, die den Unternehmen zugute kommen diirfte. Die ge-
wichtige Rolle der Information im Rahmen des internen Ratingprozesses erzwingt
eine neue Transparenz auf beiden Seiten. Einerseits muss sich das Start-up stdrker
offnen. Zur Erstellung eines bankinternen Ratings erwarten Kreditinstitute einen
erweiterten Input des Unternehmens. Andererseits soll das Krediturteil keine ein-
sam getroffene Entscheidung der Banken mehr sein. Am Ende des Verfahrens
sollen Entscheidungen und Preisrelationen nachvollziehbar présentiert werden, so
dass Unternehmen ihre Defizite bzw. Stirken besser erkennen konnen.

Im Ergebnis kann das interne Rating also zu einer intensivierten Kommunikation
und damit zu besserem Verstindnis fiihren. Die langfristig angelegte Hausbankbe-
ziehung, die der Griinder ohnehin anstreben wird, diirfte aufgewertet werden.

Das Gespriach mit Start-ups hat an dieser Stelle auch gezeigt, dass die Unterneh-
men erweiterte Moglichkeiten, an der Erstellung des eigenen Bonitétsurteils aktiv
mitzuhelfen und dieses positiv zu beeinflussen, erst noch begreifen und erlernen
miissen. Die hierdurch an den Unternehmer gerichteten Anforderungen, eine kon-
tinuierliche und zeitnahe Bankenkommunikation aufzubauen, werden unter 2.4
niher erldutert.

2.3 Unternehmerische Kompetenzdefizite

Die aktuellen Insolvenzstatistiken zeigen, dass etwa drei Viertel aller in ein Insol-
venzverfahren eingetretenen Unternehmen nicht élter als acht Jahre sind. Mehr als
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die Hilfte dieser Unternehmen ist wiederum nicht &lter als fiinf Jahre. Dies macht
die erheblichen Risiken, denen junge Unternehmen ausgesetzt sind, deutlich. Ab-
bildung 3 zeigt die wesentlichen Kriterien im Kompetenzprofil junger Unterneh-
mer auf, die als Ursache fiir auftretende Finanzierungsprobleme gelten konnen.
Die Abbildung bringt nicht nur die Vielschichtigkeit der Ursachen zum Ausdruck,
die sowohl im unternehmerischen wie im personlichen Kompetenzprofil des Griin-
ders liegen, sie zeigt auch die Interdependenz betreffend der gleichfalls kritischen
Situation zahlreicher Kapitalgeber auf.

Abbildung 3

Ursachen fiir Finanzierungs-/Liquiditdtsengpédsse bzw. Insolvenzen von Start-ups

Ursachen fiir Finanzierungs- / Liquiditétsengpésse bzw. Insolvenzen (Beispiele)
Personliches Kompetenzprofil Unternehmerisches
(Griinder / GF) Kompetenzprofil
e mangelnde Erfahrung o Planungsfehler
Ausgangs- — im Umgang mit Banken — keine strukturierte Planung (Instrumente)
q . — Verhandlungsvorbereitung / -fithrung <ﬁ: — mangelhafter Business-Plan
situation — Uberschitzung der eigenen Leistungs- — mangelnde/fehlerhafte Berlicksichtigung
fahigkeit von Kosten (z. B. Entwicklungsaufwand)
o mangelnde Information iiber > Kosteniiberschreitungen
— betriebswirtschaftl. Kennziffern <ﬁ: - keine Festpreisangebote (z. B. bei Inv.)
Unter — Betriebsrisiken . Man?gementfehler
— Finanzierungsalternativen / Forderprogr. — zu spites Erkennen von Problemen
nehmen o mangelnde Kommunikation > Controlling
— betriebsintern <ﬁ: >Risikomanagement
— mit dem Kapitalgeber — falsche Markteinschitzung
e mangelnde Qualifikation | k_ e bisherige Kapitalstruktur
— Fiithrungsfihigkeit <ﬁ7 — Eigenkapitalmangel
— betriebswirtschaftliches Know-how — zu teuer finanziert / zu hohe Zinsbelastung|
o Personlichkeitsméngel — zu hohe Privatentnahmen
— Durchhaltevermogen, Uberzeugungskraft — keine SicherheiteA
— sonst. charakterl. Eigenschaften
Ausgangs- o zunehmende Risikoscheu bzw. Finanzierungsbereitschaft
situation - kon'Junkturelle Lage, Eigenprobleme v
— Rating/Basel 11
Kapital- o mangelnde Kenntnis/Qualifikation o Konfrontation mit Management-
— Branche/Technologie fehlern bzw. mangelhaften
geber — tatsiichliche Risiken/Marktentwicklung Griindungskonzepten

Die befragten Unternehmen hatten insgesamt sehr breit gestreute Kapitalbeschaf-
fungsstrategien. Einerseits resignierten einige Unternehmen gerade aufgrund der
Entwicklungen am Kapitalmarkt, andererseits waren sie bemiiht, die neuen Spiel-
regeln zu antizipieren und sich gut auf die kiinftigen Ratings der Banken einzu-
stellen. So hatte die Mehrzahl der Unternehmen weitgehend erkannt, dass sie ihre
Kompetenzen auf dem Gebiet der Kapitalbeschaffung verstdrkt entwickeln und
neu ausrichten sowie aufgrund der Zwinge kiinftiger Ratings die Organisation und
die Kompetenzentwicklung im Unternehmen strukturieren und erweitern miissen.
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In einigen Fillen wurde allerdings eine engpassorientierte Strategie mit weitge-
hendem Verzicht auf eine Fremdfinanzierung gewihlt.

An dieser Stelle sollen vier von den Unternehmen als auch den Banken als exem-
plarisch eingestufte Kompetenzdefizite herausgehoben werden. (zur Kompetenz-
entwicklung von Existenzgriindern generell vgl. Walger/Schencking 2001).

Miingel im Griindungskonzept

Das Griindungskonzept von Start-ups, dokumentiert im Rahmen des Business-
planes, sollte sowohl strategische als auch operationale Zielsetzungen des Un-
ternehmens beinhalten. Allen befragten Unternehmen schien die Tragweite des
Businessplanes, mit dem wesentliche Weichen fiir den Erfolg des weiteren Griin-
dungsprozesses gestellt werden, hinreichend bekannt zu sein. Insofern iiberrascht
der hohe Anteil der von Banken, mehr jedoch noch von Kapitalbeteiligungsgesell-
schaften angefiihrten mangelhaften Griindungskonzepte.

Eine bedeutende Ursache war offensichtlich, dass Unternehmen sich erst bei der
Frage der Kapitalbeschaffung gehalten sahen, sich intensiver und konzeptioneller
mit Finanzierungs-, Liquiditéts oder Marketingfragen auseinander zu setzen.

Ein zweiter Grund war die Schwierigkeit fiir viele Start-ups, iiber die Beschreibung
des ,,Gechiftseinstieges hinausgehend Wachstumsstrategien fiir das Unternehmen
aufzuzeigen. Plandaten, die ein solches Wachstum hétten hinterlegen knnen, blieben
im Regelfall zu abstrakt bzw. entbehrten entsprechender Grundlagen. Ergédnzend kam
fiir die meisten Unternehmen die Problematik hinzu, die Auswirkungen eines Wachs-
tumsprozesses in der kiinftigen Organisation und den Prozessabldufen des eigenen
Unternehmens abzubilden. Damit blieb die Strategie insgesamt wenig glaubwiirdig.

Ein weiteres Defizit vieler, insbesondere technologieorientierter Geschéftskonzepte
war der Umstand, dass technologische Sachverhalte nicht hinreichend verstindlich
bzw. nachvollziehbar dargestellt wurden. Entweder war eine iibermifige Betonung
technischer zu Lasten betriebswirtschaftlicher Sachverhalte festzustellen oder es
gelang nicht, die mit der Technologie verbundenen Innovations- und Marktpotenzi-
ale plausibel zu dokumentieren. Damit wurde das Marktrisiko fiir priifende Finan-
zierungseinrichtungen nicht deutlich bzw. tendenziell kritisch bewertet.

Kapitalbedarfsplanung

Die nidhere Untersuchung des Verhaltens von Start-ups bei der individuellen Kapi-
talbedarfsplanung brachte Kompetenzdefizite in zwei Richtungen zum Ausdruck:
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— Ein Teil der vorrangig innovativen Unternehmen war — wie oben bereits
dargestellt — nur unzureichend in der Lage, das Wachstumspotenzial fiir
den relevanten Markt hinreichend prizise einzuschitzen. Die Tendenz zu
pauschalen Aussagen mit dementsprechend pauschalierter, zu hoch an-
gesetzter Prognose fiir Umsatz- und Kostensteigerungen fiihrte zu einer
deutlich tiberdimensionierten Kapitalbedarfsplanung. Hierbei schien auch
der Umstand eine Rolle zu spielen, dass Griinder bei entsprechend hoheren
Planzahlen eine steigende Attraktivitdt ihres Vorhabens fiir Banken und
Kapitalgeber vermuteten.

— Ein anderer Teil der eher konservativeren Griinder neigte jedoch dazu, eher
zu wenig als zu viel Kapitalbedarf einzuplanen und zu beantragen. Auch
dieses Verhalten schien begriindet: Die Finanzierung erfolgte hier meistens
tiber Bankkredite, fiir die die Griinder personlich zu haften hatten. Im Falle
eines Scheiterns wiirde somit ein nicht unerhebliches personliches Risiko
entstehen. Die Situation in dieser zweiten Gruppe dullerte sich dahinge-
hend, dass der restriktiv eingeschitzte Kapitalbedarf bereits nach kurzer
Zeit zu einer zu geringen Kapitaldecke fiihrte. Damit ergaben sich neue
,,Uberlebensprobleme“ fiir das Unternehmen. In einem Fall stellte sich die-
ser Umstand als Grund fiir das Scheitern dar, da eine Nachfinanzierung in
dieser Situation nicht organisiert werden konnte.

Mangelhafte Personlichkeitskompetenz

Die Notwendigkeit, die Beurteilung der Personlichkeitskompetenz starker im Pro-
zess der Bewertung von Griindungsfinanzierungen in den Vordergrund zu stellen,
wird in dieser Untersuchung mehrfach angemerkt (siehe insbes. 4.1), da die in die-
sem Bereich festgestellten Defizite durchgéingig zu beobachten waren, ohne dass
die Griinder selbst und die befragten Kapitalgeber eine hinreichende Umschrei-
bung dieses defizitaren Kompetenzspektrums hitten geben konnen. Auf der Seite
der Start-ups scheint dies nachvollziehbar — niemand wird ohne Weiteres zugeben
wollen, dass die Ursache einer Unternehmens- bzw. Finanzierungskrise vorwie-
gend in der eigenen Personlichkeitsstruktur zu suchen ist.

