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Vorwort

Wenn man fragt, ob jemand in einer Fufiballmannschaft gleichzeitig Stiirmer und
Torwart spielen wolle, wiirden die meisten das ablehnen. Fragt man, ob jemand zwei
Autos gleichzeitig von Miinchen nach Hamburg fahren kann, dann muss das jeder
von uns zwangsldufig verneinen. So veranlassen die Grenzen der physischen Leis-
tungsfahigkeit, aber vielleicht auch schon unterschiedliche Fahigkeiten der Einzelnen,
Menschen dazu, sich mit anderen zu einem Team zusammenzuschliefSen. Das vorlie-
gende Buch ist ein Pladoyer fiir die Teambildung bei einer Unternehmensgriindung.

Wir haben als Autorenteam fast dreiflig Unternehmerteams untersucht und iiber Jahre
begleitet. Unsere wichtigste Erkenntnis lautet: Keines der Teams wére so weit gekom-
men, wenn es nicht ein Team gewesen ware. Die zweitwichtigste Erkenntnis lautet:
Manche Teams sind u.a. daran gescheitert, dass sie als Team nicht funktioniert haben.
Andere waren erfolgreicher, weil sie es verstanden haben, die eigenen Stdrken im
Team besser zum Ausdruck kommen und die Schwichen weniger in Erscheinung
treten zu lassen.

Landlaufig wird in diesem Zusammenhang beispielsweise Ingenieuren, die eine Griin-
dungsidee haben, gesagt, sie sollen sich mit einem Kaufmann zusammentun, um ein
erfolgreiches Team zu bilden. Das kann zwar durchaus hilfreich sein, ist aber leider
nur ein Teil der Wahrheit: Wichtiger als die Fahigkeiten scheinen oft die Personlichkei-
ten bzw. die dadurch bedingten Verhaltensweisen der Teammitglieder zu sein. Letzte-
re konnen Teams erfolgreich machen, aber sie genauso gut sprengen. Hier beginnt das
grofSe Problem fiir Unternehmensgriinder: Wie findet man geeignete Partner, die nicht
nur die richtigen Fahigkeiten mitbringen, sondern auch geeignete Personlichkeitspro-
file? Und wie arbeitet man mit ihnen dann am besten zusammen, damit das Team bei
kleinen Konflikten nicht gleich auseinander zu fallen droht? An dieser Stelle setzt das
vorliegende Buch an und mochte Antworten auf die aufgeworfenen Fragen geben. Es
besteht aus einem eher theoretischen und zwei praktischen Teilen. Nach einer Einfiih-
rung werden im zweiten Kapitel Hilfestellungen zum Grundverstandnis von Unter-
nehmerteams gegeben: Wie konnen Unternehmerteams zusammengesetzt sein und
wie kann man sich dieser Frage auch von der Seite der Personlichkeit her ndhern? Wie
arbeiten Unternehmerteams zusammen und was sind potenzielle Ergebnisse ihres
gemeinsamen Handelns? Im dritten Kapitel werden verschiedene Situationen geschil-
dert, die veranschaulichen, was erfolgreiches Zusammenarbeiten ausmacht und wel-
che Probleme es bei der gemeinsamen Arbeit, aber auch fiir jedes einzelne Teammit-
glied zu iiberwinden gilt, damit das Team nicht zu leicht auseinanderféllt. Fiir den
eiligen Leser werden die wesentlichen Aussagen im vierten Kapitel noch einmal zu-
sammengefasst.




Vorwort

Das Autorenteam hat iiber die Jahre viel Freude an der Gewinnung der Erkenntnisse
gehabt: Es war ungeheuer spannend mitzuverfolgen, wie Unternehmerteams zusam-
mengesetzt sind und wie sie damit umgehen. Wir hoffen, dass sich diese Spannung
auch auf den Leser iibertrdgt. Wir wiinschen Thnen, so Sie diese Zeilen hier lesen,
jedenfalls viel Freude mit dem vorliegenden Buch.

