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Lehren fiir die Unternehmensfiihrung

Betriebswirtschaftliche Forschung zu innovativem Unternehmertum

1. Einleitende Bemerkungen

Versteht man den Begriff "to control" in seinem weiten angelsdchsischen Ver-
stdndnis, so enthilt er fiir den Betriebswirt in erster Linie die Problematik des
Lenkens und Steuerns, und nur nachrangig die des Kontrollierens bzw. Priifens
im Sinne von Sol/Ist-Vergleichen.

Wenn sich dieser Controllertag das Thema "Auf dem Weg zum besseren Unter-
nehmen - Controller und die Erneuerung des Unternehmertums -" gestellt hat,
so ist nach meinem Versténdnis danach zu suchen, welches - méglichst empirisch
gestiitztes, praxisrelevantes - Wissen existiert, um in Unternehmungen das unter-
nehmerische Element lenkend zu férdern und zu entfalten. Dabei bin ich mir
natiirlich dariiber im klaren, daB der Controller normalerweise keine unmittel-
bare Anordnungs- und Eingriffsbefugnis besitzt, sondern sich als Analytiker und
Berater der verantwortlichen Instanzen verstehen muB, stets gestiitzt auf iiberle-
genes Fachwissen und methodisch-systematisch gewonnene Information.

Unternehmertum stellt einen Begriff dar, der in der Fachliteratur wie auch in
der offentlichen Diskussion héufig nur sehr verschwommen benutzt wird. Ohne
auf die lange Geschichte der wissenschaftlichen Befassung mit Fragen des Un-
ternehmertums im einzelnen einzugehen, lassen sich folgende Grundmerkmale
festhalten:

(1) Unternehmertum und unternehmerische Existenz leiten sich grundsétzlich
aus der ungleichen Verteilung von Information in Wirtschaft und Gesellschaft
ab. Wo alle immer iiber den selben Stand an Wissen und Kénnen verfiigen, ist
kein Platz fir unternehmerische Initiative.

(2) Der Begriff des Unternehmertums und das Konzept eines dynamischen
Wettbewerbs sind zwei Seiten ein und derselben Medaille. Durch unternehme-
rische Ideen wird die Verteilung von Wissen und Konnen stets verandert; neue
Maéglichkeiten werden entdeckt und verbreitet, altes Wissen wird moglicherwei-
se entwertet. Der Wettbewerb zwischen Unternehmern 148t sich in Anlehnung
an von Hayek als ein Entdeckungsverfahren interpretieren, das neues Wissen er-
schlieBt und nachahmendes Lernen férdert.
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(3) Unternehmerische Ideen sind nichts anderes als ein kreativer Briickenschlag
zwischen zwei Informationssphéren, ndmlich zwischen den Informationen tiber -
auf Beschaffungsmirkten verfiigbare - Ressourcen (Konnen, Wissen, Arbeits-
krafte, Kapital, Rohstoffe usw.) und den Informationen iiber Probleme und
Zahlungsbereitschaften von potentiellen Kunden auf Absatzmirkten (Abb.1).
Die Idee besteht im Erkennen einer problemgerechten und zugleich tiberlege-
nen Kombination der Ressourcen, etwa in Form eines neuartigen Endproduktes
oder einer durch Technik und/oder Organisation kostengiinstigeren Leistungser-
stellung.

UNTERNEHMERISCHE IDEE
INFORMATIONEN INFORMATIONEN
UBER UBER
BESCHAFFUNGSMARKTE ABSATZMARKTE
(Know how, Personal ) (Kundenprobleme
Material, Betriebsmittel) Zahlungsbereitschaft)

verbesserter Briickenschlag

Abb. 1

(4) Unternehmertum besteht damit letztlich im Erkennen von Informationsvor-
spriingen auf Markten (kreative Komponente) und in der iiberlegenen Umset-
zung von Marktideen (organisatorische bzw. Durchsetzungskomponente).

(5) Unternehmerisches Handeln betrifft, wie vor allem von Mises immer wieder
betont hat, eine Eigenschaft, die allen Menschen in mehr oder weniger starkem
AusmaB zu eigen ist. Kirzner, der die Ideen von Ludwig von Mises entscheidend
weiterentwickelt hat, beschreibt diese Eigenschaft passend mit dem Begriff "un-
ternehmerische Findigkeit". Es hdngt im wesentlichen von dem Zustand der
iibergeordneten gesellschaftlichen und rechtlichen Institutionen einerseits sowie
von den konkreten vertraglichen und organisatorischen Regelungen andererseits
ab, in welcher Weise sich menschliche Findigkeit und damit Unternehmertum
zum Wohle eines einzelnen Unternehmens, einer Branche oder einer Volkswirt-
schaft entfalten kann und ob diese Findigkeit in den Privatbereich des Einzelnen
bzw. in die Schattenwirtschaft gelenkt oder in der beruflichen Sphére und der of-
fiziellen Wirtschaft zum Tragen kommen kann.
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2. Zum Stand der Forschung iiber innovatives Unternehmertum

So einleuchtend diese vorbeschriebenen Eigenschaften innovativen Unterneh-
mertums sein mogen, so unklar ist, von welchen besonderen situativen Voraus-
setzungen, personlichen Eigenschaften und organisatorischen
Gestaltungskonzepten die erfolgreiche Verwirklichung innovativen unternehme-
rischen Handelns abhéngt.

Zwar gibt es eine inzwischen recht umfangreiche betriebswirtschaftliche For-
schungsliteratur zu Fragen der Unternehmensgriindung und der Innovation;
jedoch gibt es bisher erst wenige Ansdtze zur Kombination dieser beiden
Aspekte, d.h. zu innovativen Unternehmensgriindern. Zudem ist der For-
schungsstand iiberwiegend deskriptiver Natur, d.h. es werden diverse Eigen-
schaften von  Griindern  beschrieben, staatliche und rechtliche
Rahmenbedingungen der Griindung erfat sowie bestimmte betriebswirtschaftli-
che Variable wie Finanzierung, Standortwahl u.4. mit Blick auf den Griindungs-
prozel analysiert. Die Innovationsforschung liefert hauptsichlich
Systematisierungsansétze sowie beschreibende Theorie; so finden sich zahlrei-
che Gliederungskonzepte fiir Innovationsarten und Phasen des Innovationspro-
zesses, Kategorisierungen fiir die Diffusion von Innovationen und (zum Teil
widerspriichliche) Beschreibungen von innovationsférderlichen organisatori-
schen Strukturen und Fithrungskonzepten.

Es ist demnach nicht einfach, aus dem "Standardwissen” der Betriebswirtschafts-
lehre stabile Aussagen fiir die Arbeit des Controllers im Hinblick auf das Rah-
menthema dieser Tagung abzuleiten, auch wenn nicht zu verkennen ist, da8 sich
im Repertoire betriebswirtschaftlicher Erkenntnisse ohne Zweifel viele wichtige
Hinweise fiir den hier interessierenden Zusammenhang finden lassen.