Unsere diesbeziiglichen Beobachtungen der Start-ups konnen stichwortartig wie
folgt umschrieben werden:

— mangelndes Organisationstalent: wenig ausgeprigte Fihigkeit, Wichtiges
von Unwichtigem zu unterscheiden bzw. delegieren zu kdnnen,

— Mingel in Bezug auf strukturiertes, iiberlegtes und zielstrebiges Handeln:
die Auswirkungen des eigenen Handelns waren hédufig nicht klar, Zielset-
zungen und dementsprechende MaBBnahmeplidne fehlten, es iiberwog Akti-
onismus,
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— unzureichende Risikobereitschaft: notwendige Entscheidungen wurden bei
nichtiiberschaubaren Auswirkungen ausgesetzt, Ungewissheiten (z. B. beim
eigenen Einkommen) werden schwer ausgehalten,

— Durchsetzungsvermogen: das Umsetzen von Entscheidungen mit entspre-
chender Hérte bzw. Diplomatie war nicht durchgéngig gegeben.

Kommunikationsmdngel im Finanzierungsprozess

Ein hervorragendes Kompetenzprofil alleine fiihrt noch nicht zu einer erfolgrei-
chen Unternehmensfinanzierung. Der relevante Kapitalgeber muss diese Kompe-
tenz des Start-ups sowohl objektiv nachvollziehen und iiberpriifen konnen, als auch
subjektiv davon liberzeugt sein, dass das Unternehmen die vorhandenen Kompe-
tenzen im Sinne einer moglichst hohen Kapitalrendite erfolgreich einsetzt. Dieses
erfordert eine Reihe weiterer Fahigkeiten beim Unternehmer, der nunmehr auch

— komplexe Technologien einfach und verstindlich darstellen muss,

— Zahlen und Fakten plausibel begriinden muss,

— die Féahigkeit zu kommunizieren, zu begeistern und zu iiberzeugen mitbrin-
gen muss.

Die hiermit geforderten differenzierten Personlichkeitskompetenzen sind bei-
spielsweise realistisches und selbstkritisches Vorgehen, Offenheit, Kommuni-
kations- und Kontaktbereitschaft sowie Prisentationskompetenzen. Eine Reihe
von Start-ups bestétigte, dass unabhédngig von der finanziellen Ausgangssitu-
ation des eigenen Unternehmens die erreichte Position im Zuge der Finanzie-
rungs- bzw. Kreditvergabeverhandlung letztlich fiir die Kreditzusage entschei-
dend war.

Die am héufigsten genannten Fehler im Sinne von Kompetenzdefiziten junger Un-
ternehmen in Finanzierungsverhandlungen wurden auf der Bankenseite wie folgt
umschrieben:

— Es erfolgte eine Verhandlungsaufnahme zum falschen Zeitpunkt: entweder
zu friih, d. h. es lag noch kein schliissiges Geschiftskonzept vor, oder in
Krisensituationen zu spiit.

— Es erfolgte eine mangelhafte Gesprichs- und Verhandlungsfithrung seitens
der Unternehmer:

e Sie traten nicht iiberzeugend genug fiir ihre Geschiftsidee ein.

e Sie kommunizierten nicht authentisch bzw. iibermittelten nicht alle Fak-
ten vollstdandig.

e Sie versuchten, die Verhandlungsverantwortung auf Dritte (z. B. Steuer-
berater) zu iibertragen.
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— Die Start-ups erwiesen sich nicht als hinreichend risikobereit und durchset-
zungsstark.

— Die Unternehmer argumentierten zu stark mit Visionen und nicht mit un-
ternehmerischen bzw. betriebswirtschaftlichen Fakten; der Businessplan
wirkte in dieser Hinsicht nicht glaubhaft.

— Die technische Argumentation iiberwog zu Lasten einer betriebswirtschaft-
lich/6konomischen Denkweise (vgl. auch Staudt 1996).

Als besonders gravierend wurde der gesamte Bereich der sog. ,,Investor Com-
munication® aufgefiihrt, also auch die laufende Kommunikation mit dem Ka-
pitalgeber aulerhalb einzelner Verhandlungstermine oder Vergabeentscheidun-
gen. Hier wurde sehr deutlich bemingelt, dass die zwischenzeitliche Informa-
tionspolitik mit der Bank héufig génzlich ausbleibt bzw. vernachlissigt wird.
Erst in kritischen Entscheidungssituation werden Unternehmensinformationen
,hachgeschoben®.

Wie oben aufgezeigt, ist das Spektrum moglicher Kompetenzdefizite auf un-
ternehmerischer Seite weitaus grofler. Das Analyseproblem — die Ursachenfor-
schung beziiglich der im Finanzierungsprozess auftretenden Probleme — scheint
quasi unlosbar. Die Folgen sind bekannt und in der Regel weitreichend: Sie
reichen von der Ablehnung des Kreditwunsches bis zur Aufkiindigung der Ge-
schiftsbeziehung durch die Bank bzw. bis zur drohenden Insolvenz des jungen
Unternehmens.

Dieser Situation muss das Start-up allerdings nicht hilflos gegeniiberstehen; die
Moglichkeiten, die unternehmerische Ausgangsposition durch eine Erweiterung
des eigenen Kompetenzprofiles zu verbessern, sind — wie im nachfolgenden Ab-
schnitt dargestellt — vielfiltig.

2.4 Moglichkeiten zur Erweiterung des Kompetenzprofils

Die getrennte Sicht auf die Kompetenzerfordernisse im Rahmen der Griindungs-
finanzierung konnte im Rahmen der Untersuchung die unterschiedlichen Startpo-
sitionen und Einschitzungen beider Seiten — des Start-ups und des Kapitalgebers
— verdeutlichen. Hierbei stehen zwei Aspekte im Vordergrund:

— Befragt nach der Verteilung der Informationen zwischen Start-up und Ban-
ken in den Bereichen Markt, Branche und Technologie, riumen beide Sei-
ten ein, dass hier ein deutlicher Wissens- und Informationsvorsprung auf
der Griinderseite vorliegt. Dementsprechend problematisch ist die Bewer-
tung dieser genannten Bereiche durch die Banken.
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— Beziiglich der Verteilung des Risikos herrscht zumindest auf der Seite der
Start-ups die Auffassung vor, dass Griinder generell in allen Bereichen ein
hoheres Risiko im Vergleich zur Kapitalgeberseite tragen.

Beide Aussagen werden noch dadurch gestiitzt, dass die Start-ups die von der
Bank erhaltene (bzw. erhoffte) Beratung durchschnittlich eher negativ bewer-
ten. Etwa die Hélfte der befragten Start-ups gab an, dass sie von Banken nicht
ausreichend Informationen iiber die zur Verfiigung stehenden staatlichen For-
derprogramme erhalten hétten. Etwa ein Drittel war der Ansicht, dass der Fir-
menkundenbetreuer keinerlei Kenntnisse iiber die Branche des zu griindenden
Unternehmens besaB.

Die unterschiedlichen Einschitzungen und Informationsstinde zeigen, dass auf
eine Harmonisierung des Kommunikations- und Informationsaustauschprozesses
zwischen Start-up und Kapitalgeber besonderes Gewicht zu legen ist.

In der inhaltlichen Betrachtung sahen die Start-ups unter der Annahme, damit ihre
Finanzierungsposition zu verbessern, vorrangig die folgenden Ansatzpunkte fiir
eine Erweiterung des eigenen unternehmerischen Kompetenzprofils:

— Planungsprozesse im Unternehmen optimieren bzw. vervollstdndigen, hier-
bei moglichst Planungsfehler und abstrakte Schidtzungen vermeiden,

— unternehmensinterne Informations- und Controllingsysteme aufbauen, spe-
ziell im Bereich Risikomanagement,

— Fithrung und Organisation im Unternehmen verbessern,

— den derzeitigen Finanzierungsaufwand iiberplanen, tendenziell senken,

— Transparenz und Kommunikation gegeniiber der Bank optimieren,

— die Finanzierungsstrategie breiter ausrichten, ggf. auch die Bank wech-
seln,

— ein externes Rating einholen.

Die Frage, wie eine Erweiterung des Kompetenzprofils umgesetzt werden sollte,
wurde von der Mehrheit der Unternehmen mit der Nutzung entsprechender Bera-
tung-, Informations- und Schulungsangebote beantwortet. Nur ein kleinerer Teil
sah die Moglichkeit, einen Verbesserungsprozess aus dem eigenen Unternehmen
heraus, das heilit ohne fremde Hilfe, zu organisieren.

Der angesprochene Kommunikationsprozess zwischen Start-up und Kapitalgeber
(sog. ,,Investor Relations*) miisste, so Aussage der Mehrzahl aller Unternehmen,
mit der Auswahl der ,richtigen Bank beginnen, zu der nach Mdoglichkeit ein
,,Hausbank-Status‘ angestrebt werden sollte. Daneben wird zwischen der laufen-
den Kommunikation und dem einzelfallbezogenen Verhandlungsprozess unter-
schieden. Die diesbeziiglichen Verbesserungswiinsche auf der Seite der Banken
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bezogen sich fiir den Bereich der laufenden Kommunikation auf folgende Punk-
te:

— Herstellung von Transparenz auf allen Ebenen,

— Vertrauensaufbau durch regelméfBige Kontaktpflege und Informationen,

— Friihzeitige Information iiber Finanzierungsbedarfe und -engpédsse sowie
Risiken.

Fiir einzelne Verhandlungen bezogen sich die Verbesserungsvorstellungen schwer-
punktmiBig auf folgende Bereiche:

— strategische Vorbereitung der Verhandlungen durch die Start-ups,

— Verhandlungen als Griinder selbst fithren (Hauptredner),

— Ehrlichkeit und Glaubwiirdigkeit an den Tag legen,

— personliche Uberzeugungen vermitteln, dabei realistisch und sachlich blei-
ben.

Die durch Basel II bedingten Erschwernisse und Besonderheiten machen es fiir
kompetente Unternehmen zudem notwendig, weitere Aspekte bei der Vorbreitung
eines anstehenden Ratings im Zuge der Bankenkommunikation zu bedenken:

— Festlegung der geeigneten Zeitpunkte fiir die Erstellung von Kreditunterla-
gen,

— sachgerechte Aufbereitung des Jahresabschlusses, so dass keine von vorn-
herein negativen Wirkungen erzeugt werden,

— Informationsbeschaffung iiber die seitens der Bank verwendeten Kennzahlen,

— Simulation des Ratinggespréches, d. h. Vorkldarung aller kritischen Fragen
zu Themen wie Management, Markt, Sortimente, Beschaffung, Verkauf
etc.,

— Klédrung der Moglichkeiten zur Durchfiihrung eines Pre-Ratings (siehe
4.2),

— Entscheidung iiber den Einsatz von Beratern, z. B. zur Erarbeitung von
Planungsunterlagen,

— eigenstindiges Einholen von Brancheninformationen (bevor die Bank diese
entgegenhilt),

— Klédrung der Nutzungsmoglichkeiten des Ratings im eigenen Unterneh-
men.

Folgende Thesen konnten die Grundlage eines erweiterten Kompetenzprofiles fiir
den Bereich der Bankenkommunikation resp. ,,Investor Communication* darstellen:

— FEin Start-up zu fiihren bedeutet, in immer wieder neuen Situationen Mode-
rator und Kommunikator zu sein.
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— Im alltdglichen Geschift ldasst man sich leicht dazu verleiten, nach erfolg-
reicher Finanzierung gerade die Kommunikation mit der Bank auf ein Min-
destmal zu beschrinken. Dabei wird ein zentraler Bestandteil in der Bezie-
hung von Start-ups und der Bank (bzw. dem Investor) vergessen: Nach dem
Spiel ist vor dem Spiel! Kaum ein junges Unternehmen kommt schlie3lich
mit nur einer Finanzierungsrunde aus.