Malte Brettel, Florian Heinemann,

Thies Sander, Marc Spieker und Marc Strigel, Kathrin Weifs
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1 Einleitung

1.1 Warum die Untersuchung von
Unternehmerteams — was ist neu?

Seit Anfang der achtziger Jahre ist das Interesse an innovativen Unternehmensgriin-
dungen in Deutschland stark gewachsen. Den Hohepunkt erreichte sicherlich in den
Jahren 1999/2000, als extrem angestiegene Bewertungen junger Unternehmen grofie
Erwartungen nicht nur bei Investoren, sondern auch in Wirtschaft, Politik und For-
schung weckten. Auch wenn der ,Hype” dieser Jahre nicht anhalten konnte, so hat er
doch einiges bewirkt: Die Frage der Unternehmensgriindung ist inzwischen in Gesell-
schaft, Politik und Wissenschaft fest verankert und die damit einhergehenden Prozesse
etablieren sich zunehmend. Gesellschaftliche Initiativen, staatliche Férderprogramme
und Griindungslehrstiihle geben ein beredtes Zeugnis von dieser Entwicklung.

Dabei ist die Aufgabe, ein neues Unternehmen aufzubauen, nicht einfacher geworden.
Unternehmensgriinder miissen derart viele unterschiedliche Aspekte beachten und
verarbeiten, dass sich oftmals die Frage stellt, ob eine Einzelperson dazu {iberhaupt
noch fahig sein kann. Die inzwischen etablierten Informationstechnologien und die
damit verbundene riesige Fiille an verfiigbaren Informationen verstdrken die Relevanz
dieser Frage nur noch. Eine Losung scheint die Griindung im Unternehmerteam zu
sein, insbesondere in innovativen Bereichen, in denen besonders viele Informationen
zu verarbeiten und addquate Reaktionen erforderlich sind.

Interessanterweise hat sich die Griindungsforschung in der Vergangenheit relativ
umfangreich mit dem einzelnen Unternehmer und den unterschiedlichen Unterneh-
merbildern befasst. Unternehmerteams hingegen waren wesentlich seltener das
Betrachtungs- und Forschungsobjekt. Dabei sind in der Praxis, vor allem bei innovati-
ven Unternehmensgriindungen, héaufig Teamgriindungen zu beobachten — in einzel-
nen Branchen sogar weit haufiger als Einzelgriindungen.

Ein Grund fiir die vergleichsweise geringe Forschungsaktivitat und den entsprechen-
den Kenntnisstand liegt sicher auch in der Schwierigkeit, das Betrachtungsobjekt Team
in all seinen Facetten ausreichend zu erfassen und pragnant zu beschreiben. So
beschranken sich viele Beschreibungen von Unternehmerteams auf fachliche Hetero-
genitdt und die Forderung ,jedem Ingenieur einen Kaufmann an die Seite zu stellen”.
Dies bildet jedoch leider nur einen verschwindend kleinen Teil der Realitdt und damit
der Wahrheit ab. Der Aspekt der unterschiedlichen Persénlichkeiten, die in Unterneh-
merteams aufeinander treffen und beim Entscheidungsprozess und der tdglichen




Einleitung

Zusammensetzung interagieren, erweist sich héaufig als viel wichtiger als der jeweilige
fachliche Hintergrund. Die Personlichkeiten zu erfassen, ist jedoch wesentlich schwie-
riger. Thre Interaktionen zu beschreiben und die Verdnderung der Zusammenarbeit
iiber die Entwicklung des jungen Unternehmens oder der jungen Einheit zu schildern,
stellt eine zusatzliche Herausforderung dar, die das Bild der Wahrheit zwar vollstan-
diger, ihre Erforschung aber auch noch komplexer macht.

An dieser Stelle setzt das vorliegende Buch an. Es beschreibt Unternehmerteams, ihre
fachliche wie personliche Zusammensetzung, das Verhalten der Teams bzw. der ein-
zelnen Teammitglieder bei Entscheidungen und ihrer Umsetzung sowie die Auswir-
kung dessen auf den Unternehmenserfolg. Die Hinweise auf moglichst optimale
Zusammensetzungen von Unternehmerteams und die denkbaren Wege, um die
Zusammenarbeit moglichst eintraglich zu gestalten, gehen iiber bisherige in der
Literatur zu findenden Ratschlige weit hinaus. Zudem wird diskutiert, welche
Auswirkungen die Entwicklung bzw. das Wachstum eines Unternehmens fiir das
Unternehmerteam haben kénnen und welche Mafinahmen ergriffen werden sollten,
um auch dauerhaft erfolgreich zu sein.