Es mag deshalb hilfreich sein, die Ergebnisse eines Forschungsprojektes zur Dis-
kussion zu stellen, das sich ausdriicklich mit der 6konomischen Analyse innovati-
ven Unternehmertums auf theoretischer und vor allem auch auf empirischer
Basis befaft hat.
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3. Das Forschungsprojekt "Innovative Unternehmensgriindungen"”

3.1 Fragestellung

Mit Unterstiitzung der Deutschen Forschungsgemeinschaft (im Rahmen von
deren Schwerpunktprogramm "Theorie der Innovation in Unternehmen") wurde
an meinem Lehrstuhl im Jahre 1986 ein Forschungsprojekt iiber innovative Un-
ternehmensgriindungen gestartet. Der SchluBbericht fiir dieses Projekt er-
scheint im Januar 1989 beim Springer Verlag Berlin/Heidelberg/New
York/Tokio. Auf der Basis eines neuartigen theoretischen Konzepts (vor allem
unter Riickgriff auf die Transaktionskostentheorie sowie auf die ProzeBtheorie
des Wettbewerbs) sollten innovative Griindungen empirisch untersucht werden.
Wir stellten die Globalhypothese auf, da diejenigen Neuunternehmer, die sich
gemiB den Anforderungen der erwihnten Theorien verhalten, erfolgreicher im
Wettbewerb sind als solche, die davon abweichen. Auf dieser Grundlage sollte
nicht nur die erwidhnte theoretische Basis empirisch iiberpriift, sondern auch
eine Liste solcher EinfluBfaktoren zusammengestellt werden, die den Erfolg in-
novativen unternehmerischen Handelns begiinstigen.

Stark vereinfacht besagt die Theorie folgendes:

(1) Innovatives Unternehmertum ist nicht nur auf Ideengeber und Erfinder kon-
zentriert, sondern bedarf vor allem einer marktorientierten sowie einer organi-
satorischen Kompetenz. Erst die Biindelung dieser Fihigkeiten fiithrt zum
Erfolg (Unternehmertum als Kombination von Ideen-, Ressourcen- und Markt-
koordination).

(2) Unternehmerische Ideen bieten dem Anwender nicht nur Vorteile im Sach-
kostenbereich (Verringerung von Produktionskosten), sondern vor allem auch
im Bereich der Informations- und Kommunikations- bzw. Koordinationskosten,
d.h. bei den sogenannten Transaktionskosten. Gerade im Bereich der zuletzt ge-
nannten Kostenkategorien und ihrer Einsparungsmdglichkeiten liegen héufig
entscheidende Potentiale fiir innovatives Unternehmertum.

(3) Bei der Organisation unternehmerischer Aktivitdten (Umsetzung der Ideen)
sind diejenigen Unternehmer erfolgreicher, die dezidiert Koordinationskosten
(letztlich also Managementkosten) zu senken vermoégen, indem sie solche Ein-
bindungsformen fiir Ressourcen und solche Arten von absatzorganisatorischen
Losungen wihlen, die der Besonderheit der innovativen Leistungserstellung ent-
sprechen.
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Ohne auf die theoretischen Hintergriinde dieser Zusammenhangsbehauptungen
detaillierter einzugehen, will ich unsere Forschungsfragen im einzelnen vorstel-
len.

Es erwies sich als giinstig, das Problemfeld unserer Untersuchungen in drei Teil-
gebiete zu zerlegen:

- Griinderperson,
- Griindungsidee,

- Organisation des Griindungsvorhabens.

Jedem dieser Teilgebiete sind spezifische Fragestellungen zugeordnet:

1.Griinderperson

a.Welche Qualifikationen zeichnen Griinder aus?

b.Wie entwickelt sich das Zielsystem von Griindern im Entstehungs-
prozef3 der Unternehmung?

c.Ist eine Unterscheidung in Informations-, Ressourcen- und Marktko-
ordiator empirisch sinnvoll?

d.Welche Kombinationsformen unternehmerischer Eigenschaften sind
zu beobachten und in welchem Zusammenhang steht die Kombina-
tion unterschiedlicher Eigenschaften mit dem Erfolg?

2.Griindungsidee

a.Wie konnen Ideen gewonnen werden und inwieweit verdndert sich
die Griindungsidee im Prozefl der Unternehmensentste- hung?

b.Welche Ideenschutzformen kommen aufgrund welcher Bedingungen
zur Anwendung?

c.Welches sind die Anwendungsvorteile innovativer Ideen, auf die sich
die marktliche Tragfdhigkeit von Griindungsvorhaben aufbauen
lieBe und inwieweit beeinflussen Einsparungen von Produktions-
und Transaktionskosten die 6konomische Uberlegenheit einer inno-
vativen Idee?

13



Arnold Picot

3.0Organisation des Griindungsvorhabens

a.Inwiefern vollzieht sich die Unternehmensentstehung planvoll und
welche Institutionen werden unterstiitzend hinzugezogen?

b.Wie entwickeln sich die unternehmerischen Aufgabenschwerpunkte
im EntstehungsprozeB der Unternehmung?

c.Welche Einbindungsformen werden fiir sachliche und personelle
Ressourcen gewihlt (Eigenerzeugung, Fremdbezug, Vertragsstruktu-
ren) und wie hdngen diese mit dem Griindungserfolg zusammen?

d.Welchen Einflu nehmen unterschiedliche Eigenschaften von Teil-
leistungen und bestehenden Marktverhiltnissen auf die Eigenferti-
gungs- und Fremdbezugsentscheidung innovativer Unternehmen?

e.Welcher Dynamik unterliegen die Eigenfertigungs- und Fremdbe-
zugsentscheidungen innovativer Unternehmen und welche Konse-
quenzen ergeben sich fiir den Griindungserfolg?

f.Welche Organisationsformen und Vertragsstrukturen werden fiir den
Vertrieb gewihlt und wie hiingen diese mit dem Griindungserfolg zu-
sammen?

Es wird mir im folgenden nicht méglich sein, Ergebnisse zu allen hier skizzierten
Fragen vorzustellen. Vielmehr werde ich mich auf die wichtigsten Erkenntnisse,
die auch fiir den Controller im hier interessierenden Themenzusammenhang
von Bedeutung sein kénnen, konzentrieren.

3.2 Methodik

Bevor ich jedoch dazu iibergehe, noch kurz einige Bemerkungen zu Anlage und
Durchfiihrung unserer Untersuchung:

Nach zahlreichen Expertengesprachen (vorwiegend mit Fachleuten aus dem
Bereich der Venture-Capital-Firmen, der Griindungs- und Innovationsbera-
tungsstellen sowie der Unternehmensberatung) kniipften wir Kontakte mit mehr
als 60 innovativen Unternehmungsgriindern in der Bundesrepublik Deutschland.
Von diesen verblieben schlieBlich 52 in der Stichprobe. Mit jedem dieser
Griinder wurde ein ca. 2-stiindiges teilstrukturiertes Intensivinterview gefiihrt.
Der Fragebogen fiir dieses Interview war zuvor vorgetestet worden.
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Die wichtigsten Eigenschaften dieser 52 Unternehmen sind in Abb.2 zusammen-
gestellt.