— Genau dies ist der Grund, warum ein Unternehmer eine wirkliche Partner-
schaft mit seinem Kapitalgeber anstreben sollte. Es gilt, im Laufe der Zeit
eine Vertrauensbasis aufzubauen und eine Partnerschaft auch fiir Krisen-
zeiten zu etablieren.

— Das Kommunikationsmodell mit dem Kapitalgeber muss sich durch Offen-
heit, Aktualitidt und Interaktion auszeichnen. Laufende informelle person-
liche Gespriche und gegenseitiger Austausch von Wissen sollten auf der
Tagesordnung stehen. Hierbei sind zukiinftige Aktivitidten des Unterneh-
mers das zentrale Thema. Nur so kann der Kapitalgeber positiv gestaltend
auf die Geschiftsentwicklung einwirken und durch Ratschldge und eigene
Aktivitaten Mehrwert schaffen.

— Als Start-up sollte man gegeniiber dem Kapitalgeber immer mit offenen Kar-
ten spielen. Der aktive Umgang mit eigenen Schwichen und die Bereitschaft,
den Kapitalgeber rechtzeitig iiber aktuelle Probleme und zukiinftige Strate-
gien zu informieren, sind die Bausteine einer erfolgreichen Kommunikation.
Nur wer Uberraschungen vermeidet, kann auf Vertrauen setzen.

— Innerhalb eines Bankgespriches sollten die folgenden Erfolgsfaktoren be-
achtet werden:

e gute Gesprichsvorbereitung,

e selbst das Gesprich fiihren,

e stets wahrheitsgemif und authentisch kommunizieren,

e stets eine gute Gespridchsatmosphire schaffen,

e die Situation des Unternehmens realistisch und sachlich einschitzen,
e Fragen kompetent und umfassend beantworten,

e alle Dokumente vorlegen, die das Vorhaben verdeutlichen.

Zusammenfassend bleibt festzustellen, dass die Chancen fiir eine Erweiterung des
finanzierungsbezogenen Kompetenzprofils von Start-ups dann wachsen, wenn die
Einsicht vorherrscht, dass die Unternehmensfinanzierung keine Nebensache im
Betriebsfiihrungsalltag, sondern vielmehr eine Schliisselkompetenz darstellt. Viel
ist also bereits erreicht, wenn die Finanzierung als gleichberechtigtes strategisches
Thema neben den anderen Strategiefeldern im jungen Unternehmen akzeptiert
wird. Ein maBgeblicher Aspekt ist hierbei zweifellos eine Steigerung der Qualitét
der Finanzkommunikation, insbesondere der verbesserte Informationsaustausch
mit den Banken. Es bleibt zu hoffen, dass die geforderte Dialogintensitédt zwischen
Start-ups und Kapitalgebern als Kernkompetenz im Kapitalbeschaffungsprozess
durch Basel II spétestens ab 2007 deutlich verbessert werden kann.
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3 Kompetenzerfordernisse im Rahmen
der Wachstumsfinanzierung

3.1 Handlungsspielraume

Die Handlungsspielrdume von Wachstumsunternehmen sind gegeniiber Unter-
nehmen in der Griindungsphase deutlich anders definiert. Die Unterlassens-
alternative im Falle von Finanzierungsausfédllen wird naturgemifl nicht mehr
als reale Moglichkeit ins Auge gefasst — zu hoch war bereits der Einsatz in der
Griindungsphase, allzu nahe erscheint ein stabiler Erfolg nach den turbulenten
Anfangsjahren. Unternehmen, die in dieser Situation aufgrund von Finanzie-
rungsproblemen scheitern, trifft dies besonders hart. Gerade der Beginn der
Wachstumsphase eines jungen Unternehmens erfordert neue Investitionen und
lautet ein neues Kapitel im Verhéltnis der vermutlich entstandenen Hausbank-
beziehung ein.

Der Handlungsspielraum von Wachstumsunternehmen erscheint aus einem weite-
ren Grund eher eingeschrinkt zu sein. Denn strategische Entscheidungen aus der
Griindungsphase des Unternehmens binden das Unternehmen weiterhin, der Ent-
wicklungspfad scheint vorgezeichnet. Bindende Faktoren sind beispielsweise die
einmal getroffene Standortentscheidung, bestehende Lieferantenbeziehungen oder
Finanzierungserfordernisse des Anlagevermogens. Gleichzeitig ist das Unterneh-
men gehalten, einen ,,return® fiir den Investitions- und Entwicklungsaufwand der
Griindungsphase zu erzielen.

Griinder, fiir die eigene Finanzmittel der bislang wesentlichste Baustein ihres Fi-
nanzierungskonzeptes waren, stellen nunmehr fest, dass diese Startfinanzierung
fiir das weitere Unternehmenswachstum bei weitem nicht ausreicht.

Auch Banken und/oder Kapitalbeteiligungsgesellschaften, die in dieser Phase ein-
steigen, legen neue und erweiterte Kriterien an:

— Das Unternehmen sollte eine gewisse branchentypische Umsatzgroe er-
reicht haben.

— Ein erster Stamm von langfristigen Kunden sollte bereits gewonnen sein.

— Die Markteinfithrung des Produktes oder der Dienstleistung muss nach-
vollziehbar Erfolg haben.

— Das dokumentierte Wachstumspotenzial muss eine bestimmte GréBe ha-
ben.

Hinzu kommt nun, dass die Bank gegeniiber der Griindungsphase des Unterneh-
mens nunmehr in der Lage ist, eine erste Vergangenheitsanalyse vorzunehmen und
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die bereits vorhandene Geschiftsbeziehung mit dem Unternehmen bewertend ins
Spiel bringen wird.

Grundsitzlich wird der neue Finanzierungsbedarf nach der Griindung des Unter-
nehmens zwei Ursachen haben:

1) Der Absatz der eigenen Angebote erweist sich als besser als zunéchst vermu-
tet. Um die vorhandene Nachfrage befriedigen zu konnen, sind Kapazititsaus-
weitungen erforderlich, das heilit weitere Investitionen in Betriebsausstattung
oder Waren. Eine derartige Wachstumsfinanzierung wird iiber die vorhandene
Bankbeziehung in der Regel nicht problematisch werden, wenn die Wachs-
tumspotenziale iiberzeugend nachgewiesen werden konnen und die aktuellen
betrieblichen Kennzahlen dies unterstreichen.

2) Die zweite Ursache, eine Nachfinanzierung des Unternehmens aufgrund eines
schlechten Betriebsergebnis, das heif3t zu hoher Kosten oder zu niedriger Ertré-
ge, ist weitaus kritischer. Im Zuge der aktuellen Verschirfung der Kreditverga-
bekriterien verweigern die Banken in diesem Falle meist eine Nachfinanzierung.
Auch der Wechsel zu einer anderen Bank wird hier kaum Erfolg versprechen.
Banken deuten dies als Signal fiir ein mogliches Scheitern des Unternehmens.

Die Wachstumsfinanzierung ist fiir innovative Start-ups im Regelfall alternativ
(bzw. ergidnzend) mit der Akquise von Beteiligungskapital verbunden. Kapitalbe-
teiligungsgesellschaften legen Strategien beim Investitionsprozess an den Tag, die
sich deutlich von den Verhaltensmustern der Banken unterscheiden (Betsch u. a.
2000). Das Interesse am schnellen Erfolg steht im Vordergrund. Die eingegangene
Beteiligung am Unternehmen wird den eigenen Handlungsspielraum der mogli-
cherweise vorhergehenden Alleininhaber weiter einschrinken. Auf der anderen
Seite beteiligen sich die Kapitalgeber in diesem Falle an strategischen Entschei-
dungen, beraten und versorgen ihre Portfolio-Unternehmen mit Kontakten, um so
den Firmenwert zu erhohen. Diese Unterstiitzung ist nicht zu unterschitzen. Sie
kann die Uberlebenschancen des Unternehmens entscheidend steigern.

Das Image der Kapitalbeteiligungsgesellschaften hat in der aktuellen Diskussion
gelitten. So wurden vor allem Partnerschaftlichkeit und Fairness im Umgang mit
den Unternehmen beanstandet.

Wachstumsunternehmen machen in erster Linie die Erfahrung, dass sie im Bemii-
hen um eine rasche Venture-Capital-Finanzierung enttduscht werden, da mehr als 90
Prozent der Business-Plidne ohne intensive Priifung wieder zuriickgegeben werden.
Der Zeitaufwand fiir Griinder bei der Eigenkapitalakquise ist demnach immens.

Weitere Rahmenbedingungen, die hier nicht weiter erwihnt werden kénnen, engen
den Handlungsspielraum von Unternehmen bei der Eigenkapitalfinanzierung ein.
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Den Kompetenzerfordernissen junger Unternehmen muss insoweit an dieser Stelle
besondere Aufmerksamkeit eingerdumt werden.

3.2 Die Sicht der Kapitalbeteiligungsunternehmen

Das Problem fehlender Informationen besteht besonders ausgepriigt bei Neugriin-
dungen, fiir die es noch keine konkreten Zahlen zur Unternehmensentwicklung
gibt. Fiir Unternehmen, die eine Folgefinanzierung anstreben, stellt sich das Pro-
blem gleichfalls kritisch, jedoch anders gewichtet dar. Wenn auch die Sicht auf die
ersten Jahre der Griindungsphase nunmehr objektiviert moglich ist, miissen jetzt
umso mehr bestehende Risiken, etwa die Markteinfiihrung des Produktes oder die
Beurteilung der Managementqualifikationen, erkannt und bewertet werden. Die
hohen Unsicherheiten beziiglich der Unternehmenszukunft sind weiterhin gege-
ben.

Fiir Kapitalbeteiligungsgesellschaften stehen Kompetenzerfordernisse des Un-
ternehmensmanagements mit dem Hintergrundziel der Risikominimierung im
Vordergrund. Zunichst streben die Gesellschaften Beteiligungsportfolios an, das
heil3t sie werden sich zur Verringerung des Risikos an mehreren verschiedenen in-
novativen Unternehmen beteiligen. Viele Gesellschaften haben sich auf bestimmte
Regionen spezialisiert; die branchenbezogene Spezialisierung ist jedoch weit hidu-
figer anzutreffen.

Die Investmentmanager der Kapitalbeteiligungsgesellschaften sind — mehr als Mit-
arbeiter der Banken und Kreditinstitute — technologisch qualifiziert, so dass die
weiteren marktbezogenen Ertragschancen des Projektes relativ gut eingeschitzt
werden konnen. Daneben leisten sie in der Regel betriebswirtschaftliche Beratung
und Betreuung sowie Kontrolle des kapitalnehmenden Unternehmens im Sinne ei-
ner ,,Value-added*-Strategie. Hierzu wird vornehmlich nicht nur die Entwicklung
einer geeigneten Marketingstrategie gehoren, sondern auch eine begleitende Ein-
fithrung in den Markt, da hier in der Regel gute Kontakte und Netzwerke zu Kun-
den und Lieferanten vorliegen, die fiir das Unternehmen aktiv nutzbar gemacht
werden konnen.“Value added bedeutet in diesem Zusammenhang eine Steigerung
des Unternehmenswertes durch die Bereitstellung von Branchen-, Unternehmens-
und Management-Know-how.