Um dem solchermaflen formulierten Anspruch geniigen zu kdénnen, greift das Buch
auf umfangreiche Arbeiten zuriick. Das zugrunde liegende Projekt begann im Jahr
1999 mit der erstmaligen Untersuchung von Unternehmerteams und erstreckt sich mit
der langfristigen Beobachtung dieser Teams fast bis zum heutigen Tag. Die verschie-
denen vorgenommenen Analysen werden im Laufe des Buches beschrieben und zu
Erkenntnissen zusammengefasst.

Sicherlich kann auch das vorliegende Buch nur einen Ausschnitt abbilden. Dieser liegt
darin, das Feld , Unternehmerteams” breit und in vielen Facetten anzugehen, jedoch
ohne statistisch abgesicherte Aussagen auf Basis einer groflen Grundgesamtheit. Die
dabei genutzte Methode ist die der Fallstudienuntersuchung. Zu Beginn wurden 32
Falle untersucht, 27 davon konnten auch langfristig weiter analysiert werden. Dieses
Vorgehen erlaubt, viele Aspekte ein- und zuordnen und damit auch ein komplexes
Thema wie das der Unternehmerteams addquat erfassen und in verschiedenen Aspek-
ten beleuchten zu konnen. Allerdings miissen diese Aspekte auch wieder zusammen-
gefasst werden. Okonomen wird in diesem Zusammenhang oft unterstellt, dass sie in
Schubladen denken, gerade bei einem solchen Thema wie dem vorliegenden. Aller-
dings kann beispielsweise auch die Beschreibung von Marktteilnehmern, Konsumen-
ten und Produzenten nie die Realitit vollstandig abbilden, sondern immer nur verein-
fachen. Das vorliegende Buch vereinfacht genau in diesem Sinne. Es spricht von
Ingenieuren oder Kaufleuten, von Machern und Beobachtern, wohl wissend, dass es
den Ingenieur oder den Kaufmann nicht gibt. Wir bitten den Leser, im Hinterkopf zu
behalten, dass die Realitdt sehr komplex ist. Die vereinfachte Darstellung soll letztlich
dazu beitragen, dem Leser die Realitdt zu vereinfachen: Er kann auf diesem Weg neue
Facetten des Unternehmerteams entdecken und trotz anfinglicher Komplexitat lang-
fristig die Zusammenarbeit durch besseres Verstandnis verbessern.



Zum Aufbau des vorliegenden Buches - eine kleine Lesehilfe

Dabei richtet sich das Buch sowohl an Theoretiker wie auch an Praktiker. Um beide
Gruppen zielgerecht zu bedienen, besteht es aus unterschiedlichen und andersartig
gestalteten Kapiteln. Die Unterschiede werden in Form einer kleinen Lesehilfe nach-
folgend geschildert.

1.2  Zum Aufbau des vorliegenden Buches - eine
kleine Lesehilfe

Das vorliegende Buch besteht aufier dem einleitenden ersten Kapitel aus drei Kapiteln
mit unterschiedlichem Charakter.

Im zweiten Kapitel werden grundlegende Erkenntnisse zu Unternehmerteams vorge-
stellt und diskutiert. Gleichzeitig wird schrittweise das dem Buch zu Grunde liegende
Forschungs- und Betrachtungsmodell aufgebaut. Dadurch erhélt es einen theoreti-
schen Charakter und eignet sich sowohl fiir Theoretiker als auch fiir interessierte Prak-
tiker. (Reinen Praktikern, die schnell Erkenntnisse {iber die optimale Zusammenset-
zung von Unternehmerteams erlangen wollen, sei Kapitel vier empfohlen.)