Um eine Trennung der Aussagen fiir solche Unternehmen, die als besonders er-
folgreich gelten, und solche, die weniger erfolgreich sind, zu erméglichen,
wurden folgende Erfolgsindikatoren herangezogen:

(1) Zeitlicher Abstand zwischen Griindungsjahr und erstem Gewinnjahr

(2) Beteiligungs-/Ubernahmeangebote

(3) Durchschnittlicher Umsatz pro Mitarbeiter je Geschiftsjahr

(4) Durchschnittliche Umsatzsteigerung in Prozent

(5) Kumulierte prozentuale Umsatzsteigerung

(6) Kumulierte prozentuale Zunahme der Mitarbeiter

(7) Umfang des Auftragsbestandes

(8) Kumulierte prozentuale Umsatzsteigerung in den ersten drei Geschiftsjah-
ren

(9) Durchschnittliche Zunahme der Mitarbeiter in Prozent

(10)Absoluter Umsatz im ersten Geschiftsjahr

15
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STICHPROBENSTRUKTUR
Griindungszeitpunkt: [Ausbildungsrichtung: Entwicklungsstadium:
ahr Anzahl der|technische Aus- Griindungsphase 1
ys |bildung 35 |Einfihrungsphase 21
1979 3 |kaufminnische Aus- Wachstumsphase 30
1980 ¢ |bildung 14  [gesamt: 52
1981 6 |naturwissenschaft-
1982 7 |liche Ausbildung 7  |Griindungsart:
1983 g [sonstige 1 |[start-up 42
1984 ¢ |gesamt (mit Mehr- spin-off 9
1985 12 [|fachnennungen): 57  |buy-out 1
1986 4 gesamt: 52
1987 . [innovative Hersteller-
gesamt: 52 [branchen: Rechtsform:
biologische Ver- OHG 2
Griinderalter: fahren 1 |GmbH + CoKG 1
Yahre medizinische Ein- KG -
19-30 11 [richtungen 1 |AG -
31-40 30 |Regel-/MeB-/Sen- GmbH 44
41 -53 11 |sortechnik 12 [sonstige S
esamt: 52 |Halbleiterindustrie 3 [gesamt: 52
rg Informations- und
Kommunikations-
technik 16
Fertigungsautomation 6
Elektrotechnik 3
Umweltschutz 2
sonstige 8
gesamt: 52
nges = 52; U* = Unternehmen; Hiufigkeiten
Abb. 2
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Anzah! und Art der Indikatoren trigt der Heterogenitét der innovativen Untern-
hemen hinsichtlich GréBe, Alter und Produktvielfalt Rechnung. Reine finan-
zielle Erfolgskennziffern, wie sie sonst zur Erfolgsbeurteilung herangezogen
werden, lassen sich bei innovativen, jungen Vorhaben natiirlich nicht allein an-
wenden. Um eine Trennung in sehr erfolgreiche und weniger erfolgreiche Un-
ternehmen durchfithren zu k6nnen, wurde eine Rangliste erstellt, die von Platz 1
(bestes unter den 52 Unternehmen je Erfolgsindikator) bis Platz 52 (schlechte-
stes der 52 Unternehmen je Erfolgsindikator) reichte. Eine Trennung in die
beiden Gruppen wurde durch Bildung von fiinf Indikatorkombinationen er-
reicht. War eine Unternehmung bei allen fiinf Indikatorkombinationen aus-
schlieBlich in der oberen (unteren) Hilfte der Unternehmen einzureihen, so
wurde sie den sehr (weniger) erfolgreichen Unternehmen zugeordnet. Konnte
eine Unternehmung diese hochgesteckte Selektionsbedingung nicht erfiillen,
ergab sich eine Zuordnung zu einer dritten Gruppe von Unternehmen (Sprin-
gerunternehmen). (Vgl. Abb. 3.). Dieses Auswahlverfahren ergab 16 sehr er-
folgreiche und 18 weniger erfolgreiche Unternehmen. Die folgenden Aussagen
beziehen sich im wesentlichen auf den Vergleich dieser beiden Gruppen; in
einigen Fillen wird jedoch auch auf die Gesamtstichprobe Bezug genommen.

Springer
2,9,

.11, 19,20, 21, 1,3,
12,13, 14, 24,27,29, 6,7,8, 10,
15,16,17.18, 30, 32, 36, 22,23,28,33,
25,26, 31,34, 37,38, 41, 39,40, 42, 43,
35, 46, 44, 50, 51, 45,47, 48,
52 53 49
n =16 n=18 n=18

Abb. 3
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4. Wichtige Ergebnisse und ihre Bedeutung fiir die "Erneuerung des

Unternehmertums"”

4.1 Griinderperson

Von den 52 Griindungsunternehmern hatten 35 Griinder eine technische Aus-
bildung, 7 eine naturwissenschaftliche und 14 zusétzlich oder ausschlieBlich eine
kaufminnische Ausbildung. Durch die Technikorientierung, die sich in diesem
Resultat widerspiegelt, kann es zu einer einseitigen Ausrichtung der unterneh-
merischen Aktivitdten auf dem Bereich der Ideengewinnung und zu einer Ver-
nachléssigung der Marktorientierung kommen.

Dieser Eindruck, auf den wir in anderer Weise noch zuriickkommen werden,
wird ergénzt durch den Vergleich zwischen der Bedeutung von Zielvorstellun-
gen, mit denen sich die Griinder verselbstindigt haben, und den Zielerrei-
chungsgraden im Griindungsverlauf (vgl. Abb. 4).

Mittelwertvergleich
Variable: Ziele der innovativen Unternehmensgriindung
Variablenauspragung zZum Griin- heute | Signifikanz-
dungszeitpunkt niveau

Unabhingigkeit 5,90 4,80 0,000
uiberschaubare Umgebung 3,01 448 0,000
Prestigegewinn 2,59 3,96 0,000
interessantere Aufgaben 5,07 5,76 0,009
Umsetzung eigener Ideen 6,25 5,98 0,223
Selbstverwirklichung 5,21 5,07 0,546
Marktliicke 5,03 5,21 0,557
eigene Existenz 5,51 5,54 0,858
Einkommenssteigerung 3,40 3,44 0913
Sonstiges 6,75 5,16 0,141

Nges. = 52

Abb. 4 - Verinderung der Zielvorstellung der Griinderperson im EntstehungsprozeB der Unter-
nehmung.
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Der "Umsetzunzg eigener Ideen" wird zum Griindungszeitpunkt die gréBte Be-
deutung beigemessen, wihrend die Existenz einer Marktliicke erst an drittletzter
Stelle Beachtung findet. Vergleicht man die Zielentwicklung im Zeitvergleich,
so konnte beispielsweise das Unabhéngigkeitsziel bei weitem nicht in dem MaBe
verwirklicht werden, wie dies bei der Griindung angestrebt wurde. Der Unter-
schied kann auf die zunehmende Grindungserfahrung zuriickgefithrt werden.
Mit zunehmender Erfahrung gewinnt nimlich der Markt an Bedeutung; die
Wahrnehmung der Abhéngigkeit beispielsweise von Auftrigen, Lieferanten und
Finanzinstitutionen schridnkt die Verwirklichung des Unabhingigkeitszieles
immer mehr ein. Interessantere Aufgaben, Tatigkeit in einer {iberschaubaren
Umgebung und Gewinn an Prestige konnten zu einem signifikant héheren Grad
verwirklicht werden als dies bei der Griindung angestrebt wurde.