Fiir Kapitalbeteiligungsgesellschaften ist das unternehmerische Risiko einer Friih-
phasenfinanzierung im Vergleich zur Finanzierung spiterer Entwicklungsphasen
risikoreicher, da die Prognoseunsicherheit im Griindungsstadium des Unterneh-
mens weitaus hoher lag. Dementsprechend bestehen auf Seiten der Investoren fiir
das Frithphasensegment auch deutlich hthere Renditeerwartungen.
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Gleichwohl ist die Renditeerwartung fiir Wachstumsunternehmen im Vergleich
zu den langfristigen Kreditkonditionen der Banken immer noch recht hoch. Dem-
entsprechend hoch ist auch die Erwartungshaltung der Kapitalbeteiligungsgesell-
schaften an einen krisenfreien Wachstumskurs des Unternehmens.

Die folgenden Fehler der Unternehmen bzw. des Unternehmensmanagements wer-
den von den Beteiligungsgesellschaften vorrangig genannt:

- Ubersch'zitzung des eigenen Produktes, zu leichte Imitierbarkeit,

— Unterschidtzung des Wettbewerbes,

— Fehleinschitzung des relevanten Marktpotenziales,

— Selbstiiberschitzung bei der Erlangung des erforderlichen Marktanteiles,
demzufolge euphorische Umsatzeinschétzung,

— fehlender Kundenzugang,

— Verzogerungen beim Markteintritt,

— fehlende Managementerfahrung.

Die Bereitschaft der Beteiligungsgesellschaften, auftretende Defizite wihrend ei-
nes laufenden Engagements zu ,,dulden®, muss als sehr begrenzt eingestuft wer-
den. Zwar hat der beteiligte Investor — stirker als die Bank — die Moglichkeit der
Gegensteuerung im Rahmen seiner Beratungsfunktion. Managementfehler werden
aber die hohen Renditeerwartungen gleichwohl rasch schmélern.

Erginzend ist anzumerken, dass gerade die geplatzten Deals der ,,New Econo-
my* gezeigt haben, dass Fehleinschédtzungen der Unternehmenskonzepte nicht nur
auf der Seite der Griinder, sondern auch bei den Beteiligungsgesellschaften selbst
vorlagen. Hieraus ist allerdings ein Lernprozess entstanden, der zu verbesserten
Instrumentarien im Rahmen des Risikomanagements gefiihrt hat.

Ist eine Krisensituation einmal entstanden, werden im Rahmen der Ursachen-
forschung eine Reihe weiterer Krisengriinde auf Seiten der Start-ups angefiihrt.
Abbildung 4, basierend auf einer KPMG-Umfrage, gibt hierzu einen Uber-
blick.

Tendenziell ldsst sich sagen, dass Beteiligungsgesellschaften der Management-
kompetenz junger Unternehmen aufgrund des vergleichsweise hohen Risikos
der Geschiftsmodelle eine insgesamt gro3ere Bedeutung beimessen. Die Kern-
frage lautet stets: ,,Warum sollte gerade dieses Griinderteam mit dem vorge-
legten Geschiftsmodell den erwarteten Erfolg einspielen?‘ In vielen Fillen ist
festzustellen, dass als Vorbedingung einer Beteiligung der Zukauf eines erfah-
renden Managers oder der Austausch von Personen im Management gefordert
wird.
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Abbildung 4

Ursachen fiir Unternehmenskrisen im Rahmen der Unternehmensbeteiligung
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3.3 Unternehmerische Kompetenzdefizite

Die bereits unter 2.3 aufgefiihrten Defizite treffen ausnahmslos auch fiir den Be-
reich der Wachstumsfinanzierung und der Kapitalakquise bei Beteiligungsgesell-
schaften zu. Einige spezifische Ergédnzungen fiir den Kapitalbeteiligungsprozess
sollen in diesem Abschnitt noch angefiihrt werden.

Defizite bei der richtigen Auswahl von Investoren
Bereits die Suche nach einem potenziellen Beteiligungsgeber stellt Unternehmen
in der Wachstumsphase vor nicht unerhebliche Kompetenzprobleme. Da dieser

Prozess durchaus einige Zeit in Anspruch nehmen wird, kann das Unternehmen
innerhalb eines ldngeren Auswahlprozesses in Liquiditdtsprobleme gelangen. In-
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sofern sind eine vorausschauende Planung und der Einbau von Reserven erforder-
lich.

Soweit eine Mischfinanzierung angestrebt wird, ist zunéchst eine ausreichen-
de Eigenkapitalausstattung anzustreben, die die Aufnahme von Fremdfinan-
zierungsmitteln erleichtert, jedoch oft nur iiber eine Beteiligungsfinanzierung
dargestellt werden kann. Damit ist die Suche nach Fremd- und Eigenkapital eng
verkniipft.

Den vor der Auswahl von Kapitalbeteiligungsgesellschaften stehenden Unterneh-
men stellt sich ein weiteres Problem: Die Identifizierung des geeigneten Kapital-
gebers hingt unmittelbar mit der eigenen Geschiftsidee, der Branche, den Zielen
des Unternehmens insgesamt und dem derzeitigen Wachstumsstadium des Un-
ternehmens zusammen. Auch auf der Seite der Kapitalgeber sind Kriterien wie
Branchenabhingigkeit, Spanne des Beteiligungsvolumens oder Anforderungen an
den spéteren Exit zu beachten.

Erst die Analyse dieser Parameter ermoglicht eine Eingrenzung der zu kontak-
tierenden Gesellschaften. Da zunehmend auch die Sparkassen- und Genossen-
schaftsorganisationen eigene Beteiligungsgesellschaften auf regionaler Ebene ins
Leben gerufen haben, sollte die Auswahl einer regional tédtigen Gesellschaft in
die Priifung einbezogen werden, darf aber letztlich kein Hinderungsgrund sein,
den Suchradius deutlich groBer zu bemessen. Soweit die Geschiftstatigkeit bereits
international ausgerichtet ist, kommen grundsitzlich auch international orientierte
Beteiligungsgesellschaften in Frage.

Trotz der insgesamt umfangreichen Informationen, die Investoren fiir kapitalsu-
chende Unternehmen bereitstellen, ist die Intransparenz in diesem Bereich noch
extrem hoch. Zu pauschaliert werden immer wieder die gleichen, qualitativ hoch-
wertigen Betreuungskonzepte angepriesen — die Realitét sieht spéter hdufig anders
aus. Um in diesem Suchprozess eine Priifung der Leistungsspektren der Beteili-
gungsgesellschaften durchfiihren zu kénnen, ist hdufig die Hilfe kompetenter Be-
rater (sogenannter ,,Venture-Catalysts®) in Anspruch zu nehmen. Die Berater sind
im Regelfall dazu in der Lage, das Konzept fiir eine Eigenkapitalfinanzierung
nicht nur in Bezug auf den Lead-Investor, sondern auch im Hinblick auf gege-
benenfalls erforderliche Co-Finanzierungen zu erarbeiten, z. B. iiber 6ffentliche
Institutionen oder stille Beteiligungen.

Das Kompetenzerfordernis an Unternehmer in dieser Situation ist somit relativ
breit gestreut. Es reicht von der Festlegung der Suchoptionen bis zur Sicherstellung
eines effizienten und Erfolg versprechenden Auswahlprozesses unter Zuhilfenah-
me externer, gleichfalls qualifizierter Berater.
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Defizite auf dem Weg zum Deal

Das oben beschriebene Defizit bei vielen Unternehmen, den Beteiligungskapi-
talmarkt nicht selbst iiberblicken zu konnen, fiihrt allzu hdufig zu dem weiteren
Fehler, Konzepte oder Geschiftsplidne an sehr viele Beteiligungsgesellschaften zu
schicken, ohne vorab entsprechende Informationen eingeholt zu haben. Da bekannt
ist, dass Investoren nur bei etwa einem Prozent der eingegangenen Geschiftskon-
zepte Beteiligungen eingehen, ist die Tendenz zum ,,Massenversand‘ recht hoch.
Der erste Fehler vieler Unternehmen stellt sich damit in einer unprofessionellen
ersten Anfrage dar.

Sollte es zu einer Auswahl von etwa drei oder vier Beteiligungsgesellschaften gekom-
men sein, sind Fehler bei der Konzeptprisentation das am hiufigsten genannte Defizit.
In vielen Fillen, so die Aussage verschiedener Beteiligungsgesellschaften, erscheine
das Management bei der Erstpriasentation nicht komplett. Prisentationen wirkten eher
langatmig und wenig iiberzeugend. Kritisch wird vor allem angemerkt, dass die Erst-
prasentation nicht die im Geschiftsplan niedergelegten Daten widerspiegele und somit
unglaubwiirdig wirke. Das hierdurch entstehende Misstrauen wird auch die weitere
Kommunikation negativ beeinflussen (siehe hierzu auch Abschnitt 2.3).

Die Liste der Kommunikationsméngel reicht noch weiter und bezieht sich vor al-
lem auf iiberzogene Darstellungen als Folge mangelnden Realitétssinns oder feh-
lender Planungsgrundlagen im Rahmen der Erstkontakte mit den Beteiligungsge-
sellschaften. Hier ist nochmals anzumerken, dass Eigenkapitalgeber, stirker als
Banken oder Kreditinstitute, Wert auf die Managementkompetenz legen und Feh-
ler auf dieser Ebene in besonderer Weise ins Gewicht fallen.

3.4 Moglichkeiten zur Erweiterung des Kompetenzprofils

Aus den oben erwihnten Kompetenzdefiziten geht hervor, dass vor allem gute
Vorbereitung und richtige Kontaktaufnahme sowie Kommunikation — sowohl bei
einem bevorstehenden Bankenrating als auch bei der Einwerbung von Eigenkapi-
tal — ausschlaggebend sind. Gerade die Vorbereitung auf das Rating durch Ban-
ken hat im Rahmen der Wachstumsfinanzierung eine noch gréere Bedeutung, da
nunmehr eine sehr spezifische Ratingstrategie zu entwickeln ist. Mehr als in der
Griindungsphase wird das Rating zur Visitenkarte des Unternehmens zdhlen, da
nur ein dauerhaft gutes Bonititsurteil den Zugang zu giinstigeren Fremdkapital-
zinsen erdffnen wird.

Die rechtzeitige interne Auseinandersetzung mit dem Thema Rating und Eigenka-
pitalbeschaffung erdffnet den Unternehmen Moglichkeiten, das Agieren im Rah-
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men der dann folgenden Kapitalakquise sukzessive zu verbessern. Hierzu muss der
Unternehmer allerdings eine Reihe von erweiterten Manahmen treffen, die auch
dazu fiihren werden, das Kompetenzspektrum in geeigneter Weise zu erweitern.