Im dritten Kapitel werden die praktischen Erkenntnisse zu Unternehmerteams zu-
sammengetragen, auf Basis des im zweiten Kapitel entwickelten Modells. Es richtet
sich jedoch vor allem an Praktiker, die ausfiihrliche Hinweise darauf erhalten, wie sich
unterschiedliche Fahigkeiten und Personlichkeiten in Unternehmerteams kombiniert
auf die unternehmerische Entscheidung und den Erfolg junger Unternehmen auswir-
ken konnen. Die Hinweise sind aus der jahrelangen Beobachtung und Analyse erfolg-
reicher und weniger erfolgreicher Unternehmerteams wissenschaftlich abgeleitet und
tibersichtlich dargestellt.

Fiir den eiligen Leser werden im vierten Kapitel die wesentlichen Ergebnisse kompri-
miert zusammengetragen und weitergehend interpretiert.

1.2
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2 Unternehmerteams grundsitzlich
verstehen

2.1 Einordnung von Unternehmerteams in ihren
allgemeinen Zusammenhang

Ist von Unternehmerteams die Rede, liegen die Begriffe des Unternehmers und der
Unternehmensgriindung nicht fern. Grundsatzlich konnen Unternehmerteams sowohl
in jungen als auch in bereits lange existierenden Unternehmen angesiedelt sein. Die
Erkenntnisse, die diesem Buch zu Grunde liegen, wurden jedoch ausschliefilich in
jungen Einheiten erlangt. Dabei handelt es sich sowohl um Neugriindungen eigen-
staindiger Unternehmen als auch um (neue) Abspaltungen etablierter Unternehmen
handeln. Die Griindungseinheiten verfiigen alle iiber ein besonderes Format, bei dem
es sich nicht einfach um eine Kopie eines groffien Unternehmens auf eine kleine GrofSe
handelt. Junge und kleine Unternehmen bringen besondere Herausforderungen mit
sich, die in der Regel als Nachteile angefiihrt werden. In der Literatur hat sich dafiir
der Begriff der ,Liabilities” durchgesetzt. Diese , Liabilities” sind fiir Unternehmer-
teams die Ausgangslage des Handelns und sollen deshalb als allgemeiner Zusammen-
hang der nachfolgenden Betrachtung néaher beleuchtet werden.

Junge Einheiten sind jung (liability of newness), das erscheint zunédchst banal. Doch
sind mit der Feststellung des Alters Konsequenzen verbunden, die nicht auf der Hand
liegen. So wurde festgestellt, dass das Sterberisiko von Unternehmen mit zunehmen-
dem Alter zuriickgeht. Das wird auf bestimmte Besonderheiten zurtickgefiihrt, die es
in etablierten Einheiten nicht gibt: So suchen die Mitglieder junger Unternehmen erst
ihre Rollen und versuchen, sie zu erlernen. Das ist ein zeitaufwendiger Prozess, der
letztlich auch produktive Zeit kostet. Zudem geniefsen junge Einheiten zunéchst kaum
Reputation und Ansehen. Sie miissen sich dies entweder erst erarbeiten oder hingen
von den wenigen Geschéftspartnern ab, die bereits Vertrauen gefasst haben. Diese
Abhiangigkeit kann sich als gefdhrlich erweisen, wenn die Partner abspringen. Das
betrifft sowohl die Kunden- als auch die Lieferantenseite und illustriert das erhohte
Sterberisiko in anschaulicher Weise. Auch in Unternehmerteams suchen die Teammit-
glieder in jungen Unternehmen oft noch nach ihrer Rolle. Das kostet besagte produk-
tive Zeit und kann sich in Form von fehlendem Management besonders kritisch aus-
wirken.

Allerdings haben das geringe Alter und die damit verbundene mangelnde Reputation
auch Vorteile: Junge Unternehmen koénnen sich viel freier in Markten bewegen und




Unternehmerteams grundsdtzlich verstehen

ihre Position zu finden versuchen. Sie verfiigen zudem iiber eine viel héhere Anpas-
sungsfahigkeit, da ihnen keine erlernten Rollen im Weg stehen. Dies wirkt sich insbe-
sondere in innovativen und neuen Markten vorteilhaft aus, wenn keiner der Wettbe-
werber genau weif}, welche Bediirfnisse potentielle Kunden haben und wie eine opti-
male Positionierung dementsprechend aussehen kann.

