Ein konsequenter Weg zu neuen Betrieben und Arbeitsplätzen
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0.
Einleitung: Der G7-Arbeitsmarkt-Gipfel und das "Vorbild" USA

Im April dieses Jahres fand der zweite Arbeitsmarktgipfel der G 7-Staaten im nordfranzösischen Lille statt, der klären wollte, ob die Industriestaaten Wege aus der Massenarbeitslosigkeit haben. Einige, unter ihnen Norbert Blüm, sahen ein Vorbild in den USA, wo in den letzten Jahren mehrere Mio. neue Arbeitsplätze geschaffen worden sind. Als Ursache benannte er in seinem Resümee die im Vergleich zu den USA bestehende "Dienstleistungslücke", in deren Schließung er die große Chance für Deutschland sah. Diese "Lücke" erweist sich jedoch bei kritischer Prüfung als kaum existent. Wie das DIW in seinem Wochenbericht 14/96 zeigt, geben die üblichen Verfahren der sektoralen Gliederung der Beschäftigung nicht die eigentliche Tätigkeit der Beschäftigten wieder. Sie geben mit unter 50 % den Dienstleistungsbereich als zu klein an. Denn viele sektoral bei der Industrie erfaßten Tätigkeiten sind in Wirklichkeit Dienstleistungen. Den tatsächlichen Anteil von Arbeiten mit Dienstleistungscharakter erhält man mit über 70 % in Panelbefragungen als Antworten über die tatsächlich ausgeübte Tätigkeit. Dieser ermittelte Wert liegt gleichauf mit dem der USA. Somit gibt es im Vergleich zu den USA keine "Dienstleistungslücke" und also auch keinen Ar​beitsmarkthebel in einer speziellen Dienstleistungsoffensive.

Als wesentlicher Grund für das von Blüm als Modell gelobte Arbeitsplatzwunder wird in den USA selbst von der Job-Schöpfungskraft der small business (in dt. Terminologie kleine und mittlere Un​ternehmen KMU) gesprochen, wenngleich über den den KMU exakt zuzurechnenden Anteil am Arbeitsplatzgewinn noch gestritten wird 
. In einer längerfristigen Betrachtung (Vergleich der Jahre 1980 bis 1993) war es den USA bis Anfang der 90er Jahre gelungen, der zunehmenden Erwerbsbe​völkerung in etwa gleichem Maße neue Arbeitsplätze zu bieten. So stieg für den Zeitraum 1980 bis 1993 die Zahl der Lohn- und Gehaltsempfänger (um 20,8%) und die Zahl der Selbständigen (um 19,6 %) nahezu im Gleichschritt mit der Zunahme der Erwerbspersonen um 19,8 % (von 106,9 Mio. auf 128,1 Mio. absolut). Die Arbeitslosenquote (bezogen auf die Erwerbspersonen) hielt sich mit zyklischen Abweichungen bei etwa 8 % und die Selbständigenquote betrug (bezogen auf die Er​werbspersonen) 1980 wie 1993 8,1 % (Quelle: Landesreport USA des Stat. Bundesamtes). Zu den in diesem Zeitraum neu geschaffenen Arbeitsplätzen haben die KMU schon überproportional bei​getragen (vgl. Aufsatz FN 2 S.320). Im wirtschaftlichen Aufschwung in den USA der letzten Jahre hat die eingangs angesprochene Zunahme an neu geschaffenen Arbeitsplätzen, wozu der KMU-Be​reich weiterhin seinen besonderen Beitrag geleistet hat, neben anderen, sich in der Statistik positiv niederschlagenden, Trends dazu beigetragen, die Arbeitslosenquote auf fast 5 % zu drücken.

Betrachtet man die Entwicklung der Strukturdaten in Deutschland, so findet man in der Alt-Bundes​republik im Zeitraum von 1980 bis 1993 eine ähnliche Niveau-Konstanz mit 8,4 % im Jahre 1980 (absolut 2,3 Mio.
 Selbständige) und 8,4 % im Jahr 1993 (2,7 Mio.) nur bei der Selbständigenquote (bezogen auf die Erwerbspersonen). Während die Zahl der Erwerbspersonen selbst im Zeitraum von 1980 bis 1993 von 27,6 Mio. auf 32,1 Mio. nur um 16,3 %, also geringer als in den USA, zunahm.

Der sehr hohe Beschäftigungsgrad von 1980 konnte allerdings nicht gehalten werden. So stieg die Arbeitslosenquote (bezogen auf die Erwerbspersonen) von 3,2 % (1980) auf 6,8 % (1993). Die bis​her gemachten Aussagen gelten nur für das Teilgebiet Alt-BRD. Schlechter steht die Bundesrepu​blik als Ganzes im Jahre 1993 dar wegen der großen Strukturprobleme der neuen Länder. So betrug die Arbeitslosenquote (bezogen auf die Erwerbspersonen) insgesamt 9,5 % und überschritt damit den USA-Wert des Jahres 1993 deutlich (um 1,5 %). 

Die Probleme der neuen Länder werden unterstrichen bei Betrachtung als Teilgebiet. Hier betrug die Zahl der Erwerbspersonen im Jahr 1993 rd. 8 Mio. und die Zahl der Erwerbstätigen nur 6,6 Mio. was einer Arbeitslosenquote von 18 % bezogen auf die Erwerbspersonen entspricht. Die Zahl der Selbständigen von nur 0,4 Mio. ergibt, bezogen auf die Erwerbspersonen, die geringe Selbständi​genquote von 5 %. 

1.
Der Zusammenhang von Arbeitslosigkeit und Selbständigenquote

‑ Die Gründerlücke in den neuen Ländern ‑
Die Selbständigenquote ist kein strenges Maß, da sie aus vielen Komponenten (u.a. Zahl der Land​wirte) zusammengesetzt ist. Wenn sie jedoch erheblich abweicht, ist sie ein starkes Indiz für einen Strukturmangel. Somit bestand im Vergleich zu den USA und der Alt-BRD eine strukturelle Selb​ständigen- bzw. Gründerlücke im Jahre 1993 von ca. 3 % in den neuen Ländern. Da die Gründungs​zahlen weiterhin tendenziell abnehmen, die Abmeldungen ab 1994 im Steigen begriffen sind und die Insolvenzzahlen in den neuen Ländern (1994 insgesamt 4.746) zunehmen mit stark steigender Tendenz (1995 sogar 7.071), ist der positive Gründungssaldo im Jahre 1995 auf nur noch etwas über 20.000 geschrumpft. Diese ungünstigen Trends zementieren kurz- bis mittelfristig die vorhan​dene Gründerlücke in den neuen Ländern. "Auf lange Sicht gesehen sind (jedoch) neu gegründete Betriebe der Motor des Beschäftigungswachstums" 
, wie ein wichtiges Ergebnis der Untersuchung über Betriebsdynamik und Beschäftigungsentwicklung lautet. 

Wie wichtig nachhaltige Gründungsförderung ist, zeigen Erfahrungen über multiplikative Effekte von Gründungen. So schafft eine Gründung in der Alt-Bundesrepublik nach Erfahrungswerten durchschnittlich drei neue Arbeitsplätze, während eine Gründung in den neuen Ländern bisher gut doppelt 
 soviel bewirkt hat. Die Betrachtung über zehn Jahre von Gründungen/Schließungen (Grün​dungskohorten) und deren Beschäftigungswirkung (vgl. FN 4) präzisiert, daß sich bei einem leichten Überschuß der Gründungen über die Schließungen insgesamt ein leichter Beschäftigungs​gewinn ergibt, indem die überlebenden Betriebe stärker wachsen und mehr Arbeitsplätze schaffen, als durch Schließungen wieder verlorengehen. Diesen Effekt nennt man Job-Turnover. Gesamtwirt​schaftlich gesehen entsteht durch neue Betriebe 
 und neue Arbeitsplätze zusätzliches Einkommen, wodurch die Konsumnachfrage belebt würde, was letzlich die neuen Produkte erfolgreich machen würde. 