Einige Moglichkeiten zur Erweiterung des Kompetenzprofils sollen an dieser Stel-
le exemplarisch erwdhnt werden:

Wissensmanagement im eigenen Unternehmen

Je nach Art des Ratings unterscheiden sich die Informationsanforderungen an die
Unternehmen. Aus Sicht der Unternehmen ergibt sich das Erfordernis, eine op-
timale Datenqualitit und Aktualitit gegeniiber der Bank anzustreben, die Infor-
mationsbereitstellung jedoch gleichzeitig kostenminimal zu gestalten. Um diesen
durchaus zeit- und kostenintensiven Prozess effektiv und effizient zu bewiltigen,
sollte iiberlegt werden, inwieweit ein den Bediirfnissen des wachsenden Unter-
nehmens angepasstes Management-Informationssystem eingesetzt wird. Dieses
wire so zu konzipieren, dass jederzeit die Informationsbediirfnisse fiir Kreditge-
ber — aber auch fiir die eigene operative und strategische Entscheidungsfindung
— befriedigt werden konnen.

Zusammenstellung des Unternehmerteams

Mit dem Wachstum des Unternehmens und einem groeren Organisationsrahmen
steigen auch die Anforderungen an ein interdisziplinidres Unternehmerteam. Die
Zusammenstellung des Unternehmerteams ist jedoch nach unserer Beobachtung
nur in sehr seltenen Fillen systematisch betrieben worden. Eine Uberpriifung, ob
die Teamstrukturen der Griindungsphase noch den Marktanforderungen gewach-
sen sind, erfolgte in der Regel nicht. Unternehmer, die die Auswahl des Teams in
der Wachstumsphase als mafgeblichen Faktor im Wettbewerb begreifen, haben
eine deutlich bessere Ausgangsposition. Dies gilt vor allem fiir den Verhandlungs-
prozess mit Kapitalbeteiligungsgesellschaften. Die Kompetenz des Unternehmers
besteht einerseits in der gezielten Suche und Auswahl von Partnern — soweit es
gilt, das Fiihrungsteam zu ergénzen — andererseits in einer strategisch angelegten
Mitarbeiterauswahl.

Finanzierung mit Kombi-Strategien
Die Entscheidung des Unternehmens im Hinblick auf eine zweite Finanzierungs-

runde wird nicht mit der jetzigen Hausbank alleine getroffen werden. Auch die
Entscheidung zur Einwerbung von Beteiligungskapital wird im Regelfall keine
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alleinige Finanzierungsalternative darstellen. Vielmehr ist der Unternehmer ge-
halten, die Mischstrategie fiir eine optimierte Unternehmensfinanzierung zu ent-
wickeln.

Dieser Umstand ist ein weiterer wesentlicher Punkt zur Erweiterung des Kompe-
tenzprofils bei der Kapitalbeschaffung. Er kann als die Fihigkeit des Griinders
bezeichnet werden, bestehende Instrumente zur Finanzierung in der optimalen
Kombination einzusetzen. Diese Kompetenz ist angesichts der zahlreichen Finan-
zierungs- und Forderinstrumentarien einerseits bei gleichzeitig fehlender Harmo-
nisierung dieser Programme untereinander durchaus anspruchsvoll. Entscheidend
ist die richtige Kombination verschiedener Sdulen einer Finanzierung unter Ein-
satz offentlicher Forderprogramme, wie etwa

— Griindungsfinanzierung,
— Strukturfinanzierung,

— Technologiefinanzierung,
— Beteiligungsfinanzierung.

Hierbei konnen in der Regel nicht nur zinsvergiinstigte Darlehen, sondern auch
nicht riickzahlbare Zuschiisse beansprucht werden. Die Auswahl einer Kombi-Fi-
nanzierung ist fiir den Griinder auch deshalb schwierig, weil einzelne Kapitalge-
ber nicht grundsitzlich begleitenden Finanzierungsinstrumenten zustimmen. Ins-
besondere der Bankensektor sollte sich nach unserer Beobachtung an dieser Stelle
stiarker den Instrumenten im Rahmen einer Beteiligungsfinanzierung 6ffnen.

Auch eine Reihe von flexiblen Finanzierungsinstrumenten, die im Mix mit weite-
ren Finanzierungsformen eingesetzt werden konnen, kommen an dieser Stelle ins
Spiel. So wiren durch das Unternehmen auch sogenannte mezzanine Angebote in
Erwigung zu ziehen, die eine eigenkapitalnahe Finanzierung darstellen, die kei-
ne Sicherheiten verlangt, sondern eine Beteiligung am Gewinn des Unternehmens
ermoglicht. Mit dieser Form der Finanzierung kann die aktive Bankbeziehung ge-
nutzt und gezielt durch den Einstieg eines weiteren Finanzpartners ausgebaut wer-
den (Tanski 2001).

Beteiligungsfinanzierung erfolgreich einleiten

Wie unter 3.3 ausgefiihrt, spielt die Fahigkeit des Unternehmers, den Fahrplan fiir
eine erfolgreiche Beteiligungskapitalfinanzierung zu entwickeln und umzusetzen,
eine Schliisselrolle bei der Erweiterung des Kompetenzprofils. Nur Unternehmen,
die die einzelnen Arbeitsschritte — von der Ermittlung des Kapitalbedarfes bis
zum Abschluss einer Eigenkapitalfinanzierung — beherrschen, erhohen letztlich
ihre Chancen auf eine passende und giinstige Finanzierung.
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Das strategische Erfordernis an junge Unternehmen in dieser Situation bezieht
sich hierbei auf die Losung der folgenden Aufgaben:

— Identifikation geeigneter Investoren mit passgenauen Interessenslagen,

— Uberzeugung der identifizierten Beteiligungsunternehmen,

— Abschluss eines akzeptablen Deals, ohne dass deutliche Abstriche hinge-
nommen werden miissen.

Soweit ein Beteiligungsunternehmen tatsidchlich gefunden ist und erste Informa-
tionen im Rahmen der Vorlage des Businessplanes positiv bewertet wurden, wird
eine generelle Unternehmensbewertung — die Due-Diligence-Priifung — erfolgen.
An dieser Stelle ist auf die bereits genannten Empfehlungen zum Bankenrating
zu verweisen. Auch hier miissen letztlich alle Unternehmensdaten aus der vorlie-
genden Unternehmensplanung ableitbar und unter Beriicksichtigung des bislang
Erreichten begriindbar sein. Das Ergebnis der Bewertung ist hier allerdings die
Einstiegsentscheidung.

Nutzung von Beratungsleistungen und Netzwerken

Die Hilfestellung, die Start-ups im Rahmen von Griindungsnetzwerken iiberwie-
gend gewihrt wird, erstreckt sich auf die Beratung im rechtlichen, wirtschaftlichen
und steuerlichen Bereich. Die Unternehmen selbst betrachten diese Angebote zwar
als notwendige, jedoch nicht hinreichende Voraussetzungen fiir eine nachhaltige
Unterstiitzung des eigenen Unternehmens. Nachgefragt werden sollten vielmehr
prozessbezogene UnterstiitzungsmafBnahmen, die zu einer stufenweisen Verbesse-
rung der eigenen Position fiihren. Hier ist ein deutlicher Nachholbedarf — auf der
Nachfrager- und Anbieterseite — gegeben.

Der Prozessbezug innerhalb von Beratungsangeboten bedeutet konkret, dass mit
Unternehmen im Rahmen ldngerfristiger Betreuungsmandate im Verlaufe der Ide-
enfindung und -konkretisierung, der Griindung und der gesamten kritischen Auf-
bau- und Wachstumsphase zusammenzuarbeiten wire.

Aus Sicht der Kapitalgeber wiren Beratungsangebote ideal, die die Finanzierungs-
strategie fiir Unternehmen direkt mit der Verbesserung ausgewihlter Kernkom-
petenzen, insbesondere der personlichen und sozialen Managementkompetenz, in
Verbindung bringen kénnen. Ein solches Angebot konnte als Verbundansatz durch
entsprechende Unternehmensberater, Banken und Vertreter der Private-Equity-
Szene erarbeitet werden.

Die Zweigleisigkeit eines solchen Beratungsansatzes hiele einerseits, die Mach-
barkeit von Geschiftskonzepten im Umfeld des Unternehmens und die Akzeptanz
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der Idee bei moglichen Kapitalgebern nachhaltig sicherzustellen (Auenwirkung),
andererseits das Griinderteam mit seiner personlichen Kompetenz selbst zu be-
fahigen und zu motivieren, das Unternehmen nachhaltig am Markt zu etablieren
(Innenwirkung).

Beide Arbeitsrichtungen sind eng miteinander verzahnt. Sie bedingen sich gegen-
seitig und sind eine notwendige Voraussetzung fiir erfolgsorientierte Griindungs-
und Wachstumsprozesse. So bietet beispielsweise die Problemanalyse bei der Ka-
pitalbeschaffung des Unternehmens die gleichzeitige Moglichkeit zur ,,Riickver-
folgung* auf entsprechende personliche Kompetenzdefizite.

Die genannten Kompetenzbereiche konnten an dieser Stelle weiter erginzt wer-
den. Mit der getroffenen Auswahl koénnen jedoch bereits einige wesentliche The-
sen veranschaulicht werden. So kann fiir den Bereich der Wachstumsfinanzierung
festgehalten werden, dass

— Finanzierungen in dieser Phase jungen Unternehmen ein erginzendes
Kompetenzprofil mit der Fahigkeit zur sorgféltigen Vorbereitung einzelner
Arbeitsschritte und zur strukturierten Problemlésung abfordern,

— die ,,Professionalisierung* des Vorgehens der Start-ups, insbesondere die
Kompetenz, den anstehenden Finanzierungsprozess schnell und zielsicher
zu bewiltigen, in dieser Unternehmensphase deutlich stirker ausgeprigt
sein muss,

— der Umfang und die Intensitit des Kompetenzerweiterungsprozesses mit
dem Wachstumsprozess des Unternehmens und der hiermit steigenden Be-
lastung konform gehen sollte.
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4 Weitergehende Losungsvorschlage

4.1. Personlichkeitskompetenz — Mdglichkeiten einer
erweiterten Berilicksichtigung in Ratingverfahren

Der Start als Unternehmer hat viel mit der Lebenshaltung oder Lebensphilosophie
der betreffenden Person zu tun. Wihrend das eine Konzept ein betreutes und durch
andere abgesichertes und reguliertes Leben beinhaltet, entspricht das andere dem
des Unternehmers, der sich entfalten will, um eigene Ideen zu realisieren. Seine
Lebenseinstellung ist durch den Wunsch nach Aktivitit und den Versuch, Impul-
se zu setzen, gekennzeichnet. Das ist eine grundsétzlich andere Einstellung, als
es der Angestellte im festen Arbeitsverhdltnis hat. Dementsprechend bedeutend
hingt der Erfolg junger Unternehmen mafgeblich von dieser Unternehmerperson-
lichkeit, die durch weitere Kriterien gekennzeichnet ist, ab.