Junge Unternehmen beginnen klein bzw. entwickeln erst langsam eine gewisse Grofie
(liability of size). Auch damit scheint — empirischen Untersuchungen zufolge — eine
hohere Sterberate verbunden. Das kann auf unterschiedliche Aspekte zuriickgefiihrt
werden. Ein wichtiger Aspekt dabei ist, dass kleine Unternehmen iiberproportional
viel biirokratischen Aufwand meistern miissen. Zudem konnen kleine (wie auch
junge) Unternehmen nur wenige Erfolge vorweisen — wenn sich diese iiberhaupt
schon eingestellt haben. Sie stehen deshalb vor dem Problem, geeignete Ressourcen
anzuziehen. Das betrifft sowohl die Finanzierung als auch beispielsweise die Rekrutie-
rung von Personal: Qualifizierte Arbeitnehmer fliichten sich oft lieber in den sicheren
Hafen eines etablierten Unternehmens, als mit einer kleinen, weit risikobehafteteren
Einheit ihr Gliick zu versuchen. Allerdings sind auch mit dem Groflenaspekt Vorteile
verbunden: In kleinen Unternehmen erfolgt die Informationsverbreitung weit besser
als in groflen Einheiten. So kann es auch wesentlich besser gelingen, Mitarbeiter zu
motivieren und fiir das Unternehmensziel auszurichten. All das sind bei kleinen Un-
ternehmen die Aufgaben fiir das Unternehmerteam, entsprechend grofs ist die zeitliche
Belastung.

Junge Einheiten sind gepragt von wenigen handelnden Personen, zu Anfang meist
dem Unternehmer bzw. dem Unternehmerteam (liability of owner). Damit hangt der
Erfolg dieser Einheit stark von den Fahigkeiten dieses Unternehmers ab, bzw. leidet
darunter, was der Unternehmer oder das Unternehmerteam nicht zu tun vermogen.
Beispielsweise kann sich fehlende Erfahrung Einzelner wesentlich schneller negativ
auswirken als in etablierten Einheiten. Dort sitzen einerseits mehr K&pfe mit relevan-
ter Erfahrung, andererseits konnten die Personen sich wéhrend der Zeit der Unter-
nehmensentwicklung um Erkenntnisse und Fahigkeiten bereichern. Neben dem Erfah-
rungsaspekt kann sich in jungen Einheiten die kaum eingeschrankte Macht der einzel-
nen Personen negativ auswirken: In etablierten Einheiten lernen spétere Unternehmer
wéhrend der Zeit ihres Aufstiegs auch personliche Starken und Schwachen kennen.
Dabei werden ihnen zumeist ihre potenziellen Fehler aufgezeigt. In jungen Unterneh-
men fehlt den Unternehmern diese Erkenntnis. Sie kennen ihre Fehler mist nicht und
koénnen so auch nicht lernen, sie abzustellen. Dabei zeigt sich durchaus, dass in Unter-
nehmerteams einzelne Handlungen kritisch hinterfragt werden. Die Chance zu lernen
ist in einem Team also hoher. Das erfordert jedoch die entsprechenden Fahigkeiten
und die Bereitschaft der Teammitglieder, die entscheidend von der Zusammensetzung
des Unternehmerteams abhédngen.

Wachsen junge Unternehmen (liability of growth), dann stellt dies ebenfalls eine be-
sondere Herausforderung dar: Eine Organisation muss aufgebaut, entstehende Wachs-
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tumskrisen iiberwunden und Strukturen etabliert werden. Oft wissen die relativ uner-
fahrenen Griinder nicht, welche Strukturen addquat sind. Zudem erfolgen die Struk-
turbildung und die Krisenbewdéltigung oft in Phasen, in denen wenig Zeit und Mog-
lichkeit dazu bleibt, weil das operative Geschift, das das Wachstum hervorruft, domi-
niert. Natiirlich lassen sich solche Wachstumsphasen in einem Team leichter bewalti-
gen, allein aus Kapazitdtsgriinden. Allerdings sollte das Unternehmerteam zu diesem
Zeitpunkt etabliert sein. Das erfordert eine entsprechende Teambildung, lange bevor
die Wachstumsphase eintritt.