Interessant ist, daf sehr erfolgreiche Unternehmen deutlich haufiger iiber Bran-
chenerfahrung verfiigen als weniger erfolgreiche Unternehmen (vgl. Abb. S).

Variable : Branchenerfahrung

abs. weniger sehr
erfolgreiche erfolgreiche
Unternehmen Unternehmen

ja 36 9 12
nein 16 9 4
insgesamt: S2 18 16
Nges = 52

weniger erfolgreiche n = 18

sehr erfolgreiche n = 16

Abb. 5
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Bei der Selbsteinschitzung unternehmerischer Starken (unterschieden wurden
zwischen der Féhigkeit zur Ideenfindung, zur Organisation der Produktion und
zur Produktvermarktung) zeigt sich insgesamt eine starke Ideenorientierung
(vgl. Abb. 6). So sahen von den 52 Griindern 43 ihre unternehmerischen
Stérken in der Ideenfindung, 20 im Bereich der Organisation und 31 in der Pro-
duktvermarktung. Es zeichnet sich also eine relativ geringe Marktorientierung
ab. Die Konsequenzen werden deutlich, wenn man die Ergebnisse der Erfolgs-
trennung betrachtet. Von den 18 weniger erfolgreichen Unternehmen sahen 14
der Griindungspersonen ihre unternehmerische Stirke in der Ideenfindung, 9 im
Bereich der Organisation und nur S bei der Produktvermarktung. Bei den 16
sehr erfolgreichen Unternehmen sahen 12 der Griinderpersonen ihre unterneh-
merische Stirke in der Ideenfindung, 7 in der Organisation und 13 bei der Pro-
duktvermarktung - ein deutlich anderes Ergebnis. Diejenigen Innovatoren, die
neben der Ideenfindung auch die Organisation der Produktion und die Produkt-
vermarktung als unternehmerische Stirken ansehen, sind demnach tendenziell
erfolgreicher.

Variable: Unternehmerische Stirken der Griinderperson
weniger sehr Signi-
erfolg- erfolg- fikanz-
reiche U*  reiche U* niveau
abs. rel. % abs. rel.% abs. rel.%
Ideenfindung 43 82,7 14 798 12 756 0,855
Organisation der
Produktion 20 38,5 9 523 7 44,1 0,725
Produktvermarktung 31 59,6 S 278 13 81,3 0,001
Insgesamt (mit 94 180,8 28 15999 32 2010
Mehrfachnen-
nungen):
nges. =52
weniger erfolgreiche Unternehmen n = 18
sehr erfolgreiche Unternehmenn = 16
* = Unternehmen

Abb. 6 - Ausprigungsformen unternehmerischer Stirke in der Gesamtstichprobe
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Es liegt deshalb nahe, daB ein ideenorientierter Unternehmensgriinder zur
Wahrnehmung der bei ihm nicht ausgeprigten unternehmerischen Stirken (Or-
ganisation bzw. Produktvermarktung) durch eine Teamgriindung zu einem aus-
gewogenen Verhiltnis findet (vgl. Abb. 7). Wihrend bei den sehr erfolgreichen
Unternehmensgriindungen die Teamgriindung iiber die Einzelgriindung domi-

niert, verhalt es sich bei den weniger erfolgreichen Unternehmensgriindungen
genau umgekehrt,

Variable: Einzelgriindung/Teamgriindung
abs. rel.%

Einzelgriindungen 25 48,1
Teamgriindungen 27 51,9
Insgesamt: 52 100,0
davon:
Teamgriindungen mit 2 Personen 13 25,0
Teamgrindungen mit 3 Personen 10 19,2
Teamgriindungen mit 4 und mehr Personen 4 7,7
nges. = 52

Teamgriindung Einzelgriindung
sehr erfolgreich 10 (62,6%) 6 (37,5%) 16 (100%)
weniger erfolgreich 7 (39,0%) 11 (61,1%) 18 (100%)

17 (101,6%) 17 (98,6%) 34
sehr erfolgreich n = 16
weniger erfolgreich n = 18 a = 008

Abb.7
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Dabei ist jedoch zu bedenken, daB8 nicht nur die Teamgriindung an sich den
Erfolg beeinflussen kann, sondern auch die Verteilung der verschiedenen unter-

nehmerischen Stirken innerhalb des Teams bedeutsam ist.

Daher wurde ein

Griinderstarkenportfolio entwickelt, das, getrennt nach weniger erfolgreichen
und sehr erfolgreichen Unternehmen, sowohl die Unterschiedlichkeit der Aus-
pragungsformen méglicher unternehmerischer Stéarken bei einer Griinderperson
als auch innerhalb des Griinderteams untersucht (vgl. Abb. 8).

Griinder-Starken-Portfolio
Stdrkenhete- *
An- rogeni- 1 2 3 i
zahl tit PR = xe . s
Griinder
65%
1 6 0 4 3 13 17
35%
2 10 01 22 |6 %
50%
3 21 13 13 |u %%
und mehr 64%
9 1 5 17 4 8 34
90% 10% | 42% 58% | 33% 67%
Nges. = 52
* = weniger erfolgreiche Unternehmensgriindungen (n = 18)
** = sehr erfolgreiche Unternehmensgriindungen (n = 16)
Stérkenheterogenitdt = Unterschiedlichkeit der Ausprégungen
moglicher unternehmerischer Starken
bei einem Griinder bzw. innerhalb des
Griinderteams
Abb. 8
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Eine Stirkenheterogenitit von 1 bedeutet, dal entweder bei einem oder bei
mehreren Griindern zusammen nur eine der drei Stirken (Ideenfindung, Orga-
nisation, Produktvermarktung) vorliegt. Eine Stdrkenheterogenitdt von 2 besagt,
daB eine Kombination von zwei der drei genannten Stdrken gegeben ist usw.
Analysiert man die Ergebnisse der Erfolgstrennung im Rahmen dieser Matrix,
so gelangt man zu der Erkenntnis, da es offensichtlich fiir sehr erfolgreiche Un-
ternehmensgriindungen und innovative unternehmerische Aktivitdten generell
wichtig ist, Teamarbeit mit mdglichst unterschiedlich ausgeprégten unternehme-
rischen Stirken zu férdern.

Fassen wir die wichtigsten Erkenntnisse des Abschnitts iiber die Griinderperson
zusammen:

(1) Die Ergebnisse zur Branchenerfahrung weisen deutlich darauf hin, wie
wichtig die angesammelten, vor allem branchenspezifischen Kenntisse fiir den
Erfolg innovativen Unternehmertums sind.