Die aktuellen Neuregelungen im Zuge von Basel II tragen dem Aspekt der Unter-
nehmerpersonlichkeit verstiarkt Rechnung und sollen demnach sicherstellen, dass
bei der Beurteilung der Bonitédt die Gesamtheit der finanzierungsrelevanten Fak-
toren bertiicksichtigt wird. Neben den ,,harten” Unternehmensfaktoren sollen auch
,weiche Faktoren Beriicksichtigung finden, die fiir die finanzielle Verfassung der
kreditnehmenden Unternehmen von Bedeutung sind. Die erkannte Problemlage in
diesem Zusammenhang ist, dass die Personlichkeitskompetenz junger Unterneh-
mer als qualitatives Kriterium im Prozess der Kreditwiirdigkeitspriifung bzw. des
Ratings nur bedingt priifbar ist.

Soweit sich die Einschédtzungen auf personliche Beobachtungen bzw. Kontakte und
Gespriache mit den Start-ups beziehen, ist das Problem festzustellen, dass diese
Kontakte in der Summe nicht fiir eine fundierte Bewertung ausreichen. Zudem ist
der diese Kontakte haltende Firmenkundenbetreuer im Regelfall nicht in der Lage,
richtige Schlussfolgerungen bzw. Bewertungen in diesem eher psychologisch aus-
gerichteten Bereich zu ziehen. Das Argument ist keine grundsitzliche Kritik an
der Kompetenz von Firmenkundenberatern, sondern vielmehr eine durch die vor-
gegebene Qualifikation (und hédufig auch Sozialisation) der Berater determinierte
Rahmenbedingung. Dies fiihrt neben der defizitiren Bewertung noch zu dem er-
schwerenden Begleitumstand, dass die Bedeutung dezidierter Anforderungsprofi-
le an die Personlichkeitskompetenz junger Unternehmer tendenziell unterschétzt
wird.

Hinzu kommt, dass die Finanzierungsentscheidung zumeist auf einer anderen
Ebene der Bankenhierarchie getroffen wird. Die Entscheiderebene hat jedoch im
Alltagsgeschift im Regelfall keinen laufenden Kontakt zum jeweiligen Unterneh-
men. Der die Finanzierungsentscheidung treffende Banker ist auf das Votum des
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Firmenkundenbetreuers angewiesen. Dessen Bewertungen zur Personlichkeit des
Unternehmers sind jedoch im Gegensatz zu den quantitativen und kennzahlenori-
entierten Kriterien nicht niher iiberpriifbar. Eine einmal geféllte Negativentschei-
dung auf der Sachbearbeiterebene kann letztlich nicht korrigiert werden, da die
Vorstandsentscheidungen ohne einen erneuten Direktkontakt mit dem Unterneh-
mer gefillt werden.

Eine Mehrzahl der befragten Banker hat diesen Umstand eingerdumt und hieraus
Erschwernisse und Unwigbarkeiten im Priifungsprozess abgeleitet.

Ein Losungsweg aus diesem scheinbaren Dilemma wire die Nutzung abgesicher-
ter, auf psychologischer Basis entwickelter Personlichkeitstests, die durch verschie-
dene Anbieter am Markt angeboten werden. Im Rahmen der durch uns gefiihrten
Interviews zeigte sich, dass von einem derartigen externen psychologischen Test-
verfahren lediglich in einem Fall Gebrauch gemacht wurde.

Den existierenden Bewertungsverfahren im Sinne von Basel II wird mehrfach
vorgeworfen, dass allenfalls eine abstrakte Unternehmerpersonlichkeit, die durch
verschiedene Kriterien zur Managementkompetenz abgepriift werde kénne, An-
wendung finde. Kriterien, die vornehmlich im sozialen und personlichen Bereich
des Unternehmers verortet sind, finden nur unterdurchschnittliche Beriicksichti-
gung. So beschridnkt sich die Beurteilung der Managementkompetenz etwa auf
Aspekte der Unternehmensfiihrung, Qualifikation oder Branchenerfahrung des
Unternehmers. Fragen nach den fachlichen Fihigkeiten dringen den Stellenwert
personlicher Eigenschaften deutlich in den Hintergrund.

Einigkeit besteht auf der Seite der Banken dahingehend, dass die Personlichkeits-
kompetenz zudem keine fix zu bewertende GroBe darstellt, sondern auf den Typus
des Unternehmens und die Anforderungen und Komplexitit des Geschiftes abzu-
stellen ist. So sind die Anforderungen an ein technologieorientiertes Start-up in ei-
nem Wachstumsmarkt mit aggressiven Wettbewerbern deutlich anders zu formu-
lieren, als an Kleinstunternehmensgriinder, die vornehmlich die Existenzsicherung
der eigenen Person vor Augen haben (z. B. sog. ,,Ich-AG*“-Griinder). Folgende vier
Unternehmenstypen, die gleichzeitig mit unterschiedlichen Finanzierungsquellen
bedient werden, konnen in diesem Zusammenhang unterschieden werden:

— innovative und technologieorientierte Start-ups in Wachstumsmérkten,
z. B. Life Sciences,

— Unternehmen im Produktions- und Dienstleistungsbereich in eher klassi-
schen Mirkten,

— traditionelle Griindungsunternehmen, z. B. Handwerksberufe oder freie
Berufe,

— Kleinstunternehmens- und Nebenerwerbsgriindungen.
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Die maligeblichen Unterscheidungsmerkmale dieser Unternehmenstypen, wie

— Komplexitdt und Dynamik des jeweiligen Marktes,

— Auspriagung und Umfang des unternehmerischen Risikos,

— Wachstumschancen des Unternehmens und — hiermit verbunden —
— eigene Wachstums- und Groflenvorstellungen des Unternehmens

erfordern eine unterschiedliche Ausprigung von Personlichkeitsmerkmalen.

Wihrend Kriterien, die im Bereich der ,,unternehmerischen Motivation* anzusie-

deln sind, eher durchgingig bei jedem Unternehmertypus vorauszusetzen sind,
differieren die Merkmale im Bereich der ,,psychischen und physischen Belastbar-

keit* je nach den an den Betrieb des Unternehmens zu stellenden Anforderungen.

Dieser Umstand erschwert den Einsatz durchgingiger Bewertungsverfahren oder
Tests.

Unabhingig von diesen Differenzierungen finden sich in verschiedenen Quellen
groftenteils iibereinstimmende und anerkannte Merkmale zur Beurteilung der

,Unternehmerpersonlichkeit”. Hierbei werden vor allem die folgenden Kriterien

in den Vordergrund gestellt:

— Leistungsmotivstirke,

— internale Kontrolliiberzeugung,
— Risikoeignung,

— Problemorientierung,

— Durchsetzungsvermogen.

Eine weitaus differenziertere Darstellung der personlichkeitsrelevanten Kriterien

im Griindungsprozess erfolgt durch Schaarschmidt mit einem eignungsdiagnosti-
schen Leitfaden, der ,,Checkliste fiir Existenzgriinder (Schaarschmidt u. a. 2000).
Der Fragebogen ermdglicht in erster Linie eine Selbstbeurteilung von Griindern

bzw. Griindungswilligen in den folgenden vierzehn Personlichkeitsdimensionen:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

Lernbereitschaft
Flexibilitdt/Verdnderungsbereitschaft
Risiko- und Entscheidungsbereitschaft
Beharrlichkeit in der Zielverfolgung
realistische und selbstkritische Haltung
Selbstvertrauen/Zuversicht
Prisentationsfahigkeit

Kommunikations- und Kontaktbereitschaft
Fithrungskompetenz/Fiihrungsbereitschaft

10) Durchsetzungsfahigkeit
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11) Erleben sozialer Unterstiitzung

12) psychische Stabilitit

13) Anstrengungs- und Entbehrungsbereitschaft
14) Gesundheitsvorsorge/Erholungsbereitschaft

Die Selbsteinschidtzung erfolgt jeweils anhand fiinfstufiger Ratings (von ,,Aussa-
ge trifft vollig zu* bis ,,Aussage trifft iiberhaupt nicht zu*). Die psychometrische
Giite des Verfahrens wird als insgesamt ,,zufriedenstellend eingestuft.

Das Verfahren kann bei entsprechender Modifizierung auch im Rahmen einer
Fremdeinschitzung eingesetzt werden. Von Interesse wiren hierbei die unter-
schiedlichen Werte im Rahmen einer gegeniiberstellenden Selbst- und Fremdein-
schitzung.

Fiir Unternehmen in der Wachstumsphase bietet sich in einigen Bereichen eine Er-
ginzung des Kriterienrasters an. Hier steht noch stirker ein offensives Problembe-
wiltigungsverhalten im Vordergrund. Die unternehmerische Excellenz ist in dieser
Phase vorrangig durch Faktoren wie die ,,visiondre Kraft* bzw.“Gestaltungskraft*
des Unternehmers geprédgt. Auch Fiihrungsqualititen sind in einer Phase, in der
das Unternehmen vermutlich bereits iiber einen Mitarbeiterstamm verfiigen wird,
noch wesentlich stirker in den Vordergrund zu stellen. Die Risikobereitschaft als
typische Unternehmereigenschaft erweist sich zudem nicht mehr als reine Risi-
kofreude, sondern eher als taktische Fahigkeit, kalkulierbare und tiberschaubare
Risiken eingehen zu konnen — ein Kriterium, das fiir Kapitalgeber von besonders
hohem Interesse sein diirfte.

Da ein Verfahren nach Schaarschmidt bzw. dhnlicher Struktur den gingigen
Standards aktueller Ratingverfahren nicht widersprechen, sondern diese gezielt
erginzen wiirde, darf die grundsitzliche Bereitschaft auch im Finanzierungsum-
feld vorausgesetzt werden, die bislang unzureichend abgebildete Personlichkeits-
kompetenz von Jungunternehmern in ein entsprechendes Bewertungsverfahren zu
transferieren. Allerdings miissen die Aussichten, diese Instrumentarien im Ban-
kensektor selbst einzufiihren, aufgrund der dort bereits vorhandenen Regularien
verhalten beurteilt werden. Ein singulidrer Test, der nur additiv eingesetzt wird,
bietet zunidchst noch keine ausreichende Handhabe fiir die Bewertung kompe-
tenzrelevanter Personlichkeitsmerkmale im Rahmen bereits eingefiihrter Bank-
ratings. Die verschiedenen Methoden der Bewertung miissten in allen Bereichen
kompatibel dargestellt und in den Ergebnissen zusammengefiihrt werden kénnen.
Hierbei konnen sich auch Probleme aus den unterschiedlichen Giitekriterien erge-
ben, insbesondere der eher geringer einzuschitzenden Reliabilitdt und Validitét
von Personlichkeitstests.
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Eher bieten sich Moglichkeiten, diese Faktoren zum Zwecke einer Erweiterung
der Produktpalette externer Ratingagenturen zu beriicksichtigen. Ein weiteres Ein-
satzfeld wire die Entwicklung diesbeziiglicher Unternehmer-Selbsttests im Rah-
men sogenannter ,,Pre-Ratings* (vgl. 4.2).

4.2 ,Pre-Rating“ - die frihzeitige Vorbereitung
junger Unternehmen auf das Bonitatsrating

Eine gute Ratingnote ist ein Bonitits- und Qualitétsurteil. Es signalisiert den Grad
der Zukunftsfdahigkeit des Unternehmens und wird demnach als Giitesiegel in den
Mirkten kommuniziert.