Aus diesen Überlegungen ergibt sich, daß alle Anstrengungen unternommen werden müssen, um durch wirkungsvolle Gründungsfördermaßnahmen nachhaltige Beiträge zum Beschäftigungswach​stum zu leisten. Um schlüssige Hinweise zu bekommen, wie Gründungsförderung prozeßstärkend und zielkonform wirken kann, bzw. welche wichtigen Kriterien in üblichen Verfahren zu kurz kommen, wird im Folgenden zunächst untersucht, was die wesentliche Faktoren einer Gründung sind. Anschließend werden eigene Erfahrungen mit Gründungsprojekten referiert, kritisch bewertet, also zu klären versucht, worauf es bei derartigen Vorhaben wesentlich ankommt. Die gewonnenen Erfahrungen dienen dann dazu, Vorschläge für künftige bessere Verfahrensweisen insbesondere für die Förderung von Gründern und die Unterstützung von jungen Unternehmen in der Krise zu ma​chen. Dies Überlegungen werden in die beiden Konzepte "Profistart" für systematische Gründer​förderung und "Konsol" für Unternehmen in der Krise münden.

Abschließend werden kritische Anmerkungen über die Gründerlücke bekräftigende Tendenzen in allgemeinen Vorstellungen und in Teilen kontraproduktive Förderprinzipien oder -programme ge​macht und begründet. Dies wird zu Strategievorschlägen führen, um die benannten Hemmnisse zu beseitigen helfen. Letztlich wird zur Schließung der Gründerlücke die grundsätzliche Neuorientie​rung auf künftig systematisch und ursachengerecht angelegte Gründer- und Gründungsfördermaß​nahmen vorgeschlagen. Rezept: Neues Denken und Handeln. 


2.
Bestimmungsfaktoren einer Unternehmensgründung

Zur Verdeutlichung des leitenden Prinzips einer Gründung wird mit einer kurzen Darstellung der Vorstellungen des langjährigen amerikanischen Gründungsforschers J. A. Timmons, die stark erfah​rungswissenschaflich fundiert sind, begonnen. Als zentralen Erfolgsfaktor sieht diese Theorie die Qualität des Gründers bzw. des Gründungsteams an. So ist die Frage gestellt, welche Besonderhei​ten eine Gründerpersönlichkeit auszeichnen. Eine weitere Frage ist, ob ein Programm zur Personal​entwicklung von Gründern formulierbar und erfolgversprechend einsetzbar ist. Als gutes Beispiel für ein solches Programm kann die am Ort des Arbeitsmarkt-Gipfels, Lille, angesiedelte französi​sche Gründungsinitiative ESPACE dienen, die die These "Gründen ist lernbar" durch ihre Erfolge bestätigt sieht. 

In mindestens einer Hinsicht bietet Amerika ein nachahmenswertes Vorbild, indem Gründer ein normales Berufsziel ist und hierin an vielen Hochschulen ausgebildet wird. Das Fach der entspre​chenden Lehrstühle heißt in der Regel "Entrepreneurship" oder "Entrepreneurship Research". Mit dem Begriff wird direkt an Schumpeters Theorien angeschlossen. Es wird also die Schlüsselfunk​tion von Innovationen und die zentrale Rolle des Entrepreneurs (=dynamischer Unternehmer) für die gesamtwirtschaftliche Veränderung (Ergebnis von economic development) betont: der Entrepre​neur ist der kreative Zerstörer überholter Strukturen indem er durch Innovationen neue produktivere Unternehmen schafft. Goldenes Ziel eines amerikanischen Entrepreneurs ist, daß Produktivität und Wachstum des innovativen Unternehmens nach 5-10 Jahren einen solchen Firmenwert geschaffen haben, daß der erfolgreiche Entrepreneur Kasse machen kann, d.h. die Firma an der Börse mit ho​hem Gewinn verkauft wird (Fachterminus: going public). 


In den USA gab es Ende der 80er Jahre mehrere hundert universitäre und nicht-akademische "En​trepreneurship"-Ausbildungsstätten. Wobei die Nachfrage nach Entrepreneurship-Ausbildung zu diesem Zeitpunkt sogar das Angebot überstiegen hat 
. Zahlreich ist daher inzwischen auch das An​gebot an guten Lehr- und Textbücher in den USA mit großem Anteil integrierter aus der Praxis ge​wonnen Fallstudien zum Einüben und Nachvollziehen für Studenten. 

Als Beispiel für diese Art der praxisnahme Ausbildung ist im Folgenden der langjährige Entrepre​neurship-Lehrer Jeffry A. Timmons mit seinem Standardwerk und Arbeitsbuch "New Venture Creation" (Erstedition 1977), dritte Auflage 1990 
, kurz vorgestellt. Timmons sieht Gründung als einen kraftvollen Entwicklungsprozeß aus dem Umfeld der real gegebenen Welt. Diesen "entrepre​neurial" Prozeß bestimmen zentrale Antriebskräfte in drei Wirkungsbereichen. Als wesentliches Agens sieht er, durch Studien bestätigt, das Gründungsteam bestehend aus dem "Lead Entrepreneur" und seinem Management-Team. Indem Timmons auf Innovationen fokussiert, benötigt er Gründer mit Spezial-Know-how und paßgenauer Management-Erfahrung. Daher setzt er stark auf Team-Gründung, da eine Person kaum das gesamte erforderliche Spektrum bieten kann. Entgegen dem hartnäckigen Vorurteil "Entrepreneure sind geboren und nicht gemacht" stellt er als Realität, die durch Untersuchungen gestützt wird, heraus, daß mit der Geburt nur natürliche Intelligenz und Grundeinstellungen, wie kreative Neigung, mitgegeben werden. Die erfolgssichernden Fertigkeiten, Kenntnisse und Erfahrungen jedoch in qualifizierter Praxis gelernt werden. Als zweiten Bereich nennt er "opportunity recognition", den Weg zur Entdeckung einer geprüften Erfolgschance, denn eine gute Idee an sich ist noch lange kein sicherer Erfolg. Der dritte Bereich umfaßt "resource requi​rements" nach den Kriterien günstige Anordnung, geringst nötiger Einsatz und lieber sichere Steue​rung als Besitz, der Kapital bindet und unflexibel macht. Der "entrepreneurial" Prozeß als Ganzes zielt darauf ab, nicht nur eine interessante Lücke (Gap) zu orten, sondern vor allem genau das rich​tige Konzept und Produkt(e) maßgeschneidert (Fit=Passung) zu gestalten, Motto: FIT vs. GAP.

Interessante Hinweise was eine Gründerpersönlichkeit auszeichnet gibt die empirische Untersu​chung von 130 Gründern des Zeitraumes 1959 bis 1985 "Erfolgreiche Jungunternehmer" (1990) des Psychoanalytikers P. Goebel. Er ermittelt für erfolgreiche Gründer als wesentliche Merkmale, in denen sie sich signifikant von der Normalbevölkerung unterscheiden: sie sind eigensinniger; sie möchten weniger gelenkt werden; sie sind stärker interessiert, andere zu übertreffen; sie sind gute Schauspieler; sie sind weniger ängstlich; sie besitzen mehr Phantasie. Als Wege zur Förderung von Selbständigkeit sieht er folgende zwei Themenbereiche: 1. Kreativität, Ausbildung und berufliche Erfahrung und 2. die Gründungsidee und ihre Umsetzung. 

Das gelungene Beispiel einer Gründungsinitiative namens ESPACE als wirtschaftspolitische Maß​nahme für eine Krisenregion existiert seit 1980 in Lille, der Stadt des Arbeitsmarkt-Gipfels. Regio​nales Aufgabengebiet ist frz. Flandern (Nord Pas-de-Calais) mit früher starkem Kohle-/Stahl-, Tex​til- und Schiffbauanteil und daraus resultierender struktureller Arbeitslosigkeit. 


Bei ESPACE handelt es sich um ein Programm mit vor- und nachgeschalteten Aktivitäten zur Sti​mulation von Gründungsgeist, die um das Kernprogramm eines modularen Gründertraineepro​gramms gruppiert sind. Besonderheit des praxisnahen Kurses für Gründer ist, daß er speziell auch auf beruflich weniger qualifizierte Personen zugeschnitten ist. Zweiter Teil des Gründertrainingpro​gramms ist die anschließende fachliche Begleitung des Unternehmensaufbaus nach der Gründung. Im Jahr 1992 war eine Erfolgsrate von 440 Gründungen mit rd. 1000 neuen Arbeitsplätzen erreicht. Im praxisorientierten Lernen der Betriebsführung sieht ESPACE die Ursache für den Erfolg des Programms der zeige, daß auch im Erwachsenenalter noch schlummernde Fähigkeiten aufgedeckt und aktiviert werden können, wie der Autor bei seinem Erfahrungsaustausch 1993 in Lille vom ESPACE-Direktor Henri Le Marois erfuhr. 