Abbildung 2: Eigenschaften junger Unternehmen und ihre Auswirkungenl

Eigenschaften junger
Unternehmen

Auswirkungen

® Kaum Standardprozesse
® Kaum Beziehungen
® Geringes marktseitiges Vertrauen

Geringes
Unternehmensalter

® Geringe finanzielle und personelle Ressourcen
Geringe Grofie ® Geringe organisatorische Ausgestaltung
Geringe funktionale Ausdifferenzierung

Unternehmer geprigt ® Abhingigkeit von der Person und den Fahigkeiten des Griinders

® Abhingig vom Aufbau einer tragfahigen Organisation
Wachstum ® Kurzfristiger Erfolgsdruck
® Zeitdruck

® Planung basierend auf eigenen Annahmen

Ungewissheit ® Anpassungsfiahigkeit an den Markt gefordert

Als weitere Besonderheit junger Unternehmen ist anzufiihren, dass sie sich oft in
Mirkten finden, die unsicher sind (liability of uncertainty). Uber die verschiedenen
Dimensionen des Handelns und Wirtschaftens existieren kaum gesicherte Erkenntnis-
se, so dass die unternehmerischen Entscheidungen auf der Basis dieses mangelnden
Wissens zu féllen sind. Dementsprechend ungewiss ist der potenzielle Erfolg der
Unternehmen. Hinzu kommt, dass sich junge Unternehmen oft in Mérkte hineinbewe-
gen, in denen andere Unternehmen bereits Losungen anbieten — das miissen nicht
unbedingt die gleichen Produkte sein, meist handelt es sich aber zumindest um eine in
irgendeiner Weise vergleichbare Losung. Wie etablierte Unternehmen auf den neuen
Markteinsteiger reagieren, ist schwer vorauszusagen.

1 Abbildung nach Kessell, 2005.
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2.2 Aufbau eines allgemeinen Modells zur
Betrachtung von Unternehmerteams

Beschiftigt man sich mit Unternehmerteams, so kommt man nicht umhin, auch einen
Blick in die bisher erschienene Literatur zu Teams, Teamarbeit und Unternehmerteams
zu werfen. Die kommenden Abschnitte zeichnen sich deshalb durch Zitate und Litera-
turhinweise aus mit dem Ziel, ein geeignetes Modell zu finden, das die Beschreibung
von Unternehmerteams mit ihren wesentlichen Facetten erlaubt.

2.2.1 Der Unternehmer als Ausgangspunkt von Unterneh-
merteams

Wendet man sich zundchst der Basisliteratur iiber junge Unternehmen zu, lassen sich
dort relativ eindeutige Tendenzen bzgl. des Unternehmers und seiner Bedeutung als
Erfolgsfaktor erkennen. In einer Studie aus dem Jahr 1986 ermitteln Albach und May-
Strobl unter 200 Unternehmen zwei wesentliche Faktoren fiir deren Gesamterfolg: die
Person des Griinders und die Produktstrategie. Im folgenden Jahr identifiziert
Hunsdiek bei einer Stichprobengrofie von dreizehn Unternehmen drei Determinanten,
die in Verbindung mit der Griindungsstrategie zum Erfolg fiihren: die Griindungsein-
heit (inkl. Charakteristika der Griinder), die Griindungsidee und den Markt. Zu dhnli-
chen Ergebnissen kommen Picot, Laub und Schneider (1990). Zu den beiden schon von
Albach und May-5Strobl ermittelten Erfolgsfaktoren kristallisieren sich in dieser Unter-
suchung (n=52) zwei weitere Determinanten des Unternehmenserfolgs heraus: das
Fahigkeitsprofil des Griinders und die Partnerschafts- und Marketing-Strategien der
Unternehmen. Eine Metastudie {iber empirische Studien zu Erfolgsfaktoren, durchge-
fiihrt von Miiller-Boling und Klandt (1993), kommt ebenfalls zu dem Schluss, dass die
Person des Griinders, neben konstituierenden Merkmalen der Unternehmung selbst
und ihres Umfelds, ein Erfolgsfaktor junger Unternehmen ist. Diese Meta-Studie
bezieht 61 deutschsprachige Studien zum Thema Erfolgsfaktoren neu gegriindeter
Unternehmen ein. Das bedeutet fiir diesen ersten Schritt, dass der Unternehmer bzw.
Griinder ein wesentlicher Treiber fiir den Erfolg von jungen Unternehmen ist.

