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1. Einfiihrung in die Problemstellung

Franchising — quantitativ eine Erfolgsstory

Die Franchise-Branche ist sowohl international als auch in Deutschland innerhalb der letz-
ten Jahre kontinuierlich gewachsen — fur verzweigte Netzwerke des Tertiaren Sektors ist
Franchising vermutlich die weltweit am starksten wachsende Organisationsform. So nah-
men die Anzahl der Franchisegeber und Franchisenehmer, deren Beschaftigten sowie die
erwirtschafteten Umsatze in den letzten Jahren kontinuierlich zu. In rund 845 Franchise-
Systemen standen in Deutschland im Jahre 2004 ca. 45.000 Franchise-Nehmer unter Ver-
trag. Insgesamt beschaftigte die Branche ca. 406.000 Menschen und erzielte einen Ge-
samtumsatz von ca. 28 Mrd. Euro. Im Vergleich hierzu erzielten 1996 rund 250.000 Be-
schaftigte einen Umsatz von ca. 12,8 Mrd. Euro, die Zahl der Systeme lag 1996 bei rund
560, die Anzahl der Franchisenehmer bei ca. 24.000 (vgl. Angaben des DFV e.V. 2005,
Abb.1).

Entwicklung der dt. Franchise-Wirtschaft seit 1995
(indiziert; 1995 = 100)

— - = Franchisegeber

- - - - Franchise-Nehmer
— — Beschaftigte
Umsatz

Abbildung 1: Entwicklung der deutschen Franchise-Wirtschaft seit 1995
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von Angaben des Deutschen Franchise-Verbands
(DFV) e.V.
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Die volkswirtschaftliche Bedeutung des Franchising hat sich innerhalb von wenigen Jahren
also deutlich erhéht. Zudem wird von Seiten der Politik und von Wirtschaftsverbanden im
Franchising ein moglicher Ausweg aus der Beschaftigungskrise gesehen, da das Franchi-
sing im Allgemeinen als besonders sichere Form der Existenzgrindung gilt. So lautet der

Slogan des DFV e.V. denn auch folgerichtig:

»Erfolgreich selbstandig. Mit Sicherheit”.

Franchising — der Nimbus risikoarmer Existenzgriindungen

Die Annahme, dass Franchisegeber und Franchisenehnmer ein geringeres Risiko des
Scheiterns vorweisen als ,normale” - d.h. unabhangige - Existenzgrinder, ist sowohl in der
Praxisliteratur als auch in wissenschaftlichen Beitragen weit verbreitet und tragt schon fast
dogmatische Zuge. In Tabelle 1 ist eine Auswahl von Aussagen zu dieser weit verbreiteten

Auffassung dargestellt.

Die aufgefuhrten Aussagen sprechen klar fur ein geringeres Risiko einer Existenzgrun-
dung als Franchisegeber bzw. Franchisenehmer. Die Zahlen weichen jedoch stark von-
einander ab, so dass begrindete Zweifel an der Verallgemeinerbarkeit einer bestimmten
.Faustformel“ angebracht sind. Zudem bleibt recht haufig unklar, ob es sich bei der Er-
folgsrate um die von Franchisesystemen oder die einzelner Franchisenehmer handelt. So
behaupten manche Quellen, dass die Wahrscheinlichkeit fur Franchisegeber funfmal so
hoch ist zu Uberleben als die von unabhangigen Grindungen; andere Quellen geben an,
dass Franchisenehmer fiinfmal eher Gberleben als unabhangige Grindungen. Somit wer-
den die Identitat und Austauschbarkeit der Ausfallraten von Franchisegebern und Franchi-

senehmern suggeriert.
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Quelle Aussage
Marketing Week, “Relatively few franchises fail because most receive a comprehensive training
27.10.1989 package as part of the agreement”

Brandenberg 1989,
S. 143.

“Putting success into the context of small business, commercial failures in franchis-
ing are considerably lower than the 42% defaults in the Government Loan Guaran-
tee Scheme; and considerably less than the 43% closures within three years under
the Enterprise Allowance Scheme or the general small business closure rate of
34% in the same time. The position in the UK is fast approaching that recorded in
the US where nearly 38% of individual start-ups go out of business after the first
year of operation, 57% after the second year; 67% after the third year; and 73%
after the fourth year ... By stark contrast ... only 3% of franchises are discontinued
in the US after one year; 6% after the second year; and 7% after the third and fourth
years. After five years, 92% of franchises are still in operation...”