In der Betonung der zentralen Wichtigkeit der Person(en) für eine Gründung zeigen sich Paralleli​täten des Programms ESPACE mit Ergebnissen der Goebel-Untersuchung und Erkenntnissen von Timmons. Diese Rückbesinnung auf die Person wird auch von Psycholgen wieder für richtig gehal​ten: "Die Untersuchung der Gründung eines neuen Unternehmens begann mit einigen vernünftigen Annahmen über psychologische Charakterzüge von 'Entrepreneuren'. Mit den Jahren wurden mehr und mehr der 'psychologischen' Charakteristiken ausrangiert, entlarvt, oder letztlich als uneffektiv gemessen festgestellt. Das Ergebnis war, sich in der Tendenz auf alles andere außer dem Indivi​duum zu konzentrieren. Ökonomische Gegebenheiten sind wichtig; soziale Netzwerke sind wichtig; unternehmerische Teams sind wichtig; Marketing ist wichtig; Finanzierung ist wichtig; auch eine öffentliche Begleitagentur ist wichtig. Aber nicht eines von diesen wird allein eine neues Unter​nehmen gründen. Denn wir brauchen eine Person, in deren Kopf alle Möglichkeiten zusammen​kommen, die überzeugt ist, daß Innovation möglich ist, und die die Motivation hat, nicht abzulas​sen, bis das Vorhaben umgesetzt ist" 
. 

Somit kann Gründung nur unter Personen-Umwelt-Sicht begriffen werden: personenbezogene Fak​toren spielen eine wesentliche Rolle, die ihre Wirksamkeit als Transaktionen in Relation zur Um​welt situativ und reaktiv entfalten. Damit erhält das Themas Unternehmensgründung spezifische methodische Schwerpunkte, die die Chance eröffnen, Elemente und Wirkzusammenhang eines Gründungsprozesses neu zu bestimmen und daraus Handlungsanleitungen für zieladäquatere För​dermaßnahmen zu gewinnen.

Unter dem Gesichtspunkt der aktiven Personal-Entwicklung von Gründern wird anschließend an drei selbst durchgeführten Gründungsprojekten exemplarisch referiert, wie Ideen zu Konzepten werden, welche verändernde Kraft der Gründungsprozeß hat, welche personalen Faktoren erfolgs​notwendig sind, wie Umweltfaktoren einwirken und warum nur eines der Projekte letzlich erfolg​reich war. Ein Anliegen ist auch zu prüfen, ob die genannte ESPACE-These der "Lernbarkeit des Gründens" von den eigenen Erfahrungen bestätigt wird. 


3.
Erfahrungen als Projektentwickler und -begleiter

Anfang der 90er Jahre war das normale Rezept zur Umstrukturierung der Gemischtläden der ehe​maligen Kombinate der DDR die Präzisierung des Kerngeschäftes und die Konzentration auf diesen Bereich, um ein marktwirtschaftliches und privatisierbares Unternehmen mit u.a. deutlich reduzier​tem Personal herauszuschälen. Für die übrigen Betriebsteile stand, nach einer quälenden Suchphase, häufig die baldige Schließung wegen fehlender wirtschaftlicher Perspektive an. Sofern für einzelne dieser Betriebsteile Chancen, z.B. wegen bisheriger Produkt- und Absatzerfolge, gesehen wurden, wurde eine sog. Ausgründung erwogen. Dies bedeutete entweder, ein Unternehmenskonzept zu entwickeln, um einen eingeführten Teilbetrieb mit Verbesserungen und Anpassungen an die neuen Verhältnisse fortzusetzen, oder es sollten gründungswilligen Mitarbeitern Betriebsteile (z.B. Ge​bäude, Maschinen, Produkte) günstig überlassen werden, sofern sie Arbeitsplätze erhalten bzw. neue schaffen würden. Anhand von drei komplexeren Fällen zum Thema Ausgründung werden anschließend exemplarisch Gründungsprobleme erläutert.


3.1
Projekt "Bootsbau für Wismar"
Die Investitionsgüterindustrie der DDR hatten aus wirtschaftspolitischen Gründen auch Konsum​güter herzustellen. Die Konzentration auf das Kerngeschäft machte den Konsumgüterbereich als einen der ersten überflüssig, was häufig die umgehende Einstellung zur Folge hatte. So geschah es auch 1990 mit der Faltbootproduktion der MTW-Werft in Wismar. Dieser Bereich hatte zuletzt ca. 4.000 Boote jährlich produziert und zum Teil nach Westdeutschland (Versandhäuser) verkauft. Die Mitte 1991 gegründete Qualifizierungs- und Entwicklungsgesellschaft der Stadt Wismar hatte u.a. überzählige Mitarbeiter der Werft zu übernehmen und für diese Beschäftigungsprojekte durchzufüh​ren mit dem Ziel, möglichst aus den Projekten neue Betriebe mit Dauerarbeitsplätzen zu entwickeln. 

Als erstes Projekt bot sich die "Reaktivierung" des Faltbootbaus an. Es gab eingeführte Produkte, eingemottete Betriebsteile dieses Bereichs und die komplette, unbeschäftigte Sparten-Belegschaft (in Kurzarbeit-Null) sowie rd. 500 fertige Boote mit denen der Markt zur Vorbereitung der Wieder​eröffnung beliefert werden konnte. Nach kritischer Prüfung der Startbedingungen war klar, daß nur der Bestand an fertigen Booten ein unmittelbar positiver Faktor war. Die Neuauflage der bisherigen Produkte wäre zu kostendeckenden Preisen nicht absetzbar, Betriebsstätten und Maschinen waren general zu überholen oder zu ersetzen sowie der künftige Personaleinsatz mindestens auf ein Drittel zu reduzieren. Die Idee der Reaktivierung aus den vorhandenen Potentialen mußte gänzlich fallen​gelassen werden, als sich herausstellte, daß auch sämtliche Spezialbeschläge neu zu entwickeln wa​ren. Diese wurden bisher in Sonderserien auf Großpressen der Werft gefertigt, die gerade wegen Unwirtschaftlichkeit von dieser ausgemustert wurden. 

Für die anstehende Neuentwicklung der Produkte wurde ein Kooperationspartner gesucht. Es wurde ein interessierter Paddelboothersteller aus Hamburg gefunden, der klarmachte, daß der Faltboot​markt viel schwieriger und enger als angenommen war sowie ein Wiedereintritt in den Markt mit neuen, konkurrenzfähigen Booten nicht in ein bis zwei Jahren zu realisieren war. Stattdessen schlug er vor, auf Kunststoffbootsbau umzusteigen, der wesentliche bessere Marktchancen hat. Perspekti​visch wollte er den größten Teil seiner Fertigung nach Wismar geben und die entsprechende Ferti​gungsstätte mitaufbauen. 


Über den Bootbauverband wurde ein weiterer Kooperationspartner gewonnen, der seinen Betrieb vergrößern und nach Wismar verlagern wollte. Aus beiden Vorschlägen wurde das Projekt "Boots​bau für Wismar" entwickelt. ‑ In der Stadt Wismar gab es bislang keine Sportbootwerft. ‑ Das Pro​jekt beinhaltete die einjährige Kompaktumschulung von 25 ehemaligen Werftangehörigen zu Kunststoffbootsbaufachkräften in einer von den Kooperationspartnern fachlich betriebenen Boots​bau-Lehrwerft. Zum Ende des Jahres war fest vorgesehen, zwei neue Betriebe zu gründen und die meisten Teilnehmer der Schulung sofort einzustellen. Somit sollten in der kürzestmöglichen Zeit durch Qualifizierung kombiniert mit Gründung neue Dauerarbeitsplätze geschaffen werden. Die Lehrwerft wurde zügig eingerichtet, die Schulung planmäßig gestartet und nach einigen Monaten als erster Betrieb die "Yachtwerft Wismar" gegründet. 

Zur Halbzeit des Kurses beendete der Autor seine Tätigkeit in Wismar und erfuhr später, daß der angestrebte Erfolg nicht eingetreten ist. Die Yachtwerft mußte den Betrieb einstellen, da es nicht gelang den fest geplanten Umzug an den endgültigen Standort in Wassernähe zu realisieren, ob​gleich es klare Vorabsprachen mit der MTW-Werft und der Stadt über das Prozedere und geeignete Standorte gab. 