Bei zahlreichen Unternehmen hat sich deshalb die Erkenntnis durchgesetzt, dass
eine dem Ratingprozess der Banken vorgeschaltete Bewertung fiir die friihzeitige
Erkennung von Schwachstellen sowie zur Simulation des Ratings, letztlich zur
Erlangung einer guten Ratingnote sinnvoll ist. Ratingvorbereitende Verfahren in
diesem Umfeld bezeichnen wir im Folgenden als ,,Pre-Rating“. Insgesamt zeig-
te etwa die Hilfte aller kontaktierten Unternehmen Interesse, ihre strategische
Ausgangsposition mit Unterstiitzung eines vorgelagerten Ratingverfahrens zu ver-
bessern. Etwa 15 Prozent der befragten Unternehmen duflerten, dies mit einem
externen Ratingunternehmen umsetzen zu wollen.

Verschiedene Beratungsunternehmen bieten ihre externen Ratings gleichfalls
unter diesem Blickwinkel an. Wihrend ein Teil der Berater sich mehr auf voll-
standige — auch von verschiedenen Banken akzeptierte — externe Ratingverfah-
ren spezialisiert hat, gibt es eine Reihe von Anbietern, die die Vorbereitung auf
den Ratingprozess an sich — sowohl intern als auch extern — in den Fokus ihrer
Beratung stellen. Gerade viele offentliche Einrichtungen und Verbinde, etwa die
Industrie- und Handelskammern, haben hier gut ausgearbeitete Unterstiitzungs-
angebote fiir Unternehmen verschiedener Ausrichtung und Grofenordnung als
,»Selbstdiagnose* entwickelt.

Unternehmen ist in jedem Fall zu empfehlen, sich mit dem Thema Rating im
Vorfeld auseinander zu setzen. In den Befragungen rdumte die Mehrzahl der Un-
ternehmen, die angaben, an einem Pre-Rating interessiert zu sein, ein, dass eine
Auseinandersetzung mit den Kriterien, die im Rating Anwendung finden, bislang
nicht erfolgt sei und sie dieses Erfordernis in der Vergangenheit nicht hinreichend
gewiirdigt hitten. Gleichzeitig bewerten sie diesen Umstand als entscheidende
Ursache fiir auftretende Probleme im Kommunikationsprozess mit Banken und
Kapitalgebern.
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Die Unternehmenssteuerung im Rahmen von Kennzahlensystemen ist ein durch-
aus gingiges Verfahren. Beispielhaft soll hier das Instrument der ,,Balanced Score-
card (BSC)* erwidhnt werden, das auch dem Aufbau der bankinternen Ratings zu
Grunde liegt. Die BSC bietet die Moglichkeit, mehrere Zielsetzungen gleichzeitig
und ausgewogen in ein Managementsystem zu integrieren. Hierbei finden auch
nicht monetidre Aspekte starke Beriicksichtigung, was der Zielsetzung von Ratings
nach Basel II sehr nahe kommt. Die BSC kann als Kommunikationsgrundlage
genutzt werden und die eingefiihrten Prozesse erlauben eine Anpassung an verin-
derte Bedingungen.

Auch das Pre-Rating kann letztendlich mit dem System einer BSC und ihrer An-
wendung im Prozess der Unternehmensentwicklung umgesetzt werden. Voraus-
setzung fiir den Einsatz eines praxis- und ergebnisorientierten Verfahrens ist in
jedem Fall, dass das im Rahmen des endgiiltigen Ratings der Bank bzw. des Kapi-
talgebers eingesetzte Bewertungssystem hinreichend bekannt ist und entsprechend
abgebildet wird.

Fiir den Umfang der Entwicklung eines Pre-Ratings mit Hilfe der BSC gilt das
Prinzip der VerhiltnisméaBigkeit. So kann die Empfehlung zur Einfiihrung eines
Balanced-Scorecard-Systemes vorrangig fiir Unternehmen ausgesprochen werden,
die bereits existente Organisationseinheiten und Teams im eigenen Unternehmen
in den Prozess der Entwicklung einer Unternehmensstrategie einbinden und die
diesbeziigliche Transparenz steigern wollen. Unternehmen in der Startphase soll-
ten Zielsysteme iiberschaubar formulieren und ein Pre-Rating dementsprechend
schlanker ausrichten.

Ziel eines Pre-Ratings fiir junge Unternehmen ist einerseits der Ausbau des eigenen
Erkenntnisstandes iiber Stirken und Schwichen des Unternehmens, andererseits
das Verschaffen eines Wettbewerbsvorteiles bzw. einer neue Finanzierungsquel-
le durch eine verbesserte spitere Ratingnote. In jedem Fall wird die Befdhigung
des Unternehmers erhoht, die zukiinftige Entwicklung des Unternehmens voraus-
schauend zu planen.

Um diese Ziele tatsédchlich zu erreichen, sollte jegliche Form des Pre-Ratings die
notwendigen Anforderungen an die Erstellung einer verlédsslichen Datenbasis fiir
die weitere Planung und die Schwachstellenerkennung erfiillen. Dies bedingt eine
Ist-Analyse des gesamten Unternehmens, der Kunden, Lieferanten und Wettbe-
werber.

Folgende Kriterien, die bei Unternehmensgriindern im Regelfall bereits Bestand-

teil des Businessplanes sind, sollten innerhalb eines Pre-Ratings mindestens auf-
genommen und bewertet werden:
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1. Eigene Qualifikation und unternehmerische Kompetenz
— kaufménnische Qualifikation
— technische Qualifikation
— Unternehmereigenschaft (siehe 4.1)
— ggf. personliche Kreditwiirdigkeit

2. Betriebliche Verhiltnisse
— Unternehmensplanung und -steuerung
— Organisation
— Personalwesen
— Produktion
— Marketing, Vertrieb
— Rechnungswesen
— Finanzwesen

3. Branchen-, Markt- und Wettbewerbssituation
— derzeitige Wettbewerbsposition
— Konkurrenzintensitét
— Absatzmarkt
— Branchensituation

4. Wirtschaftliche Verhéltnisse
— Jahresabschliisse (Kapitaldienstfahigkeit, Finanzierung und Liquiditit,
Vermogenslage, Ertragslage)
— Cash Flow
— gegenwirtige wirtschaftliche Situation
— kiinftig erwartete Unternehmensentwicklung

Erginzend empfiehlt sich eine ausfiihrliche Analyse der bisherigen Geschiftsbe-
ziehung mit der Bank bzw. dem Kapitalgeber und des diesbeziiglichen Zahlungs-
verhaltens. Hierbei spielen die Faktoren Transparenz und Informationsverhalten
sowie die aktuelle Kontofiihrung eine maligebliche Rolle.

Ein weiterer wesentlicher Aspekt ist eine selbstkritische Bewertung strategischer
Faktoren, insbesondere der geplanten bzw. bereits eingeleiteten MaBnahmen fiir
eine langfristige Unternehmenssicherung.

Letztlich kann ein Pre-Rating nicht die konkrete und genaue Bonitédtseinstufung
des Unternehmens durch die Bank vorwegnehmen, da der Aufbau der Rating-Sys-
teme und die Bewertung und Gewichtung der einzelnen Kriterien bei Banken und
Kreditinstituten unterschiedlich ausgestaltet sind.
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4.3 Krisenvermeidung - bilaterale Qualifizierungsansatze
fur Kreditgeber und -nehmer

Die unter 3.2 und 3.3 dargestellten Kompetenzerfordernisse an junge Unternehmen im
Kapitalbeschaffungsprozess zeigen, dass die friihzeitige Erkennung von Problemfel-
dern im Finanzierungsprozess als durchgiingig entscheidender Faktor einzustufen ist.
Gleichwohl duBerten sich viele Unternehmen dahingehend, dass vornehmlich ,,Krisen-
management* als besondere Stirke eines belastbaren Unternehmers eingeschitzt wird,
der vorausschauende Aspekt der Krisenprdvention hingegen unterbewertet wird.

Auch die Gespriache mit Banken und Kreditinstituten zeigen eine dhnliche Ten-
denz. Obwohl hier ausdriicklich den verschiedenen Instrumentarien der Krisen-
priavention im Sinne einer Risikosteuerung auf der Bankenseite ein deutlich hohe-
res Gewicht beigemessen wird, fithrt doch die Mehrzahl der Banker eine Vernach-
lassigung dieses Bereiches als wesentlichen Grund fiir Forderungsausfélle und
bankinterne Wertberichtigungen an. Interviews zu diesem Themenbereich haben
gezeigt, dass die diesbeziiglichen Ansitze im Rahmen der Anforderungen durch
Basel 11, gerade weil sie trotz faktischer Anwendung in der Praxis noch nicht grei-
fen, als bedeutsam fiir den Bankensektor einzustufen sind.

Die offensichtliche Diskrepanz zwischen den vorhandenen Risikobewertungsver-
fahren und ihrem praktischen Erfolg fiihrt die Mehrzahl der Befragten auf die
bereits weiter oben dargestellten Informationsbeschaffungs- und Aufbereitungs-
probleme zuriick. Nicht ausreichende Transparenz wird in diesem Zusammenhang
als ,,systemimmanentes Phinomen* im Kommunikationsprozess mit dem Firmen-
kunden interpretiert. In diesem Kontext wird auch das Argument angefiihrt, dass
junge Unternehmen im Rahmen des Ratingprozesses tendenziell ,,krisenbeschoni-
gend“ informieren werden, um eine Verbesserung ihres Ratings und eine hiermit
verbundene Vergiinstigung der Kreditkosten zu erreichen.

Die Situation stellt sich bei privaten Kapitalgebern grundlegend anders dar. Hier
wird dem Aspekt der Krisenprivention eine deutlich hohere Bedeutung beigemes-
sen, was durch das bestehende Beteiligungsrisiko und die weitaus hoheren Rendi-
teerwartungen auch nachvollziehbar erscheint.

Die heilsamen Erfahrungen aus Engagements in der New Economy der Jahre
2000/2001 scheinen hierbei eine gravierende Rolle zu spielen. Kapitalbeteili-
gungsgesellschaften, die in dieser Phase vornehmlich im Seed-Bereich investiert
haben, haben durch den plotzlichen Zusammenbruch zahlreicher Unternehmen
der New Economy keine geeignete Exit-Strategie entwickeln bzw. umsetzen kon-
nen und erhebliche Verluste hinnehmen miissen. Die negative Konsequenz dieser
Entwicklung lésst sich an dem in der Nachfolge eingetretenen massiven Riickgang
der Kapitalbeteiligungen ablesen: Der Beteiligungskapitalmarkt selbst geriet in
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eine erhebliche Krise und es wurden nahezu keine Investments in der Seed-Phase
junger Unternehmen mehr getiitigt. Demgegeniiber stellt sich die jetzige ,,Siche-
rungsstrategie zahlreicher Venture Capital Gesellschaften deutlich als Mafnah-
me zur Krisenprivention dar.