(2) Gerade weil Innovatoren in der Industrie héufig als Erfinder mit stark tech-
nischem Ausbildungsbackground auftreten, gekoppelt mit einer weniger entwik-
kelten Sensibilitdt fiir 6konomische Aufgabestellungen (Marktorientierung,
Organisation der Ressourcen), ist fachlich und personell gut gemischte Teamar-
beit zu foérdern und zu empfehlen. Dabei sollen die Fahigkeiten eine gute ge-
genseitige Ergdnzungsfunktion erfiillen,die Potenzierung bereits vorhandener
Stdrken ist zu vermeiden.

(3) Unternehmer und Innovatoren streben héufig nach Selbsténdigkeit und Au-
tonomie. Gerade hierin ist nicht selten eine wesentliche Triebkraft ihres Han-
delns zu erblicken. Iilusionen sollte man sich jedoch nicht hingeben: Die
Verwirklichung unternehmerischer Ideen in einem wirtschaftlichen Umfeld
schafft stets auch neue Abhingigkeiten. Hierauf rechtzeitig realistisch aufmerk-
sam zu machen und diese Abhéngigkeiten in konstruktiver, kooperativer Weise
zu gestalten, ist eine wichtige Aufgabe der verantwortlichen Gestalter.
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4.2 Griindungsidee

Innovative Problemlésungen werden weniger durch Zufall gewonnen als viel-
mehr durch gezielte Suche nach unternehmerischen Gewinngelegenheiten unter
besonderer Beachtung des Marktes als Informationsquelle sowie der techni-
schen Entwicklung (vgl. Abb. 9). Die Entstehung derartiger Ideen basiert also
vornehmlich auf Such- und Koordinationstitigkeiten findiger Individuen. We-
sentliche Unterschiede zwischen den beiden Erfolgsgruppen ergaben sich nicht.

Variable: Ideenentstehung

abs. rel. %
- durch Zufall 8 15,4
- durch gezielte Suche 19 36,5
- durch den Markt 40 76,9
- durch die technische Entwicklung 37 nz2
Insgesamt (mit Mehrfachnennungen) 104 200

Nges. = 52

Abb. 9

Betrachtet man den Innovationsgrad der jeweils verfolgten Ideen, so lassen sich
jedoch interessante Unterschiede erkennen. In der Stufenleiter der Abb. 10 sind
die Vorhaben gemdf ihrer Innovationsintensitit aufgereiht. Die Abbildung
zeigt, da3 immerhin gut 55% der weniger erfolgreichen, aber 75% der erfolgrei-
chen Unternehmensgriindungen die relativ wenig innovative Vorgehensweise
verfolgten. Bei hochinnovativen Produkten waren auf der anderen Seite sehr er-
folgreiche Unternehmen kaum noch vertreten. Man mag hieraus tendenziell
den SchluB ziehen, daB es rentierlicher ist, Innovation in Verkniipfung mit beste-
hendem Wissen zu entwickeln und durchzusetzen, als an vollig neuen Dingen zu
arbeiten.
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In nicht seltenen Féllen miissen innovative Ideen geschiitzt werden, um die
Friichte eigener Investitionen in innovative Vorhaben zu ernten, bevor Nachah-
mer sie unter Umsténden billiger erzeugen kénnen. Insgesamt machten die sehr
erfolgreichen Unternehmen wesentlich héufiger von derartigen SchutzmaBnah-
men Gebrauch als die weniger erfolgreichen Unternehmen, und der interne Ide-
enschutz war dariiber hinaus deutlich stirker ausgeprigt (vgl. Abb. 11). Auf
Einzelheiten dieses interessanten Befundes kann ich aus Zeitgriinden leider
nicht eingehen.

Variable: Konkurrenzschutzmafnahmen

weniger Signi-
erfolg- erfolg- fikanz-
reiche U*  reiche U* niveau

abs. rel.% abs. rel.%

- Patentschutz 5 278 7 438 0,349
- Gebrauchsmusterschutz 2 111 4 250 0,314
- interner Ideenschutz 2 11,1 7 438 0,038
- Softwaresicherung 4 222 6 375 0,349

Insgesamt (mit Mehrfachnennungen) 13 722 24 1501

weniger erfolgreiche Unternehmen: n = 18
sehr erfolgreiche Unternehmen: n = 16

* = Unternehmen

Abb. 11

Interessant ist ferner, daB sehr erfolgreiche Griinder tendenziell iiber umfang-
reichere Marktinformationen verfiigen (vgl. auch die obigen Aussagen zur
Marktorientierung) und daB sie ihre Erfolge tatsichlich auch in den erwarteten
Marktsegmenten (und weniger in unerwarteten Bereichen) erzielen. Sehr er-
folgreiche Griinder rechnen dariiber hinaus mit wesentlich kiirzeren Produktle-
benszyklen als weniger erfolgreiche, und sie nehmen auch héufiger
Weiterentwicklungsiiberlegungen vor - alles ein Ausdruck fiir das hohere Be-
wuBtsein fiir Marktdynamik.
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Abb. 12 zeigt die wichtigsten Produktvorteile, die von den Griindern im Hinblick
auf die Anwendung der Produkte bei Kunden gesehen wurden. Abb. 13 listet
die besonderen Kostenvorteile auf, die die Griinder im Hinblick auf die Anwen-
dung ihrer Produkte bei den Kunden zu erkennen vermochten. Sowohl die Ein-
schatzung der spezifischen Produkt- als auch der Kostenvorteile macht auch von
praktischer Seite deutlich, da nicht nur Produktionskosten im engeren Sinne,
sondern auch Koordinations- und Transaktionskosten bei der Vorteilsbestim-
mung innovativer Ideen wichtige EinfluSfaktoren darstellen.

Variable: Produktvorteile
Mittelwerte
- Qualitdtsverbesserung 5.90
- Rationalisierungseffekte 5,59
- Flexibilitdtssteigerung 5,50
- Zeitersparnis 5,11
- Prestigesteigerung 3,28
- Entlastung des Anwenders bei:
- Kontrolltédtigkeiten 5,09
- Suchtitigkeiten 4,65
- Abwicklungstétigkeiten 4,23
- Koordinationstatigkeiten 3,57
- sonstigen Tatigkeiten 5,20
- Ermoéglichung neuartiger Leistungen 523
nges. = 52; Mittelwertvergleich aufgrund von Rating-Skalen
von 1 = unwichtig bis 7 = sehr wichtig

Abb. 12

Interessanterweise ergab die Analyse der Produkt- und Kostenvorteile hinsicht-
lich der Erfolgstrennung keine signifikanten Ergebnisse. Dies konnte bedeuten,
daB Transaktionskosten im Rahmen dieser Untersuchung fiir die Gesamtheit
der innovativen Ideen eine dhnliche Bedeutung haben.