Bei der Yachtwerft gab es einerseits zunehmende Spannungen im Leitungsteam und andererseits wurde zu spät gemerkt, daß die Präsenz am Ort mit Angebot von Arbeitsplätzen alleine nicht alle benötigten Partner zum Abnicken der vorbesprochenen Lösung bringt. Es wurde versäumt, die Um​setzung der Ansiedlung nach Plan vorausschauend gemeinsam mit den zu beteiligenden Partnern zu betreiben. Der Hamburger Bootshersteller wollte von Anfang an nur einen Kooperationsbetrieb in Wismar mitaufbauen, der mit seinen künftigen Aufträgen weitgehend ausgelastet werden sollte. Der ursprünglich als künftiger Unternehmer vorgesehene ehemalige Produktionsleiter des Bereichs Falt​bootbau, zugleich leitender Mitarbeiter im Projekt, schaffte und wollte die Unternehmerrolle nicht; auch andere Teilnehmer des Kurses waren nicht dafür zu gewinnen. Ohne kompetente Leitungskraft ist kein Unternehmen zu gründen und aufzubauen. Somit erreichte ein schlüssiges Projekt für in der ersten Stufe (um den Kern der Yachtwerft sollten weitere Bootsbranchen angesiedelt werden) ca. 15 zukunftssichere Arbeitsplätze das angestrebte Ziel wegen klarer Mangementfehler nicht.


3.2
Projekt Produktentwicklungswerkstatt (PEW) 

‑ Entwicklung von Produkten und Gründungskonzepten ‑
Der Personalstand des ehem. Halbleiterwerks in Frankfurt/O., nach der Wende in MTG umfirmiert, war bis Mitte 1992 von ursprünglich 7.000 Mitarbeitern in Etappen auf gut 1.000 reduziert worden. Die parallel mit der Reduktion auf das Kerngeschäft laufende Investorensuche hatte einen Interes​senten zur Übernahme eines Rest-Kernbetriebes gefunden, wenn u.a. die Personalzahl bei Über​nahme nur noch etwas über 600 betragen würde. Betriebsrat und Gewerkschaft forderten energisch, alles zu tun, um am Standort mindestens die letzten 1.000 Arbeitsplätze zu halten. Dies führte zu zwei Werkstattgesprächen mit breiter Beteiligung, um gemeinsam Wege zu diesem Ziel zu finden. Nach Prüfung aller Möglichkeiten, insbesondere Verselbständigung der Liegenschaftsverwaltung, blieben 300 Leute mit baldigem Arbeitsplatzverlust übrig. Für den größten Teil davon boten sich zunächst nur übliche Wege der Beschäftigungspolitik an, also Qualifizierung in neue Berufe und Übernahme in ABM-Projekte (u.a. Beräumung des Standortes und Altlastenbeseitigung). 

Unter den zur Entlassung anstehenden Mitarbeitern waren aber auch etwa ein Dutzend Entwick​lungsingenieure mit hochspezialisiertem Know-how. Es entstand die Idee, diese Potentiale innova​tiv zu nutzen, indem ein Pool von Entwicklern zunächst Produkte und dann Gründungkonzepte entwickeln könnte. Aus diesem Ansatz entwickelte der Autor das Projekt Produktentwicklungs​werkstatt (PEW) mit Training und Projektarbeit im ständigen Wechsel. Zur Umsetzung der in Pro​jektarbeit entwickelten Konzepte sollte ein etwas später gebildetes Service- und Mangement-Know-how-Zentrum die Gründungen in der Anlaufphase von Standardaufgaben entlasten (Servicelei​stung), fachlich begleiten (Mentorenprinzip) sowie in der ersten Zeit nach dem Start Büros und La​bors vorhalten. 

Das Konzept PEW ging prinzipiell von den beiden Fragen aus: "Was muß ein Entwickler vom Kunden und Markt wissen, um ein attraktives Produkt zu kreieren?" und "Welche Prinzipien der praktischen Betriebsführung müssen verstanden sein, um einen Betrieb zu gründen und nachhaltig zu etablieren?" Somit beschränkte sich der Lernstoff auf ausgewähltes, bewährtes und an Fallbei​spielen erläutertes Basis-Know-how. Großer Wert wurde auf die Aneignung der neuen Verfahrens​weisen im Teamtraining gelegt. Als sofortige Stufe der Anwendung sollte dann die themenzentrierte und zielorientierte Arbeit der einzelnen (Gründungs-)Projektgruppen in Büros und Labors dienen. Das Programm PEW war als "schneller Brüter" konzipiert. Daher war es auf ein halbes Jahr kom​primiert. In zwei Expertenrunden wurde neun Themenbereiche für die Teams festgelegt, darunter sechs mit innovativem Know-how, und erste personelle Zuordnungen vorgenommen. 

Die Verhandlungen über den Interessenausgleich der Entlassungen aus der MTG zogen sich gut fünf Monate hin. Dies wirkte sich auf den Beginn des Kurses PEW aus, der drei Monate später als ur​sprünglich vorgesehen startete. Während des Schwebezustandes orientierten sich alle zwölf Ent​wicklungsingenieure mit Spezial-Know-how, die als Ideenträger für PEW fest eingeplant waren, beruflich neu. Andere Teilnehmer für das Prokjekt zu gewinnen, gelang kaum. Bei einer Aussprache mit Interessenten und potentiellen Teilnehmern stellte sich heraus: das dedizierte Kursziel Grün​der, bzw. Teilnehmer eines Gründungsteams zu werden, schreckt Leute eher ab. 

Ein zweiter negativer Punkt war die Kürze des Kurses aus Versorgungssicht. Denn einem Arbeitslo​sen ohne Anstellungschance stand eine Qualifizierung offen und eine normale Umschulung dauert zwei Jahre mit Unterhaltsgeld in diesem Zeitraum. So gelang es nur, eine minimale Anzahl Teil​nehmer zu gewinnen. Die ungünstigen und programmwidrigen Startbedingungen führten dazu, daß im Kurs keine direkte Entwicklung eines Gründungsvorhabens gelang. Trotzdem war er insofern ein Erfolg, daß alle Teilnehmer, bis auf einen, sofort nach Abschluß des Kurses PEW einen neuen, fe​sten Arbeitsplatz erhielten.

Offenbar überzeugte die Praxisrelevanz des neu erworbenen Management-Know-hows. Aus Sicht des eigentlichen Ziels, Gründungen zu initialisieren, zeigt sich vor allem eine Aufgabe, die künftig besser gelöst werden muß. Dies ist das Problem der Personalentwicklung von Gründern: d.h. es darf erstens kein Denkverbot derart geben "Gründer zu sein liegt mir völlig fern", zweitens gilt es noch besser klar zu machen, wie es geht, einen Betrieb aufzubauen, und daß es geht und drittens ist anzu​streben, das individuelle Emotionsspektrum durch die Erfahrung zu erweitern, daß die Kreation neuer Produkte und die (Mit-)Gestaltung eines neuen Betriebes viel Bestätigung gibt und daher Selbständigkeit zum persönlichen Lebensziel werden kann.


3.3
Wieder-Gründung "Gubener Tuchmacher GmbH"

‑ Neustart eines innovativen Betriebes in Traditionsbranche

Es gab auch "Ausgründungen", die von ehemaligen Mitarbeitern gegen Einstellungsbeschlüsse und -logik des Anteilseigners Treuhandanstalt (THA) betrieben wurden. So strebte z.B. das qualifizierte Leitungsteams des renommierten Betriebes "Gubener Wolle" (Qualitätsproduzent für den Westen und als einziger DDR-Betrieb Mitglied im Woll-Siegel-Verband mit zuletzt 270 Mitarbeitern) eine Ausgründung an, nachdem die THA verkündet hatte, alle restlichen Betriebe des ehem. Textilkom​binats in der Niederlausitz zum Jahresende 1992 zu schließen und zu liquidieren. In der ersten Lau​sitzer Textilrunde Anfang Dezember 1992 mit Vertretern der Betroffenen, der THA, des Arbeit​samtes, der Kommunen der Betriebsstandorte und des Landes Brandenburg wurde u.a. beschlossen, die Initiative der Gubener soweit möglich zu unterstützen.