Arthur Anderson and
Co. 1992

“96,9 percent of the franchised units opened nationwide within the past five years
are still in operation”

Independent on
Sunday, 21.02.1993

“The knowledge and proven track record of the franchisor makes you around five
times more likely to succeed with a franchise than with a conventional small busi-
ness start-up*

Franchise-World,

Mai-Juni 1993 “80% of Franchises Succeed"

The Times, “As a route for entrepreneurs to launch into business, franchising has one big plus:
20.04.1994 there are usually far fewer failures than other business start-ups.”

Bates, 1995 Unabhangige Existenzgrinder sind im Durchschnitt erfolgreicher als Franchise-

nehmer (Studie in den USA).

Sunday Express,
1.10.1995

“Franchisees are five times more likely to succeed than independent business start-
ups.”

Williams 1995, S. 36

“Whilst an increasing number of other countries also have thriving franchise indus-
tries, we remain the envy of many, because the overall performance achieved here.
| don’t want to dwell on statistical data, which is available from reliable sources such
as the British Franchise Association and the banks. Suffice to say, however, that
the UK franchise industry has a record of continuing healthy growth with few fail-
ures”

Business Week
1995, zitiert nach
Bates 1995, S. 26

“A franchisee has a four times greater chance to succeed than an entrepreneur who
launches a new independent business”

Small Business Ad-
ministration 1996

“The success rate for franchise-owned businesses is very high. According to stud-
ies conducted by the US/Department of Commerce from 1971 to 1987, less than
5% of franchised businesses failed or were discontinued in each of those years.”

Franchise World
Dictionary 1997

“Reputable franchising of the kind represented by the British Franchise Association
has a nearly 95% success rate in establishing franchisees in business. This is not
surprising. Surveys show that the vast majority (85%) of people becoming franchi-
sees want to be in business on their own account. They also show that most of
them find the reassurance they expect from their franchisor.”

Netzzeitung,
15.08.2003

~Franchising ist eine Existenzgrindung innerhalb eines markterprobten Unterneh-
mens-Netzwerkes und damit nach offiziellen Zahlen des DIHK sechsmal erfolgrei-
cher als die Selbstandigkeit 'auf eigene Faust'.

Franchise-Institut flr

»,Grundsatzlich ist die Quote der Geschaftsaufgaben bei Franchise-Nehmern sehr

die deutsche Wirt- niedrig (sie liegt im ersten Jahr bei rund 8 %, sinkt danach nahezu auf Null). Im
schaft GmbH, Gegensatz dazu, geben von traditionellen Existenzgriindern fast 70 % in den ersten
17.08.2004 (Zugriff) | funf Jahren auf.”

Tabelle 1: Auffassungen von Praxis und Wissenschaft zum Risiko der Existenzgrindung
als Franchisegeber/Franchisenehmer

Quelle: Eigene Darstellung.
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Demgegeniber gibt es allerdings auch zahlreiche wissenschaftliche Studien, die sich so-
wohl mit dem Thema des Scheiterns von Existenzgrindern im Allgemeinen als auch von
Franchisegrindungen im Speziellen beschaftigen. Das Hauptaugenmerk liegt auf dem
Vergleich der Ausfallraten von Franchisenehmern im Vergleich zu unabhangigen Exis-
tenzgrindungen. Neben der Analyse objektiver Erfolgskriterien, fokussieren einige Studien
subjektive Kriterien, die beispielsweise die Zufriedenheit der Franchisenehmer untersu-
chen. Andere Arbeiten vollziehen einen Vergleich mit der Performance von unabhangigen
Grundungen (vgl. beispielsweise Castrogiovanni, G. J./Justis, R. T./Julian, S. D. 1993, S.
105 ff.; Bates, T. 1994, S. 1-28 und Bates, T. 1995, S. 26-36 sowie Litz, R. A./Stewart, A.
C. 1998, S. 132 f.). Die Ergebnisse der Studien Uber Ausfallraten von Franchisenehmern
weichen stark von einander ab: Einige kommen zu dem Ergebnis, dass franchisierte Exis-
tenzgrinder wahrscheinlicher Uberleben als unabhangige Existenzgrinder. Andere kom-
men zu genau dem gegenteiligen Ergebnis. Als Grund fur die stark voneinander abwei-
chenden Ergebnisse kdnnen u.a. folgende Ursachen aufgefihrt werden: Probleme bei der
Datenerhebung (vgl. Cross 1998, S. 4), nicht der Wahrheit entsprechende Angaben der
befragten Franchisegeber (vgl. Castrogiovanni et al. 1993, Bates 1998), Unterschiede in
der Methodik, Unterschiede in der Datenbasis oder Unterschiede in der Definition des
~ocheiterns® (vgl. Cross 1998, Holmberg/ Boe Morgan 2003).

Fazit: Es bleibt insgesamt also véllig unklar, wie erfolgreich Franchisegriindungen tatsach-

lich im Vergleich zu unabhangigen Existenzgrindungen sind.