Aufbauend auf der Metastudie von Miiller-Bohling und Klandt gliedert Klandt (1999)
diesen Erfolgsfaktor , Griinderperson” weiter auf und identifiziert drei Untergruppen
als separate Forschungsschwerpunkte: die Person bzw. Personlichkeitseigenschaften,
das Verhalten des Griinders und sein mikro-soziales Umfeld. Diese drei Bereiche
zeigen bei naherer Betrachtung ganz unterschiedliche Aspekte auf.

Eigenschaften der Griinderpersonlichkeit: Die Eigenschaften der Personlichkeit von Griin-
dern werden vor allem in der anglo-amerikanischen Literatur im Rahmen des ,traits-
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approach” behandelt. Wesentliche Vertreter wie Brockhaus (1982), Begley und Boyd
(1986) oder auch Cooper und Gimeno-Gascon (1992) untersuchen — meist im Vergleich
zu Managern in etablierten Organisationen — gewisse Charakterziige und Eigenschaf-
ten erfolgreicher Unternehmer. Diese decken sich weitgehend mit den Personlich-
keitsmerkmalen nach Klandt.

Cooper und Gimeno-Gascon weisen darauf hin, dass auf der Basis von verschiedenen
Studien 31 Personlichkeitsmerkmale als erfolgsrelevant angesehen werden kénnen.
Drei dieser Personlichkeitsmerkmale finden sich {ibereinstimmend in mehreren
Studien: Risikobereitschaft, Leistungsmotivation und die so genannte internale Kon-
trolliiberzeugung, also die Uberzeugung, das eigene Schicksal selbst beeinflussen zu
konnen. Timmons et al. (1977) zeigen, dass Unternehmer am ehesten eine mittlere
Risikoneigung besitzen, und widersprechen damit im Einklang mit anderen Studien
der landlaufigen Meinung, dass Unternehmer dufserst risikobereit sind. Leistungsmo-
tivation als standiges Bediirfnis, Ziele und Aufgaben durch hervorragende Leistungen
zu erreichen, hat nach McClelland (1986) einen positiven Einfluss auf den Unterneh-
menserfolg. Auch wenn die Forschungsergebnisse hinsichtlich des Einflusses der Kon-
trollitberzeugung widerspriichlich sind, , gibt es mehr Untersuchungen, die einen
Zusammenhang mit dem Erfolg junger Unternehmen feststellen” (Rauch und Frese,
1998). Die Untersuchungen zur Erfolgsrelevanz von Personlichkeitsmerkmalen legen
nahe, dass Aspekte der Personlichkeit des Unternehmers wesentlich zum Unterneh-
menserfolg beitragen.

Einige Vertreter der Griindungsforschung nehmen diesen Befund jedoch nur einge-
schrankt hin und argumentieren, dass man zwischen der ,Herausbildung einer Fiih-
rung in einer Gruppe und der Effektivitdt der Fithrung” trennen sollte. Grundlage
dazu ist eine Studie von Lord, DeVader und Alliger (1986), die fiir die Effektivitat der
Fiihrung nach der ,Selektion” einer Griinderperson keine so hohe Signifikanz in
Bezug auf die Personlichkeit des Unternehmers ermittelt wie fiir die Herausbildung
der Fithrungspersonlichkeit. Das wiirde jedoch bedeuten, dass Personlichkeitsmerk-
male wenig relevant sind. Unter anderem dadurch stehen die vorausgegangenen In-
halte zumindest in einer kritischen Diskussion: Personlichkeitsmerkmale als alleinige
Erklarungsdeterminanten fiir erfolgreiche Unternehmer scheinen nicht auszureichen.