Das Gubener Team bildete mit fachlicher Unterstützung des Autors eine Projektgruppe in ABM, um zwecks der "Verbesserung der Beschäftigungssituation im Kreise Guben" (Titel des ABM-Projek​tes) u.a. ein Wiedereröffnungskonzept zu erarbeiten und die Umsetzung vorzubereiten. Das erste Konzept knüpfte stark an den bisherigen Betrieb mit Übernahme von Gebäuden und Maschinen an und konnte dies auch, da der noch bis Ende April 1993 Verantwortliche der THA die Arbeit an ei​ner Management-Buy-Out-Lösung begrüßte und die Unterstützung für ein gutes Konzept zusagte. Bei Vorlage dieses Konzeptes in einer weiteren Textilrunde Anfang Mai 1993 mußte der dann Ver​antwortliche der THA sein Veto einlegen. Denn im von der THA mit einem österreichischen Inve​stor Mitte 1992 abgeschlossenen Übernahmevertrag für den Betriebsteil Forst waren die Betriebs​einstellung aller übrigen Betriebe zum Jahresende 1992, ein generelles Vorkaufsrecht des Investors für alle vorhandenen Werte und das Verbot des Verkaufs von Betriebsteilen an einen direkten Kon​kurrenten (Konkurrenzklausel) vereinbart. Somit konnte das frühere Gubener Betriebsleitungsteam weder ein ehemaliges Betriebsgelände, noch eine der 1990 investierten neuen Spezialmaschinen der Tuchveredelung, noch Lagerbestände oder selbstentwickelte, erfolgreiche Produkte und Kollektio​nen, noch den Traditionsnamen der Firma von der THA erwerben. ‑ Verträge sind bekanntlich ver​traulich und einzuhalten.

Das Team wich trotzdem nicht vom Ziel des Wiederaufbaus eines Betriebes ab, sondern beschloß, ein komplett neues Konzept zu erarbeiten. Dabei war der leitende Gedanke: Wir sind überzeugt, daß wir besondere Qualitätsprodukte erstellen können für die es einen Markt gibt und für die wir am Markt bekannt sind, daher muß es auch möglich sein, einen erfolgreichen neuen Betrieb auf der "grünen Wiese" zu realisieren. Der erste Schritt dieses Weges war Ausarbeitung und Vorlage eines völlig neuen Konzeptentwurf mit einer Machbarkeitsstudie, wodurch die weitere Unterstützung des Projektes gesichert wurde. Als nächstes waren überzeugende Lösungen für die Problembereiche Produkte/Markterfolg und Dreijahresplan/Finanzierung zu finden. Ein Design-Berater aus Paris brachte kreativen Chic und innovatives Know-how für lohnende Marktsegmente ein. Er wurde als Mitgestalter für die neuen Kollektionen gewonnen. Neuer Firmenname wurde "Gubener Tuchma​cher" und dafür ein neues Erscheinungsbild (Corporate Identity) erarbeitet. Durch die Entwicklung eines stufenweisen Gründungs- und Aufbaukonzeptes mit Einsatz sehr flexibler Maschinen für ho​hen Wirkungsgrad und durch auf die neue Produktpalette zugeschnittenen Mitarbeitereinsatz (aus​führliches Personalentwicklungskonzept) gelang es, ein tragfähiges Unternehmenskonzept mit guten Perspektiven zu erarbeiten. 

Für die Suche nach einer finanzierenden Hausbank mußte das Konzept auch besonders überzeugend sein, da die Textilindustrie einen schlechten Ruf als Problembranche hat und die Investitionssumme über 10 Mio. DM lag. Der Finanzierungsplan setzte auf eine gängige Kombination der öffentlichen Gründungsförderungshilfen, für Kenner der Materie: vier Gründer mit erhöhter (Sonderreglung Ost) Eigenkapitalhilfe (EKH), ERP-Mittel, Hausbankkredit (10% der Investitionssumme) und 23 % Zu​schuß von GA-Mitteln (Gemeinschaftsaufgabe Aufbau-Ost). Mit dem erarbeiteten Gesamtkonzept, der Aussicht auf eine Landesbürgschaft in Höhe von ca. 35 % der Investitionssumme und einer be​fristeten Bürgschaft der Stadt Guben für den erhöhten Betriebsmittelbedarf der Anlaufphase konnte im Dezember 1993 eine interessierte Hausbank gefunden werden, so daß der Antrag auf GA-Förde​rung zu 93er Konditionen gestellt werden konnte. 

Es brauchte noch einige Verhandlungen bis die Bank zwei Monate später die Finanzierungsabsicht erklärte. Dann erst konnten, gemeinsam mit der Hausbank, die übrigen Anträge auf öffentliche För​derung gestellt werden. Die Zusage der Förderung aus Bonn Mitte Juli drohte fast an den Kriterien für erhöhte EKH-Mittel zu scheitern, da das Gründungsvorhaben GTM wegen der Konkurrenzklau​sel nichts vom Vorgängerbetrieb hatte übernehmen können. Durch bewährte Doppelstrategie, einer​seits einen Fürsprecher mit Gewicht zu gewinnen (kurzfristiges Gespräch mit dem Ministerpräsi​denten) und andererseits das jeweilige Gremium vom Vorhaben zu beeindrucken (persönlicher Vortrag des Projektleiters und heutigen Unternehmensleiters im internen Beschlußausschuß in Bonn), gelang es, die gesamte beantragte Förderung zu erhalten.

Parallel zum Finanzierungs-"Krimi" wurden zeitlich gestreckt die Planschritte der Umsetzungsvor​bereitung, u.a. Fabrik- und Bauplanung, durchgeführt. Ein Teil der Vorbereitung war auch die Ferti​gung der ersten GTM-Kollektion (neue Produktlinie) im Juli 1994 auf Vorführmaschinen der Ma​schinenlieferanten durch das Gründungsteam selbst. Die Grundsteinlegung erfolgte Anfang Sep​tember mit zum Plan rund halbjähriger Verzögerung und die Inbetriebnahme erst im März 1995. Dadurch fiel die Markt-Produktion der hergestellten ersten Kollektion aus, weil die Ziel-Saison nicht mehr erreichbar war, was zu einer erheblichen Verlängerung der Anlaufphase des Betriebes führte. 

Inzwischen sind in Guben 29 Mitarbeiter(innen), zu über 70 % Frauen, in der wohl modernsten Tuchfabrik Europas beschäftigt und produzieren flexibel eigene Stoffkreationen nach Pariser Chic und dem Motto "Stoff macht Mode".

Dieses Projekt zeigt, daß die Wiedergründung eines Industriebetriebes am traditionellen Ort mög​lich ist und dies sogar in einer Problembranche, wenn es gelingt, ein überzeugendes  Unterneh​menskonzept zu entwickeln und zu vermitteln, daß der oder die Gründer den Betrieb kompetent führen werden. Von den drei vorgestellten Projekten war es das schwierigste und das von der ur​sprünglichen Geschäftsidee her am wenigsten zukunftsträchtige. Daß es trotzdem erfolgreich war, lag im Wesentlichen an folgenden drei Gründen: erstens verfügten die Gründer über viel Fachwis​sen und Erfahrung gepaart mit Erfolgswillen, Hartnäckigkeit und der Bereitschaft zu neuen Wegen, zweitens wurde das Team zwei Jahre lang durch einen zuständigen Managementtrainer und Koor​dinator mit punktueller Zuarbeit externer Berater begleitet und drittens gelang es Personen und Institutionen für das Projekt zu gewinnen und teilweise zu Förderern zu machen. Zentraler Teil der Lösung war der Weg, gemeinsam im Team das mehrfach innovative Gründungskonzept zu erarbei​ten und zu realisieren: die Gründer schufen ihren Betrieb und erweiterten bzw. festigten dabei, Learning-by-doing, ihre Betriebsführungskompetenz.


3.4
Zusammenfassung und kritische Würdigung

Die Fallbeispiele unterstreichen, daß keine Gründung ohne Gründer und tragende Geschäftsidee auskommt. Die Ursprungsideen, Fortsetzung bisherige Betriebe (Faltbootbau, Gubener Wolle) bzw. Entwickler-Pool, bildeten jeweils nur den gedanklichen Einstieg in das einzelne Projekt. Ge​schäftsideen wurden daraus erst durch qualifizierte Konzeptarbeit eines gut besetzten Gründungs​teams mit professioneller Unterstützung. 