Nochmals zuriick zum Bankensektor: Qualifizierungsansitze unter dem Blick-
winkel der Krisenprédvention erscheinen sowohl auf der Banken- als auch auf der
Unternehmerseite notwendig. Um an dieser Stelle dem eventuell neu auftretenden
Kommunikationsproblem einer individuellen und getrennten Qualifizierung vor-
zubeugen, haben mehrere Beteiligte aus den Befragungen den Wunsch zur Ent-
wicklung von bilateralen Qualifizierungsmodellen gedufBert.

Nach Aussage der Banken existiert fiir den Kreditsektor insgesamt bereits ein um-
fangreiches internes Schulungsangebot der Fachinstitute der Bankenverbinde und
der Fortbildungsakademien, das auf das Thema ,,Risikosteuerung/Krisenpriavention*
ausgerichtet ist. Hierbei handelt es sich zunichst um Fragen der bankinternen Risiko-
steuerung. Die Risikosteuerung des eigenen Kreditportfolios geht jedoch —das rdumen
die Befragten ausnahmslos ein — nicht mit einer dementsprechenden Risikosteuerung
in den betreuten Unternehmen konform. Einerseits wird eine Bank im Regelfall nicht
in der Lage sein, konkrete Maflnahmen fiir einzelne Kunden, die dem Ziel einer Kri-
senprédvention dienen, vorzuschlagen bzw. den Unternehmer anzuhalten, diese auch
einzuleiten. Andererseits wird die Risikoneigung der Bank bei anstehenden Krisen
im Regelfall wesentlich restriktiver ausgelegt sein. Anlass und Intensitiit einzelner
MaBnahmen einer auf das Einzelunternehmen ausgerichteten Krisenprivention wer-
den somit im Hinblick auf den jeweiligen Initiator — Bank oder Unternehmen — auf-
grund der unterschiedlichen Zielsetzungen auch unterschiedlich ausgeprigt sein.

Mit diesem Hintergrund sind die bankinternen Schulungsangebote zur unterneh-
mensbezogenen Krisenpriavention mehr auf die Rolle der Banker als au3enstehen-
de Beobachter im Prozess der Unternehmensentwicklung zugeschnitten. Gleich-
falls bestehende Angebote auf der Unternehmerseite richten sich dagegen stérker
an die unternehmerische Verantwortung zur Unternehmenssteuerung, das heif3t
die Managementkompetenz des Unternehmers selbst.

Ein weitere Differenzierung der bestehenden Angebote beider Seiten kommt hinzu:
Wihrend das Angebot der Verbiande und Akademien im Banken- und Kreditwe-
sen tendenziell als Pflichtangebot im Zuge der Weiterqualifizierung von Firmen-
kundenberatern und Entscheidern im Firmenkundengeschift zu interpretieren ist,
handelt es sich bei den unterschiedlichen Qualifizierungs- und Seminarangeboten
fir Griinder/Unternehmer um vollstdndig fakultative Angebote.

Ein bilaterales Qualifizierungsangebot hitte demnach die Aufgabe, beide Diffe-
renzierungsmerkmale, unterschiedliche Blickwinkel und Systemverankerungen
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beider Zielgruppen einerseits sowie den Pflicht- und Kiircharakter der Angebote
andererseits zu beriicksichtigen. Soweit gemeinsame Qualifizierungsansitze einen
konkreten Nutzen haben sollen, ist aulerdem eine lokale Verankerung der Ange-
bote vorzunehmen, um aus einem gemeinsamen Lern- und Verstindigungsprozess
heraus auch spitere gemeinsame Prozess- und Kommunikationsverbesserungen
im konkreten Praxisalltag zu bewirken. Noch konkreter konnten sich Qualifizie-
rungsangebote entwickeln, die sich an die Mitarbeiter einer Bank/Bankfiliale und
ihre Firmenkunden im Kreditgeschift gleichermaflen richten. Verschiedene Un-
ternehmen zeigten sich bei diesem Vorschlag allerdings verhalten, da sie bei dieser
Variante ein ,,Outing* befiirchten, dass heilit vermuten, dass eine blo3e Teilnahme
an derartigen Angeboten zu der Vermutung Anlass gebe, das Unternehmen sei be-
reits in die Néhe einer Finanzkrise geraten. Andererseits gaben Unternehmen auch
ihrer Hoffnung Ausdruck, dass diese Angebote zu einer besseren Verstindigung
im Kommunikationsprozess fithren werden und iiber den reinen Schulungsaspekt
hinausgehend forderlich sind. Es entsteht eine hthere Kundenbindung durch den
vergleichsweise engen Kontakt zwischen Bank und Unternehmen. Beide Partner
tauschen Informationen aus und bleiben miteinander im Gesprich. Hieraus kdnnte
sich ein regelméBiger Unternehmens-Check entwickeln, der als vertrauensbilden-
de Mafinahme auf beiden Seiten Betriebsblindheit tiberwindet. Insbesondere der
Kundenberater in der Bank erlangt so schnell Erfahrung fiir die Beurteilung des
mit dem Unternehmen verbundenen spezifischen Risikos.

Eine Beobachtung verschiedener lokaler Griindungsnetzwerke und Griindungswett-
bewerbe zeigt deutlich, dass hier nach wie vor zwischen den beiden Zielgruppen un-
terschieden wird. In zahlreichen Angeboten tauchen Banker vielmehr als Referenten
in SchulungsmafBnahmen, Trainer oder Coaches auf, die den Bereich von Unterneh-
menskrisen und -insolvenzen behandeln. An dieser Stelle lie3e sich ironischerweise
hinzufiigen, dass hiufig gerade Schulungen von der Zielgruppe angeboten werden,
die aus Sicht vieler junger Unternehmen durch ihr Verhalten im Kreditpriifungs- und
-entscheidungsprozess maligeblich an der Unternehmenskrise mitgewirkt hat.

Nicht zuletzt sollte erwihnt werden, dass ein Qualifizierungsansatz der beschrie-
benen Art auf der Bankenseite die quantitative Pragung von Instrumenten zur
Krisenfritherkennung zugunsten qualitativer Instrumente zuriickfahren, zumin-
dest aber relativieren konnte.

4.4 Ausblick

Aus den Gesprichen und Erhebungen kann insgesamt resiimiert werden, dass das
Aktionsfeld Griindungs- und Wachstumsfinanzierung sowohl in den jungen Unter-
nehmen als auch auf der Kapitalgeberseite stufenweiser Verbesserungen bedarf.
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Die Griinder haben insbesondere im betriebswirtschaftlichen Umfeld erheb-
liche Kompetenzdefizite, sie sind von Hause aus oft ,,Nicht-Wirtschaftler* und
ihre Kernkompetenzen liegen stirker in den Bereichen Produktentwicklung oder
Technologie. Die in der Griindungsphase angeeigneten Managementkompetenzen
sind naturgemil noch zu diinn. Die innerbetriebliche Organisation ist noch nicht
oder nur wenig strukturiert, hauptberufliche Manager sind noch zu teuer und die
gemischten Griindungen (Ideengeber + Betriebswirt/Kaufmann) sind zu selten or-
ganisierbar.

Des Weiteren kann festgehalten werden, dass eine mangelhafte Finanzierungssi-
tuation bei den Start-ups selbst teilweise nicht wahrgenommen oder unterschitzt
wird. Der Kompetenzentwicklungsbedarf, gerade im Hinblick auf personliche und
soziale Kompetenzen, wird tendenziell unterschitzt.

Auf der anderen Seite fiihrt die derzeitige krisenbehaftete Situation im Banken-
umfeld insgesamt wie auch bei zahlreichen Kapitalbeteiligungsgesellschaften zu
neuen Erschwernissen bei der Kapitalakquise. Die Neuerungen geméaf3 Basel II,
die faktisch schon Anwendung finden, zéhlen hier eher aufgrund der recht ho-
hen Aufkldrungssituation zu den Anforderungen, die auf der Unternehmerseite
gut antizipiert werden konnen, da sie offenbar auch mit unternehmensbezogenen
Mehrwerten verbunden sind.

Negativer ist die zukiinftige Entwicklung der Bankenstrukturen insgesamt einzu-
schitzen. Die Situation kann mit einem von Fusionen und Ubernahmen gepriig-
ten Prozess der Konsolidierung, der insbesondere die SchlieBung von Filialen zur
Folge hat, umschrieben werden. Gerade die Filialen aber werden aufgrund ihrer
Kundennihe, die dem Wunsch der meisten jungen Unternehmen nach personli-
chen Kontakten entspricht, besonders geschitzt.

Ein weiteres charakteristisches Szenario betrifft die bestehenden Marktdefizite
beim Zugang zu Finanzmitteln. Sie betreffen insbesondere

— Existenzgriinder, die noch keine Geschifte mit den Banken getitigt haben
bzw. nicht iiber ausreichende Sicherheiten verfiigen,

— Unternehmen mit Interesse an einem von den Banken oft als aufwendig,
unrentabel und riskant angesehenen Kleinstkredit,

— das in bestimmten Segmenten seit dem Jahr 2000 sinkende Angebot an Ri-
sikokapital, wobei hier insbesondere die Seed-Finanzierung und die Start-
up-Finanzierung zu nennen sind.

Abgesehen von einer Verdnderung der politischen, rechtlichen oder steuerlichen

Rahmenbedingungen sind spiirbare Verbesserungen dieser strukturellen Marktsi-
tuation nur dann méglich, wenn die derzeitige Kooperation zwischen Kapitalge-
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bern und -nehmern im Finanzierungsprozess grundsitzlich anders gestaltet wird.
Hierzu zihlt vor allem

— eine gegenseitige Verstdndigung iiber die Risiken und Lastenverteilungen
im Rahmen der Unternehmensfinanzierung,

— die stidrkere Beriicksichtigung qualitativer Bewertungskriterien in gingigen
Priifverfahren, speziell ein deutlich differenzierteres Spektrum der Unter-
nehmerpersonlichkeit,

— die strategische, enge und vertrauensvolle Finanzkommunikation im Ge-
samtverlauf der Geschiftsbeziehung,

— der Lernprozess von Unternehmern, bestehend in einer strukturierten Vor-
bereitung auf Finanzierungsentscheidungen und einer addquaten Reaktion
auf die Bewertungskriterien und Bonitétsurteile der Kapitalgeber.

Die zukiinftige Herausforderung fiir Start-ups bei der Sicherstellung ihrer Unter-
nehmensfinanzierung in Zeiten der Konsolidierung — doch gleichwohl wachsender
Bedeutung des Kapitalmarktes — wird darin bestehen, unternehmerische Weitsicht,
verbunden mit sorgféltiger Planung und richtiger strategischer Kommunikation, an
den Tag zu legen. Nur Unternehmer mit einem insgesamt breiten Kompetenzpro-
fil, iiberdurchschnittlich ausgeprigter Managementkompetenz und Kenntnis aller
Einflussfaktoren auf den Finanzierungserfolg werden kiinftig die sich bietenden
Moglichkeiten beim Zugang zu Kapital in vollem Umfange nutzen kénnen. Spe-
zifische Qualifizierungs- und Beratungsangebote, die in ihrer Ausrichtung diese
Chancen aufgreifen und neue Wege einschlagen, konnen auf der Kapitalnehmer
und -geberseite gleichermallen den Prozess der Kompetenzentwicklung und ge-
genseitigen Verstindigung gezielt vorantreiben.
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