Verhaltenscharakteristika der Griinderperson: Die Kritiker des geschilderten Ansatzes
argumentieren, dass sich Griinder letztlich durch verschiedene Verhaltensweisen aus-
zeichnen. So erldutert Gartner (1985) als fithrender Vertreter des so genannten “behav-
ior-approach”: ,,This approach to the study of entrepreneurship treats the organization
as the primary level of analysis and the individual is viewed in terms of activities
undertaken to enable the organization to come into existence.” Der Ansatz wird stark
von dem Schumpeterschen Bild des Unternehmers als ,Schopfer neuer Kombinatio-
nen” (Schumpeter, 1934) gepréagt. Dementsprechend ist nur ein handelnder Unter-
nehmer ein Unternehmer. Carter, Gartner und Reynolds ermitteln im Jahre 1995
Handlungen bzw. Strategien, die erfolgreiche und nicht erfolgreiche Unternehmer
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differenzieren. Dariiber hinaus wird deutlich, dass Unternehmer verschiedene Fakto-
ren abbilden miissen, wie z. B. Analysefdhigkeiten, Umsetzungsfahigkeiten etc. Auch
wenn diese Forschungsrichtung sich stark darauf konzentriert, wer als Unternehmer
bezeichnen kann bzw. darf, gibt sie doch einen klaren Hinweis darauf, dass das Ver-
halten der Organisation bzw. ihrer Mitglieder eine wichtige Grundlage fiir Erfolg ist.

Mikro-soziales Umfeld der Griinderperson: Eine dritte Stromung zur Erkldrung von
, Unternehmer” nimmt dazu das "mikro-soziale Umfeld" zu Hilfe. Diese Parameter der
Griinderperson finden sich im Rahmen des weniger bekannten ,environmental
approach” wieder. Diese Forschungsrichtung bietet kein einheitliches Bild: So spielen
bei der anglo-amerikanischen Forschung besonders ethnische Merkmale eine Rolle,
wihrend in der deutschen Forschung starker auf das familidre Umfeld abgestellt wird.
Ahnlich unklar verhalt es sich mit den empirischen Befunden.2 Insgesamt ist lediglich
festzustellen, dass auch Kontextfaktoren erfolgsrelevante Parameter sein kénnen.

Fasst man auf die Ergebnisse der drei Forschungsrichtungen zusammen, wird deut-
lich, dass die Erforschung des mikro-soziale Umfelds bislang verhdltnisméafiig wenig
relevante Erkenntnisse zur Erklarung des Unternehmers als Erfolgfaktor zu liefern
scheint. Der Personlichkeit des Unternehmers und seinem Verhalten hingegen werden
wesentlich mehr Bedeutung beigemessen. Der Unternehmer und sein Unternehmer-
tum stellen demzufolge die wesentlichen Erfolgsgréflen fiir junge Unternehmen dar.
Das Unternehmertum duf8ert sich dabei in dem von seiner Personlichkeit beeinflussten
Verhalten. Dieses wesentliche Ergebnis der Betrachtung des Unternehmers als Erfolgs-
faktor soll im Folgenden als Basis dienen, Unternehmerteams als Kombination von
Unternehmern mit ihren Personlichkeiten und dem daraus resultierenden Verhalten
naher zu untersuchen.

In einem néchsten Schritt zeigt die Literatur ein weiteren relevanten Aspekt auf: Wah-
rend noch zu Beginn der achtziger Jahre die weitaus {iberwiegenden Anzahl von Un-
ternehmensgriindungen (ca. 80%) Einzelunternehmungen darstellte und die bis dato
erschienene Literatur dementsprechend vornehmlich Einzelgriindungen behandelt,
hat sich das Bild inzwischen deutlich gewandelt. Tabelle 1 stellt einen Uberblick bei-
spielhafter Studien dar.

Nach einer Studie der London School of Economics (Wasche, 1998) handelt es sich
heute bei ca. zwei Drittel aller Neugriindungen in Deutschland um Teamgriindungen.
Mehrere Vertreter der Griindungsforschung gelangen ebenfalls zu der Feststellung,
dass der Anteil der Teamgriindungen zunimmt. Die Relevanz des Themas , Unter-
nehmerteams” wiachst folglich. Dabei ergeben sich die zentralen Fragen, wie diese
Tendenz zu erkldren ist und ob sie potenziell erfolgswirksam ist.

2 Vgl. Miiller-Béling, Klandt (1993), S. 146 ff.
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