Wenn dem Team jedoch Professionalität im Handeln und Management-Know-how fehlt, wie in den entscheidenden Phasen des Projektes Bootsbau, dann sind auch vom Konzept zukunftsträchtige Gründungsvorhaben nicht realisierbar. Vielmehr ist zwingend, daß sich an den notwendigen Kon​zeptentwicklungsprozeß die konsequente Umsetzung anschließenden muß, um erfolgreich zu sein.

Brainstorming mit guten Ansätzen allein gebiert noch keine tragfähigen Geschäftsideen, wenn Ideen- und Know-how-Träger nicht weiter im Projekt mitmachen, wie im Projekt PEW. So gelang es ohne Gründerpersönlichkeiten in der Projektdurchführung nicht, Gründungskonzepte, wie ange​strebt, zu entwickeln. Hierzu reichte das von den Teilnehmern in kurzer Zeit durch praxisnahes In​tensivtraining erworbene Management-Know-how allein nicht aus.

Starke Gründerpersönlichkeiten (z.B. zwei des Gubener Vierer-Teams) sind generell ein Erfolgs​faktor, kaum zu schlagen, wenn sie teamfähig sind und professionelle Unterstützung erhalten, und für ein schwieriges Vorhaben unverzichtbar. Das Gubener Projekt belegt, daß ein unternehmerischer Prozeß im Sinne von Timmons mit zielgerichteter praktischer Projektarbeit und den richtigen Leu​ten der Weg zum Erfolg ist. (vgl. auch Robert B. Reich „Entrepreneurship reconsidered: the team as a hero“ in: HBR Nr. 3 1987; Unterstreichung vom Autor) 
Als kritisches Resümee der dargestellten Fälle bietet sich künftig zur Entwicklung von Gründern und Konzepten eine Synthese der positiven Erfahrungen der Projekte PEW und Guben an. Ein ent​sprechendes neues Programm müßte als komprimiertes Schulungsprogramm (verbessertes PEW) für Teams mit mindestens einem potentiellen Gründer und intensivierter Praxisarbeit durchgeführt wer​den. In ihm würden Learning-by-doing persönliche Know-how-Lücken geschlossen und pro Team ein gründungsfähiges Konzept erarbeitet. 


4.
Die Gründerlücke kräftigende Tendenzen
Zunächst liegt eine erste Ursache der Gründerlücke in dem im Vergleich zu den USA eher unübli​chen persönliches Lebensziel, Gründer zu werden (vgl. Erfahrung im Projekt PEW, S. 8 m.). Spie​gelbild dieser verbreiteten Haltung ist das folgende falsche Vorurteil: Allgemein werden Gründun​gen, auch von dafür in Frage kommenden Menschen, als etwas so Schwieriges angesehen, daß ein Vorhaben nur in besonders günstigen Fällen überhaupt gelingen kann. Zusätzlich werden in der Fachdiskussion des Themas "Gründungen" prononciert große Innovationen als Erfolgsrezept von Gründungen angesehen. In Verbindung von beidem müßte ein Gründer viel Glück haben und hochinnovativ sein, daher läßt ein potentieller Gründer das Vorhaben lieber ganz. 


Eine zweite Ursache liegt im aktuellen Leitbild des in der öffentlichen Meinung favorisierten Grün​dertyps, das nur einem Teil des Spektrums der tatsächlichen Gründungen entspricht. Den hochin​novativen Entrepreneur zum Vorbild der Gründungsförderung zu machen ist für das Ziel "Erhö​hung der Gründungszahlen" kontraproduktiv, da es wegen der hohen Qualitäts- und Know-how-Anforderungen nur begrenzt hochinnnovative Gründer geben kann. Außerdem thematisiert dieses Leitbild zu wenig, daß Innovationen kein Erfolgsfaktor per se sind und manch steiler Flug genauso jäh endete. Wichtiges Beispiel hierfür ist gerade die gelobte Computerbranche, die nur einen Bill Gates aber eine große Zahl von Abstürzen kennt. Innovationen werden erst zu einem betrieblichen Erfolg, wenn aus der Idee ein Innovationsprozeß geworden ist und umfangreiches Management-Know-how eingesetzt wird, das marktorientiert die Produktidee zu einem wirtschaftlichen Erfolg macht. D.h. ohne Einsatz qualifizierter betriebswirtschaftlicher Fähigkeiten wird kaum eine Innova​tion ein großer Erfolg werden können. 

Als dritte Ursache ist ein Grunddilemma der derzeitigen Förderpraxis zu benennen: Das aktuelle Förderspektrum setzt in der Regel gründungswillige Personen mit gründungsfähigen Geschäftsideen voraus, für die dann die Programme unterstützend tätig werden. Als Beispiele seien nur zwei, das privat initiierte Programm "Phoenix" (Herlitz AG Berlin) und der "Business Plan Wettbewerb" des vom Berliner Wirtschaftssenator initialisierten und mitgetragenen Existenzgründer-Instituts Berlin genannt. Die Förderung von Vorhaben geht bei beiden den Weg, Gründer mit Geschäftsideen als Voraussetzung für Bewerbungen zu machen, diese zu bewerten, erstklassige in die engere Wahl zu nehmen und nur die besten zu fördern. Es werden also die Vorhaben ausgewählt, die es selbst, oder fast selbst, schaffen würden und nicht die, die eine zielgerechte Förderung den entscheidenden Schritt voranbringen würde, daß sie gründungsfähig werden. Auf eine kurze Formel gebracht be​deutet dieses: Ein perfektes nach den Regeln der Kunst geprüftes Erfolgskonzept ist Förderein​gangsbedingung, Nachwuchs und Talente mit Trainingsrückstand haben keine echten Chancen.

Vierte Ursache ist die Einäugigkeit der öffentliche Förderung der Gründungsfinanzierung, die bis​lang fast ausschließlich die Beschaffung der Finanzmittel für den Gründungszeitpunkt im Auge hat. In den entsprechenden Informationsbroschüren mit Beispiel-Finanzierungsplänen kommt die Über​lebensfrage Finanzmanagement gar nicht oder nur sehr ungenügend vor. Im praktischen Geschäfts​leben ist dies jedoch, wie in Punkt 5.2 dargelegt wird, die Infarktgefahr Nummer eins für ein junges Unternehmen. So scheitern deutlich mehr Gründungen an sich verstärkendem Umlaufmittelmangel in den ersten Wirtschaftsjahren, als daß gute Konzepte wegen fehlendem Gründungskapital für die Startinvestitionen nicht gründen könnten. Es ist nämlich eine Tatsache, daß nicht wenige Gründer, darunter sehr erfolgreiche (man denke nur an die Garagengründer des Silicon Valley) ihr Geschäft mit sehr geringem Kapital begonnen haben. Dies bestätigt auch die Goebel-Untersuchung erfolgrei​cher Gründer. Fast 50 % dieses Personenkreises starteten mit nur bis zu 5.000 DM und lediglich 11 % mit mehr als 100.000 DM Kapital. 

Anm.: Die zu große Zahl an Liquiditätsproblemen scheiternden Gründungen ist vermutlich auch eine Quelle des an erster Stelle genannten allgemeinen Vorurteils über die Schwierigkeit, erfolg​reich zu gründen. Hiermit schließt sich der Kreis von Vorurteil und nicht zielgerechten Fördermaß​nahmen.


5.
Neues Denken und Handeln

Der aktuellen Wirtschaftspolitik fehlt bisher eine ziel- und ergebnisorientierte Gründerförderung. Diese ist jedoch erforderlich, um den für die neuen Länder als notwendig erkannten Take-off der Selbständigenquote zu erreichen. Erste Anliegen der neuen Aktivitäten sollten sein, "Gründer" bzw. Selbständiger entgegen dem vorherrschenden Vorurteil (Ursache eins) zu einem normalen und at​traktiven Berufsziel für einen breiten Personenkreis zu machen. Inhaltlich muß die Human-Res​source-Entwicklung von Gründern im Vordergrund stehen. Dazu müsen mittelfristig neue Wege zur Aktivierung von Motivation, Ideen, Fähigkeiten und Interessen beschritten werden. Neben persönli​chen Trainingskursen wie die anschließend beschriebenen Sofortprogramme, sind weiterere Trai​ningsprogramme zu entwickeln, ist Öffentlichkeitsarbeit (u.a. gegen die benannten Vorurteile) und Umorientierung erforderlich. Die in den beiden nächsten Abschnitten folgende Programme sind aus den im Kapitel 3 dargestellten Erfahrungen gewonnene verbesserte Konzepte. Der abschließende Abschnitt wird Ansätze des neuen Denkens und Handelns darstellen.