Fassen wir die hier nur knapp skizzierten ausgewéhlten Ergebnisse zur Griin-
dungsidee zusammen:
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Variable: Kostenvorteile

Mittelwerte

- Personalkosten 5,13
- Priif-/MeBkosten 4,82
- Kontrollkosten 4,73
- Reparaturkosten 4,44
- Fertigungskosten 4,38
- Servicekosten 4,26
- Informationskosten 4,09
- F-und E-Kosten 3,78
- Datenerfassungskosten 3N
- Einarbeitungskosten 3,53
- Informationsiibertragungskosten 3,36
- Informationsspeicherungskosten 3,36
- Organisationskosten 3,28
- Materialkosten 3,13
- Kommunikationskosten 2,90
- Konstruktionskosten 2,86
- Energiekosten 2,57
- Beratungskosten 2,40
- Verwaltungskosten 225
- Raum-/Mietkosten 2,17
- MarkterschlieBungskosten 2,11
- Lagerkosten 1,92
- Vertriebskosten 1,88
- Reisekosten 1,84
- Transportkosten 1,69
- Versandkosten 1,50
- sonstige 2,66
nges. = 52;

Abb. 13
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(1) Die Entwicklung innovativen, marktorientierten Unternehmertums sollte
durch kontinuierliche externe Informationsbeschaffung tiber problemspezifische
Markt- und Technikentwicklungen angeregt werden.

(2) Die Konzeption perfekter Problemlésungen im stillen Kdmmerlein ist zu
vermeiden zugunsten einer auf Anwenderbediirfnisse und Anwendernéhe orien-
tierten Vorgehensweise.

(3) Eine innovative Idee, die sich zwar nicht durch einen sehr groBen Neuigkeit-
scharakter gegeniiber bestehenden Problemlosungen auszeichnet, jedoch den
Bediirfnissen der Anwender entspricht, bringt hohere Erfolgschancen mit sich
als eine bislang unbekannte Problemlosung mit sehr hohem Neugkeitsgrad. An-
spriiche an den Neuheitsgrad einer Problemldsung sollten deshalb nicht zu hoch
geschraubt werden.

(4) Dem Ideenschutz ist erhohte Aufmerksamkeit zu widmen; nicht selten
flieBt erfolgsentscheidendes Know-how gleichsam unbemerkt, oft auch ohne
bdse Absicht ab.

(5) Weiterentwicklungsiiberlegungen sollten friihzeitig angestoen und verfolgt
werden; nichts ist so sicher wie die Verdnderung, dies gilt auch fiir die marktli-
chen und technischen Rahmenbedingungen neuer Ideen.

(6) SchlieBlich ist zu beachten, daB8 die anwendungsbezogene Vorteilhaftigkeit
innovativer Ideen ganz wesentlich von Einsparungspotentialen im Bereich der
Informations- und Transaktionskosten bestimmt wird (die freilich nicht selten
nur unscharf quantitativ zu erfassen sind). Deshalb ist gerade solchen weniger
unmittelbar sichtbaren Innovationspotentialen, die im Bereich der Organisation
und Koordination, der Abwicklung, der Information und Kommunikation, des
Vertrags und der Kontrolle liegen, besondere unternehmerische Aufmerksam-
keit zu widmen.
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4.3 Organisation von innovativen Griindungsvorhaben

Fiir dieses Teilfeld wurden einige besonders iiberraschende und signifikante Er-
gebnisse gefunden, die im folgenden auszugsweise zu referieren sind:

Wegen der Verallgemeinerungsfihigkeit fiir viele andere innovative unterneh-
merische Aktivitdten soll der Schwerpunkt der Betrachtungen im folgenden auf
der Organisation der Beschaffungs- und Absatzmarktbeziehungen liegen. Eine
effiziente Organisation dieser Beziehungen bildet einen wesentlichen Erfolgs-
faktor fir Unternehmertum. Gerade bei innovativen Vorhaben kann man
wegen der Neuartigkeit der zu beschaffenden, zu kombinierenden und abzuset-
zenden Giiter in der Regel weniger auf tradierte Vorgehensweisen (Marktkon-
takte, Bestell- und Produktionsverfahren) zuriickgreifen, so daB hier der
Gestaltungsspielraum besonders gro8 ist.

Beginnen wir mit der Beschaffungsseite. Hier ist zundchst zu entscheiden,
welche Teilleistungen unternehmungsintern und welche unternehmungsextern
bereitgestellt werden sollen. Diese Entscheidung héngt von den Eigenschaften
der zu beziehenden Teilleistungen und den Marktverhéltnissen ab. Verschaffen
wir uns zunéchst einen Gesamtiiberblick (vgl. Abb. 14).

Die unternehmensintern ersteliten Teilleistungen werden insgesamt als komple-
xer und in ihrer Herstellung als anspruchs- und niveauvoller eingeschitzt als die
von auBen bezogenen Teilleistungen. Nicht zuletzt aus diesen Griinden gibt es
fiir die selbst erstellten Teilleistungen nur wenig zuverlédssige und kompetente
Lieferanten. Hierdurch kommt auch der besonders innovationsrelevante Cha-
rakter der selbst erstellten Teilleistungen zum Ausdruck; er wird dadurch ve
rstarkt, dal das Wissen iiber ihre Herstellung oft nur in der innovativen Unter-
nehmung selbst verfiigbar ist. Wollten innovative Unternehmen so charakteri-
sierbare Teilleistungen vom Beschaffungsmarkt beziehen, miiten sie hohe
Transaktionskosten liberwinden. Diese Ergebnisse entsprechen den theoreti-
schen Erwartungen.
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Div sulbst vizengten Teillelstangen p sthichen, van sujlen hezogenun Teilleistungen, die
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Abb. 14
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Ein iiberraschendes Ergebnis bildet die eher indifferente Antwort zur Kosten-
frage der unternehmensintern bereitgestellten Teilleistungen (Kriterium 13).
Vor dem Hintergrund traditioneller produktionskostenorientierter Ansitze zur
Beurteilung von Eigenfertigungs- und Fremdbezugsfragen hitte man erwarten
miissen, daB sich eine héhere Zustimmung in der Frage ergibt, ob intern produ-
zierte Teilleistungen billiger als in anderen Unternehmen erstellt werden. Aus
dem eher indifferenten Antwortverhalten kann gefolgert werden, daB die Eigen-
fertigungsentscheidung bei innovativen Unternehmen weniger anhand von pro-
duktions-, sondern vielmehr anhand von transaktionskostenorientierten
Kriterien getroffen wird, d.h. anhand von Kriterien, die die Schwierigkeiten der
Vertragsanbahnung, Vertragsgestaltung, Koordination und Kontrolle von
Tauschbeziehungen usw. ins vergleichende Kalkiil einbeziehen, also letztlich die
Managementprobleme.

Die Beantwortung der Frage, ob bestimmte Teilleistungen auch in Zukunft
selbst gefertigt werden sollen (Eigenfertigungsabsicht, vgl. Abb. 15, folgende
Seite) hdngt neben den unternehmensinternen Entwicklungen und den Eigen-
schaften der Teilleistungen besonders auch von der zukiinftigen Entwicklung der
Beschaffungsmaérkte ab (dhnliches gilt natiirlich auch fiir die von auen bezoge-
nen Teilleistungen). Die Theorie wird durch die Ergebnise der Abb. 15 besté-
tigt: Mit  zunehmender  Komplexitdt, Spezifitit, zunehmenden
Informationsbediirfnissen und abnehmender Anzahl kompetenter Vorlieferan-
ten ist eine unternehmensinterne Bereitstellung von Teilleistungen verbunden
(und umgekehrt). Wiederrum zeigt sich der geringe EinfluB des produktionsko-
stenorientierten Kriteriums bei der Beurteilung von Eigenfertigungs- und
Fremdbezugsentscheidungen.