Griindungsfinanzierung und Basel Il — der objektive Nachweis des geringeren Aus-

fallrisikos im Franchising ist liberféllig

Die Schatzung des Ausfall- bzw. Erfolgsrisikos ist vor dem Hintergrund der — gerade fur
kleine und Kleinstunternehmer besonders — problematischen Grindungsfinanzierung eine
Grundvoraussetzung fur eine faire Bewertung durch potenzielle Kapitalgeber. Gerade in
Deutschland ist die Fremdfinanzierung nach wie vor von grof3er Bedeutung: Im europai-
schen Vergleich ist die Eigenkapitalquote nicht nur im Allgemeinen geringer, sie unter-
scheidet sich auch stark in Abhangigkeit von der Unternehmensgrofe. |.d.R. ist sie bei
kleinen Unternehmen deutlich niedriger als bei grollen Unternehmen (vgl. 0.V., Creditre-

form 2003, S. 56). Die im internationalen Vergleich niedrigen deutschen Eigenkapitalquo-
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ten sind weniger Ergebnis von Faktoren wie Unternehmensgrofle oder Wirtschaftssektor.
Vielmehr sind sie vom deutschen Finanzierungssystem und den hiesigen Finanzierungs-
gewohnheiten gepragt. Neben dem in Deutschland noch immer stark vertretenen Haus-
bankprinzip zahlen hierzu das Steuersystem und die Bilanzierungsvorschriften (vgl. 0.V.,
Creditreform 2003, S. 59). KMU nehmen den Grofteil ihrer langfristigen Verbindlichkeiten
Uber Bankdarlehen auf (vgl. Bés/ Pfaffenholz 2002, S. 387 und Abbildung 2). Dabei hat die
Abhangigkeit der KMU von den Kreditinstituten in den 90er Jahren zugenommen (vgl.
Paul/ Stein 2002, S. 23).

% der Bilanzsumme

35
30

25
20 -
15
10

21,7
l A

Bis 1 1bis25  2,5bis10  10bis 50 50 bis 250 Umsatz in Mio. €

Abbildung 2: Langfristige Verbindlichkeiten nach Unternehmensgrofenklassen im Jahre
2000

Quelle: Creditreform 2003, S. 61.

In letzter Zeit sahen sich die KMU und insbesondere die Existenzgrinder einer zuneh-
mend restriktiven Kreditvergabepolitik und einem Rickgang des an den Mittelstand ausge-
liehenen Kreditvolumens gegenuber (vgl. Bos/ Pfaffenholz 2002, S. 387). Basel Il wird, wie
Kritiker beflrchten, diese Entwicklung verstarken und die angespannte Situation von Exis-
tenzgrindern und KMU verscharfen (vgl. Kolbeck 2002, S. 390). Konzentrierte sich Basel |
(vgl. BIZ (Hrsg.) 2003, S. 3) noch auf ein einziges grobes Risikomal3, so sollen unter Basel
Il bankinterne Methoden, die individuelle Risiken einbeziehen und somit risikogerechter

und realitatsnaher sind, durch die Bankaufsicht Gberpruft und zugelassen werden konnen.

Aus Sicht der Unternehmen, insbesondere des Mittelstandes, bedeutet Basel Il in erster
Linie die Gefahr einer Verschlechterung der Kreditkonditionen. Aus Sicht von Existenz-
grundern besteht die Gefahr, Kredite nur zu sehr wenig attraktiven Bedingungen oder U-

berhaupt nicht zu erhalten. Bei risikogerechter Konditionengestaltung haben gerade Exis-
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tenzgrinder aufgrund der hohen Ausfallwahrscheinlichkeit generell schlechte Bedingun-

gen zu erwarten.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, ob Existenzgrunder als Partnerbetriebe eines
Franchisesystems Uber ein geringeres Ausfallrisiko als unabhangige Existenzgrinder ver-
fugen. Dies ist fur die Konditionen einer Kreditvergabe mit entscheidend. Daruber hinaus
ist von Interesse, ob es innerhalb der Franchiselandschaft signifikante Unterschiede bzgl.
der Ausfallrate von Systemen und deren Franchisenehmer gibt. Es ist davon auszugehen,
dass Franchising nicht schlechthin ein Erfolgsgarant ist, sondern dass nur denjenigen Sys-
temen eine solche Einschatzung gebuhrt, die ,nach den Regeln der Kunst® geflhrt wer-
den. Und selbst exzellent gefuhrte Franchisesysteme kénnen unter Umstanden scheitern.
Die Erforschung der Erfolgsfaktoren, welche Gewinner von Verlierern signifikant unter-
scheiden, sind ebenso Kern der vorliegenden Studie wie die Erforschung der moglichen
Ursachen fur niedrige bzw. hohe Ausfallraten von Franchisenehmern. Diese konnten in
der Ressourcenstarke des Franchisesystems begrindet, durch die Branche moderiert o-
der auf das Management der Systemzentrale und die Kooperation zwischen Franchisege-

ber und Franchisenehmer bzw. der Franchisenehmer-Betriebe zuriickzufihren sein.