5.1
Gründerförderung "Profistart"
Ein auf die "opportunity" und das Team maßgeschneiderter Intensivkurs ist der richtige Weg, um fehlendes Management-Know-how in kurzer Zeit mit einem praxisnahen Kompaktprogramm zu vermitteln und zugleich einen Konzeptentwicklungsprozeß (Timmons nennt diesen "entrepreneurial process") in Gang zu setzen, der gemeinsam ein zukunftsträchtiges Gründungskonzept erarbeitet. Auswahl, richtiger Trainingszuschnitt auf die Kurs-Teilnehmer und paßgenaue Ausrichtung am Maßnahmenziel ist Sache des erfahrenen Management-Trainers. In Teamausbildung wird der Ein​satz bewährter Managementinstrumente auf typischen betrieblichen Problemfeldern für Gründung und Aufbau des Betriebes vorweg trainiert und so von den Teilnehmern sicheres Handlungswissen erworben. 

Im Laufe des Kurses erarbeitet sich das Gründungsteam wichtige Teile des Geschäftskonzeptes un​ter Anleitung selbst und verfügt dadurch am Ende des Kurses über das wesentliche Betriebsfüh​rungs-Know-how und die für den Erfolg der Gründung notwendige Handlungssicherheit. Durch diese Vorgehensweise werden die Teilnehmer des Kurses, die künftigen Leitungskräfte des neuen Betriebes, implizit Schlüsselqualifikationen erworben haben und dadurch höchstpersönlich Ga​ranten des Geschäftserfolges sein können.

Langjährige Erfahrungen als Unternehmensberater haben ergeben, welche betrieblichen Aufgaben ein kleiner Betriebes ständig im Griff haben muß, welche Instrumente sich für diese Aufgaben be​währt haben und welche Managementmethoden für die Führung eines kleinen Betriebes gut geeig​net und erfolgssichernd sind. Da das im Industriebetrieb übliche Ressortprinzip des Managements in einem kleinen Betrieb aus personellen Gründen nicht gelten kann, müssen deren Führungskräfte als Generalisten für mehrere Ressorts fungieren, also ständig Querschnittsfunktionen wahrnehmen, und persönlich über die wesentlichen Fach- und Führungskenntnisse verfügen. In dieser Sichtweise be​schreiben gängige funktionsorientierte Begriffe wie Marketing, Produktion, Finanzierung etc. nur Mittel zum Gesamtziel, da gerade die integrative, fächersprengende und prozessorientierte Heran​gehensweise die angemessene und zukunftsträchtige für die Gesamtaufgabe Gründung und Auf​bau eines Unternehmens ist. 


Den Mix zwischen wichtigem persönlichen Know-how, Fertigkeiten und Erfahrungen sowie Hand​lungsmethode kann man Betriebsführungskompetenz nennen. Hauptziel von "Profistart" ist es, geeignete Personen durch Vermittlung dieser Kompetenz zu erfolgreichen Gründern zu machen.

Diesen ersten Trainings-Teil könnte man analog der Praxiseinarbeitung von Berufsstartern in gro​ßen Unternehmen Traineeprogramm für Gründer nennen. Anschließend folgt die Umsetzung der entwickelten Konzepte, die durch den bisherigen Trainer als Mentor professionell unterstützt wird. Die nachhaltige Etablierung der neuen Unternehmen wird konsequent weiter unterstützt, indem die Gründer für die ersten fünf Geschäftsjahre ein Scheckheft für fachliche Begleitung durch den Mentor zu festen Terminen und bei ev. Problemfällen zu günstigen Konditionen bekommen. Ein solches systematisches Gründer- und Gründungsförderungsprogramm nach dem TUB-Prinzips würde einen theoretisch und praktisch fundierten Weg zur Förderung von mehr erfolgreichen Grü​dungen beschreiten. Alle drei Teile Training des Gründungsteams, Umsetzung des Konzeptes und Begleitung Betriebsaufbaus bilden das Programm "Profistart". 

Das im 2. Kapitel vorgestellte Programms ESPACE verfährt im Prinzip ähnlich mit folgenden Er​weiterungen bzw. positiven Erfahrungen: Erstens werden zu Beginn des Kurses schon vorhandene Gründungsideen bewertet und die Teilnehmer zwei Eignungstests unterworfen, um die Zuordnung zum eigentlichen Gründertraining oder zum Fachtraining vorzunehmen. Damit wird erreicht, daß bei Kursbeginn in jedem Team mindestens ein Teilnehmer mit Gründerqualitäten ist. Zweitens ha​ben sytematische Nachbetreuungen von Gründungen erreicht, daß die Aufgabequote der betreuten Gründer auf ca. 20 % halbiert werden konnte ‑ sonst liegt die Aufgabequote in Frankreich bei etwa 40 %. 


5.2
"Konsol" Hilfe für junge Unternehmen in der Krise 
Erfahrungen als Kreditberater einer kleinen Bürgschaftsbank in Berlin mit vor kurzem gegründeten Normalbetrieben (u.a. gängige Handwerker und Einzelhandelsgeschäfte), die wegen schlechter Be​triebszahlen zum Bankgespräch zu laden waren, zeigen typische Problemlagen. Meist gehen diese mit Liquiditätsschwierigkeiten einher, die entweder aus Fehlern in der Gründungsvorbereitung oder unbefriedigenden Kenntnissen der Betriebsführung und/oder fehlendem Management-Know-how herrühren. 

Z.B. zeigten in einem Extremfall die Zahlen der Buchhaltung einen aufgelaufenen Halbjahresverlust in Höhe der Hälfte des geplanten Jahresumsatzes an. Gleichzeitig herrschte im Betrieb zwar ein bedrohlicher Engpaß im aktuellen Geldmittelstand ohne unmittelbare Zahlungsunfähigkeit. In dieser Situation wußte der Unternehmer nicht, warum er sich in dem Liquiditätsloch befand, ob und wann sich seine Situation bessern würde und wie er mit der Hausbank verhandeln könnte, ohne in den Geruch der Überschuldung zu kommen. Dieser Fall ist nicht untypisch, da die überlebenswichtige Betriebsaufgabe Steuerung des finanzwirtschaftlichen Gleichgewichts zu selten zum primären kriti​schen Lernstoff für Unternehmer gehört. Die genannten Erfahrungen unterstreichen: es gibt häufig dringend Nachbetreuungsbedarf, um die Rate der Insolvenzen und dadurch bedingte Arbeitsplatz​verluste zu drücken. 

Die Steuerung des finanzwirtschaftlichen Gleichgewicht ist deshalb ein betriebliches Fundamental​problem, weil alle betrieblichen Prozesse in Geld bewertet werden sowie Geld zu ihrer Ingangset​zung, Lenkung und Bezahlung benötigen. Wirtschaftsakt und Zahlungszeitpunkt sind jedoch in der Regel nicht zwei Seiten einer Medaille, obgleich der jeweilige Geldbetrag mit dem Wert der Akti​vität zum Entstehungszeitpunkt identisch ist. Häufig erfolgen Realakt und Zahlung zu verschiede​nen Zeiten, d.h. der flüssige Geldbestand korrespondiert nie 1:1 mit der physischen Tätigkeit. Daher ist ständige Liquiditätssteuerung unabdingbar, um die Verfügung über die täglich betriebsnotwendi​gen Geldmittel sicherzustellen. Wenn ein Betrieb durch falsches Wirtschaften Halden bildet (z.B. Überhang von Kundenforderungen oder des Lagers) oder unbeschäftigte Ressourcen vorhält, enste​hen aktuelle Liquiditätslücken oder es werden sogar Betriebsmittel vernichtet. Produkte binden Be​triebsmittel, solange sie nicht verkauft sind bzw. die Erlöse noch nicht eingegangen sind. Als Faust​formel für Betriebsmittelbedarf gelten 2-3 Monatsumsätze. Betriebsmittel (BM) sind besonders knapp für ein mit wenig Kapital gegründetes Jungunternehmen, sehr teuer (wegen hoher Kontokor​rent-Zinsen) und kaum zu vermehren (Sicherungsproblem eines erweiterten BM-Kredites). Somit ist Beherrschung des Liqiditäts-Managements das eigentliche Kardinalproblem der betrieblichen Finanzierung für neue Betriebe und nicht die Startfinanzierung als solche, wie die etablierten Grün​dungsfinanzierungs-Förderprogramme vordergründig und irreführend unterstellen. 