Wendet man nun auf dieses Ergebnis die Trennung des Untersuchungsfeldes in
die beiden Erfolgsgruppen an, so zeigt sich eine interessante gegenldufige
Tendenz. Wihrend die sehr erfolgreichen Unternehmen eine Tendenz zur Aus-
lagerung von bisher selbst erstellten Teilleistungen aufweisen, besteht bei den
weniger erfolgreichen Unternehmen eine Tendenz zur Einlagerung von Teillei-
stungen, die bisher von aulen bezogen wurden (vgl. Abb. 16). Die zukiinftige
Eigenfertigungsabsicht korreliert bei den sehr erfolgreichen Unternehmen in
weit hoherem MaBe mit den zuvor angefiihrten (und aus der Theorie abgeleite-
ten) Eigenschaftskriterien als dies bei den weniger erfolgreichen Unternehmen
der Fall ist. Die Eigenfertigungsabsicht sehr erfolgreicher Unternehmen wies
demnach in Abhéngigkeit von sich dndernden Markt- und unternehmensinter-
nen Verhiltnissen sowie in Abhéngigkeit der Eigenschaften der zu koordinie-
renden Teilleistungen eine hohe Reagibilitdt auf. Sie reagieren damit sehr
sensibel auf Verdnderungen aus der Unternehmensumwelt im dynamischen
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Wettbewerb und versuchen stets, sich durch die marktliche Bereitstellung von

Ressourcen zu entlasten.
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Abb. 15
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EinfluBgréBen der zukiinftigen Eigenfertigungsabsicht
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Diese Reagibilitat ist bei weniger erfolgreichen Unternehmen demgegeniiber
recht gering. Bei ihnen besteht latent die Gefahr der Konservierung der einmal
gewihlten Eigenfertigungsentscheidung. Ihre Sensibilitit fiir die Entwicklung
transaktionskostenbehafteter EinfluBgro8en im dynamischen Wettbewerb ist be-
grenzt. Die Folgerung fiir das Controlling liegen auf der Hand: Eigenferti-
gungs-Fremdbezugs-Analyse ~ bzw.  Produktionstiefenoptimierung  sind
erforderlich, und zwar auf einer differenzierten konzeptionellen Grundlage.

Eine weitere sehr wichtige Frage befat sich mit der Art der vertraglichen Ein-
bindung von Lieferanten bei Fremdbezug. Ganz offensichtlich gibt es hier un-
terschiedliche Alternativen, angefangen vom ad hoc-Vertrag auf einem
Spot-Markt und endend bei einer dauerhaften langfristigen vertraglichen Liefer-
beziehung.

Sowohl fiir spezifische (d.h. anderweitig am Markt kaum géngige) Produkte als
auch fiir Standardprodukte (fiir die ein Markt bereits organisiert ist) ergibt sich
ein iiberraschendes Bild (vgl. Abb. 17 bis 19): sowohl die Intensitdt der Ver-
tragsverhandlungen als auch die Tendez zum Abschluf} schriftlicher, komplexer
und langfristiger Vertrage ist bei den sehr erfolgreichen Unternehmensgriindun-
gen zum Teil signifikant stdrker ausgeprégt. Umgekehrt zeigt sich eine gewisse
Skepsis der weniger erfolgreichen Unternehmensgriindung vor umfangreichen,
bindenden Vertrdgen. Durch die Art der Vertragseinbindung sichern sich er-
folgreiche Unternehmen einen hoheren vertikalen Integrationsgrad am Markt
und damit eine hohe gegenseitige Einbindung und Zusammenarbeit mit den
Vorlieferanten; es ist klar, daB dadurch eine unternehmensindividuelle Abstim-
mung gesichert wird.

Abb. 17, 18, 19 (siehe folgende Seite)

FaBt man die bisherigen Ergebnisse zur Beschaffungsorganisation zusammen, so
ergibt sich fiir die sehr erfolgreichen Unternehmen eine eher extrovertierte Res-
sourceneinbindung, fiir die weniger erfolgreichen Unternehmen eine eher intro-
vertierte Ressourceneinbindung(vgl. Abb.20). Sehr erfolgreiche Unternehmen
neigen zur Auslagerung (Fremdbezug) von Vorprodukten, weniger erfolgreiche
zur Einlagerung (Eigenfertigung). Sehr erfolgreiche innovative Unternehmer
profitieren demnach durch die Auslagerungstendenz von positiven Entlastungs-
effekten; sie konnen sich auf die interne Erfiillung besonders innovationsrele-
vanter  Aufgaben konzentrieren und gleichzeitig ihre externen
Marktbeziehungen effizienter gestalten. Weniger erfolgreiche Unternehmen
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verschwenden hingegen durch die Eigenfertigungstendenz, gerade auch hinsicht-
lich der standardisierten Teilleistungen, unternehmerische Kapazitét, die zur
Wahrnehmung innovativer Aufgaben 6konomisch sinnvoller genutzt werden
konnten. Die Abb. 21 und 22 fassen diese Argumentation noch einmal schema-
tisch zusammen.
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Tendenz zum Fremdbezug

sehr

erfolgreiche
Innovative

Unternehmen
weniger

erfolgreiche

Beschaffungsmarkt

Tendenz zur Eigenfertigung

Die Ressourceneinbindung der sehr erfolgreichen Unternehmen findet unter

dem Motto statt

"Produziere nur das selbst, was unbedingt notig ist;

beziehe von auBlen, was méglich ist"

(extrovertierte Ressourceneinbindung)

Die Ressourceneinbindung der weniger erfolgreichen Unternehmen findet unter

dem Moto statt

"Produziere selbst, was maglich ist;

beziehe von aufien nur, was unbedingt nétig ist"

(introvertierte Ressourceneinbindung)

Abb. 20
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Bei der Arbeitsvertragsgestaltung zeigen sich dhnliche Tendenzen, allerdings
sind diese - vielleicht nicht zuletzt aufgrund der rechtlichen Rigiditdten - in
diesem Bereich nicht so signifikant. Jedoch ist darauf hinzuweisen, da sehr er-
folgreiche Unternehmen tendenziell hidudiger von Freie Mitarbeiter-Vertragen
Gebrauch machen und auch ein hoheres Verhandlungsniveau aufweisen als
weniger erfolgreiche Unternehmen.

Eine effiziente beschaffungs- und arbeitsmarktseitige Einbindung von Ressour-
cen und Personal wird nutzlos, wenn eine innovative Unternehmeung organisa-
torische Schwichen auf der Absatzseite aufweist und keine effiziente
Absatzorganisation aufbauen kann. Damit wird auch die Organisation der Ab-
satzmarktbeziehungen zum Erfolgsfaktor innovativer Griindungsunternehmen.