Wenn bei nicht beherrschter Liquiditätslage Unternehmen wachsen, droht wegen des zusätzlichen Finanzierungsbedarf für die Vorfertigung der Produktionsteigerung der Betriebs-Infarkt wegen nicht mehr füllbarem Liquiditätsloch 
. So lehrt die Erfahrung, daß viele junge Unternehmen im zwei​ten/dritten Jahr nach anfänglichen Startschwierigkeiten des Betriebes an dieser Wachstumsschwelle, wo sie vermeintlich jetzt durch tolle Aufträge den Aufschwung schaffen müßten, wegen Liquiditäts​schwächen scheitern. Wegen der erkannten Liquiditätsprobleme hat die DtA zusammen mit der IHK in den neuen Ländern seit etwa einem Jahr als Feuerwehrmaßnahme "Runde Tische" für gemeldete Problemfälle eingerichtet. Leider werden existenzielle Krisen von Jungunternehmen vielfach zu spät bekannt. 

Daher wird das Programm "Konsol" (wie Konsolidierung) für junge Unternehmen mit Finanz-/Liquiditätsproblemen dringend empfohlen. Es wird geeignete Module des Gründerförderungpro​gramms "Profistart" nach dem TUB-Prinzip auch für bisher nicht begleitete neue Betriebe in den ersten fünf Geschäftsjahren bereitstellen. Dies könnte analog als Scheckheft für schnelle, kosten​günstige Krisen- bzw. Konsolidierungsberatungen als Partnerschaft für das Überleben angeboten werden. Die frühzeitige professionelle Begleitung von Jungunternehmen würde neben Finanzpro​blemen auch andere Management-Know-how-Lücken therapieren können, damit pointiert und qua​lifiziert Überlebenshilfe bieten und dadurch einen deutlichen Beitrag zu mehr Management-Profes​sionalität leisten.

5.3
Systematische Gründer-/Gründungsförderung
Als Gesamtstrategie gegen die Gründerlücke ist neues Denken und Handeln auf dem Feld Selb​ständigkeit und Gründungen erforderlich. Dieses neue Denken sollte die vier benannten Ursachen schnell, energisch und wirkungsvoll entkräften. Die Ursachen sind wichtige Kriterien des Grün​dungszusammenhangs und beziehen sich auf folgende unterschiedliche Faktoren oder Dimensionen, die für Gründungsprozesse bestimmend sind:

- personale Faktoren der Gründer (vor allem Zielorientierung, Hartnäckigkeit, 

  Erfolgswille und Glaube an die eigene Leistung)

- Stand und Ausbau von Fachwissen und Erfahrung

- Entwicklungsprozeß des Konzeptes, FIT vs. GAP (Timmons)

- Beherrschung des Finanz-Managements

Das neue Denken muß also mehrdimensional, prozeß- und zielorientiert angelegt sein. Im Kleinen und dem Prinzip nach ist das Programm "Profistart" ein Prototyp dafür. 

Daß damit ein zieladäquater Weg eingeschlagen wird, zeigen empirische Ergebnisse neuerer Grün​dungsforschung. Untersuchungen zu regionalen Unterschieden des Gründungsgeschehens in West​deutschland führte u.a. zu dem Ergebnis, daß es regionale Unterschiede gibt, die mit der jeweiligen Größenstruktur der vorhandenen Betriebe zusammenhängen. Ein kleinbetriebliches Umfeld erwies sich als förderlich für die Gründung neuer Betriebe. Dies wird "Saatbeet"-Funktion kleiner Betriebe 
 genannt. Der positive Effekt wird darin gesehen, daß ein hoher Anteil an Gründern vorher in Kleinbetrieben tätig sein kann und dort praktische Betriebsführungserfahrungen erwerben kann. Insbesondere lernen die potentiellen Gründer den direkten Zusammenhang zwischen ihrer Tätigkeit und der jeweiligen Betriebsentwicklung kennen. Dadurch werden sie learning-by-doing auch mit unternehmerischem Denken vertraut. 

Die Generierung von regionalen Modellstrukturen mit "Saatbeet"-Charakter sollte Teil einer syste​matischen Förderpolitik sein, die ursachen- und zielgerecht an der Schließung der Gründerlücke mitarbeiten will. Teil einer derartigen systematischen Politik sollten auch weitere Pilotprojekte über das Programm "Profistart" hinaus sein. Wobei diese neuen Projekte in gleicher Weise vorrangig praktische Betriebsführungskompetenz zu vermitteln haben werden. 

Gegen das Dilemma (Ursache drei) der derzeitigen Förderpraxis, gründungswillige und in der Re​gel auch -fähige Personen mit einem perfekten Erfolgskonzept als Förderbedingung vorauszusetzen, würde diese praxisorientierte Weiterbildungsoffensive beispielgebend wirken, indem systematische Gründer- und Gründungsprogramme mit dem Trainingsteil Professionalisierung des Gründungs​teams und der institutionalisierten Umsetzungsbegleitung zum State of the Art würden.

Eine weitere Lücke im aktuellen Gründungsgeschehen gilt es zu schließen: die Kluft zwischen Wunsch und Tat bei Hoch- und Fachschulabsolventen. Nach empirischen Daten streben rund  20 % aller Studierenden die Selbständigkeit als ihr mittelfristiges Berufsziel 
 an, aber derzeitig starten nur etwa 0,5 % Hochschulabgänger mit Antrag auf öffentliche Finanzhilfe (EKH- bzw. ERP-Pro​gramm) im direkten Anschluß an das Examen 
 als Gründer. 

Als Gegenstrategie zur Behebung der häufig anzutreffenden Realitätsferne der bisherigen Hoch​schulausbildung sollten künftig Projekt- und Fallstudienarbeit zum Standardangebot an Hochschu​len gehören. Dieses sollte insbesondere an Fachhochschulen eingerichtet werden. Damit würden die Fachhochschulen ihrem Selbstverständnis und öffentlichen Auftrag, konkreten Praxisbezug tatsäch​lich zu realisieren, viel stärker gerecht werden. Darüberhinaus sollten Lehrstühle für "Entrepreneur-ship" bzw. "Entrepreneurship Research" nach amerikanischem Vorbild an Fachhochschulen und Hochschulen eingerichtet werden. In der Bundesrepublik wurde Ende 1991 als erste derartige Insti​tution die Schumpeter-Stiftungsprofessur an der Universität Dortmund eingerichtet. Diese Posi​tion ist bisher allerdings nicht besetzt 
.

Somit haben die neuen Länder noch die Chance, mit der ersten Berufung eines (Fach)-Hochschul​professors für "Entrepreneurship", den Vorreiter in Deutschland zu machen. Damit würde zugleich eine wesentliche Gründungslücke mit erheblicher Ausstrahlung geschlossen. 

� Der Autor ist Unternehmensberater für kleine und mittlere Unternehmen (KMU), war von 1991 - 1994 Geschäftsführer von Strukturentwicklungsgesellschaften (erst Wismar ein Jahr dann Landesebene Brandenburg zwei Jahre). Ein Schwerpunkt seiner Arbeit ist Unternehmensgründungs-Begleitung: Gründer-Coaching, Business-Plan-Design und Mentoring des Unternehmensaufbaus.
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� vgl. T. Boeri(OECD)/U. Cramer (IAB) "Betriebliche Wachstumsprozesse: Eine statistische Analyse mit der Beschäftigtenstatistik 1977-1987" in MittAB 1/91
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� Besondere Marktchancen bestehen für neue Betriebe, wenn Ihre Produkte den Kunden besseren Nutzen bieten oder sogar bisher nicht bekannte Bedürfnisse befrieden. Im letzteren Fall gilt eine Variante des Say'schen Gesetzes: In vielen Fällen schaffe sich das Angebot seine Nachfrage selbst (vgl. Hammer/Champy "Business Reengeneering"(1993), S.116).
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