Die verschiedenen Vertriebsorganisationsformen der untersuchten innovativen
Unternehmen lassen sich in vier Gruppen einteilen (vgl. Abb. 23).

Vertriebsorganisation
Vertriebsorganisation iiber sehr erfolg- weniger erfolg-
reiche U* reiche U*
- Fachzeitschriften und Messen 0 3
- Griinder und interne Mitarbeiter 3 8
- externe Vertriebspartner 3 0
- interne und externe Vertriebsmitarbeiter 10 i
gesamt 16 18

* = Unternehmen
sehr erfolgreiche Unternehmen: n = 16
weniger erfolgreiche Unternehmen: n = 18

Abb. 23
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Eine dominate Stellung des Griinders sowie traditioneller Vertriebsformen
wirkt sich auf den Unternehmenserfolg eher ungiinstig aus. Gleichzeitig wird
die Analogie zur Beschaffungsseite offensichtlich. War es auf dem Beschaf-
fungsmarkt eine Auslagerung und unternehmensexterne Koordination von Vor-
produkten unter gleichzeitiger enger vertraglicher Anbindung an die
Vorlieferanten, so ist es nun die Delegation und Auslagerung von Vertriebsver-
antwortung an externe Vertriebskanile (Vertriebspartner, Handelsvertreter,
OEM), die sich fiir den Griindungserfolg als besonders férderlich erweist. Die
Vertriebskapazitit und -erfahrung von neu entstehenden innovativen unterneh-
merischen Einheiten ist begrenzt. Die positive Erfolgswirkung der Einbezie-
hung externer Vertriebskanile beruht auf deren besserer Marktiibersicht und -
Vertriebserfahrung sowie der hierdurch ermdglichten intensiveren Wahrneh-
mung von Marktiiberbriickungsfunktionen und dem zusétzlichen ErschlieSen
von Abnehmergruppen.

Die Absatzmarktbeziehungen konkretisieren sich in den verschiedenen vertrag-
lichen Strukturen zwischen den innovativen Unternehmen und deren Abneh-
mern. Im Vergleich zur Beschaffungsseite sind diese auf der Absatzseite
insgesamt durch ein héheres Vertragsniveau, d.h. auch durch einen héheren ver-
tikalen Integrationsgrad gekennzeichnet (vgl. Abb. 24, folgende Seite). Hin-
sichtlich der Erfolgstrennung ergaben sich nur leichte Tendenzen zugunsten
einer hoheren vertikalen Integration der sehr erfolgreichen Unternehmen. Die
Gegeniiberstellung der Input- und der Outputkontrakte verdeutlicht nochein-
mal, daB die untersuchten Unternehmen hochinnovative und meist sehr komple-
xe Giiter produzierten, die besonders bei den Anwendern der Innovation hohe
Informationsprobleme und Unsicherheiten auslosen, die zu entsprechenden ver-
traglichen Bindungen auf héherem Niveau fiithren miissen (vgl. Abb. 25, tiber-
néchste Seite).

Zusammennfassend ist hinsichtlich der Organisationsproblematik folgendes fest-
zustellen:

(1) Die Lenkung und Steuerung innovativer Ideenverwirklichung bedarf insbe-
sondere einer sorgféltigen Analyse der benutzten Strategien zur Ressourcenein-
bindung (Eigenfertigung/Fremdbezug/Vertragssysteme).

(2) Dabei ist vor allem auch der Verdnderung derjenigen Faktoren Aufmerk-
samkeit zu schenken, die die Entscheidung tiber Eigenfertigung oder Fremdbe-
zug bzw. liber bestimmte Vertragsstrukturen beeinflult haben; auch hier gilt
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wiederum, daB die Dynamik der Normalfall ist und daB diesen Anderungen eine

entsprechende Flexibilitt gegeniiber stehen mu8.
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(3) Der haufig in der Praxis vorzufindenden Tendenz, "alles selber zu machen”,
ist gezielt entgegenzuwirken. Die Transaktionskostentheorie der Organisation
wirtschaftlicher Ressourcen liefert hierfiir ein geeignetes Analyse- und Gestal-
tungsinstrumentarium.

(4) Die vorigen Aussagen gelten analog auch fiir die Organisation von Absatz-
marktbeziehungen.

(5) Letztlich ist weniger den sogenannten konstituierenden Rahmendaten
(Rechtsformwahl, Griindungsart, Griindungsort), als vielmehr den laufenden
und von der Dynamik beinfluBten organisatorisch-rechtlichen Transaktionsbe-
ziehungen innovativer Unternehmer erfolgsbestimmende Kraft zuzuordnen.

S. Lehren fiir die Unternehmensfithrung

Die zuvor kursorisch referierten Forschungsergebnisse lassen folgende schlag-
wortartige Zusammenfassung im Sinne einer Liste von Erfolgsfaktoren fiir inno-
vatives Unternehmertum zu:

Person des innovativen Unternehmers

1.kaufménnische und praxisorientierte Ausbildung

2.Branchenerfahrung

3.Teamarbeit (Kompensation unternehmerischer Schwichen des
Einzelnen)

Innovative Idee

l.sensibles, markt- und technologieorientiertes Ideenentwickeln

2.nicht nur auf duBerst hohe Innovationsgrade zielen

3.Jdeenschutz pflegen

4.Vielfalt der Produkt- und Kostenvorteile im Auge behalten (Re-
levanz von Transaktionskosten!)
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Organisation der Umsetzung einer innovativen Idee im Marktzusammenhang

1.keine Uberschitzung konstituierender Rahmendaten

2.hohe Fremdbezugstendenz bzw. extrovertierte Ressourcenein-
bindung

3.Vorsicht gegeniiber denen, die alles selber (und nochmal)
machen wollen

4.bei Fremdbezug hohen vertikalen Integrationsgrad pflegen
(Vertragsgestaltung)

S.hohe Reagibilitdt und Flexibilitdt der Ressourceneinbindung

gegeniiber sich dndern den Rahmendaten pflegen, Vorsicht gegen-
iiber einem "Konservativismus"

6.Entlastungswirkung der Delegation am Beschaffungsmarkt aus-
nutzen

7.externe Vertriebskanile nutzen (auch hier gilt: nicht alles

selber machen); tendenziell hoher vertikaler Integrationsgrad beim
Vertrieb.

8.bei innerorganisatorischen Innovatoren: Autonomiespielrdume
und Anreize sichern.

Ich bin tiberzeugt, daB die genannten Faktoren nicht nur den Erfolg innovativer
Griinder positiv beeinflussen, sondern daf8 sie dariiber hinaus fiir viele andere
betriebswirtschaftliche und unternehmungspolitische Gestaltungsfragen von Be-
deutung sind. Jedoch sind innovative Unternehmer ein besonders gutes Stu-
dienobjekt, weil sich bei ihnen in geradezu dramatischer Weise vielfaltige
betriebswirtschaftliche Problemstellungen biindeln. Wir sollten deshalb von
ihnen sowohl fiir die Gestaltung des innovativen Unternehmertums als auch fiir
die Gestaltung der laufenden Probleme des unternehmerischen Handelns
lernen.
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