Insolvenzen - die amtlichen Statistiken versagen

Amtliche Statistiken zum Beispiel Uber Gewerbeanmeldungen und -abmeldungen, Han-
delsregistereintragungen und -austragungen, die Zahl der Selbstandigen, die Zahl der um-
satzsteuerpflichtigen Personen bzw. Institutionen und die Zahl der Arbeitsstatten liefern
keine profunden Ergebnisse zu Erfolgskriterien von Existenzgrindern. Beispielsweise gab
es in Deutschland von 1999 bis 2001 durchschnittlich ca. 300.000 Neugrindungen pro
Jahr. Im Jahr 2004 betrug die Anzahl an Unternehmensinsolvenzen 39.600 (Gesamtsum-
me der Insolvenzen: 115.700). Diese Angaben lassen keine Ruckschlusse auf Erfolgskri-
terien (hier: Uberlebensraten) von Existenzgriindern zu, da kein Bezug zwischen gegriin-
detem und gescheitertem Unternehmen bzw. Unternehmensgrinder hergestellt werden
kann. Um das Defizit der amtlichen Statistiken auszugleichen und eine analysierbare Da-
tengrundlage zu schaffen, wurden von Forschungseinrichtungen Panels aufgesetzt, die
eine statistische Annaherung an die hier zu Grunde gelegten Fragestellungen zulassen

(vgl. May-Strobl, E./Suprinovic, O. 2003, die am IfM Bonn derzeit ein Panel fir Nordrhein-
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Westfalen vorbereiten). Auch das F&C-Centrum in Minster wird im Zuge der Evaluation,
Zertifizierung und regelmafRigen Re-Zertifizierung (alle drei Jahre) samtlicher Franchise-
systeme im Deutschen Franchiseverband einen Beitrag zur Beseitigung der genannten

Statistikdefizite leisten konnen, da die im Laufe der Zeit erhobenen Paneldaten eine diffe-

renzierte Langsschnittanalyse der Franchisesysteme erlaubt.

Nachfolgend werden exemplarisch Auszlige der Ergebnisse der Munchner Grinderstudie,

des IfM Bonns, des DtA Grinderpanels sowie der Betriebsdatei der IAB Beschaftigtensta-

tistik zu den genannten Erfolgskriterien in Tabelle 2 dargestellt.

Erfolgs- Miinchner IfM Bonn Betriebsdatei der Meta
kriterium Griinderstudie IAB Beschiftigten-
statistik

Erhebungs- | Briderl, J. et. al. (1998): Kay, R. (2003): Fritsch, M. et al. Mittelwert
design Mindliche Befragung von | Griindungen der Jahre | (2004): Analyse der

1.849 Unternehmens- 1996 und 1999 in IAB-Beschaftigten-

grundern in 1990, (1985- | Nordrhein-Westfalen | statistik (1983-1997)

1990) (1996-2002)
Uberlebens-
rate:
-1 Jahr ca. 87% (S.95) |[ca. 80% (S.28) |ca. 80% (S.146) |ca. 82%
- 2 Jahren ca. 80% (S.95) |[ca. 78% (S.28) |ca. 72% (S.146) |ca. 77%
- 3 Jahren ca. 74% (S.95) |[ca. 69% (S.28) |ca. 68% (S.146) |ca. 70%
- 4 Jahren ca. 68% (S.95) [ca. 66% (S.28) |[ca. 60% (S.146) |ca. 65%
- 5 Jahren ca. 66% (S.95) [ca. 59% (S.28) |ca. 58% (S.146) |ca.61%
Uberlebens-
rate nach 3
Jahren:
Dienst- - ca. 58% (S.146) |ca. 58%
leistung
Handel - - -
HW/Bau/Ind. - Ind.: ca. 69% (S. 146) | ca. 69%
-nach 5
Jahren:
Dienst- ca. 62% (S.119) ca. 50% (S.148) |ca. 56%
leistung
Handel EH: ca. 59% (S.119) ca. 48% (S.148) |ca.53%
HW/Bau/Ind. | Bau: ca. 81% (S.119) Ind.: ca. 61% (S. 146) |ca. 71%

Tabelle 2: Ausgewahlte Ergebnisse zur Bestandsfestigkeit

Quelle: Eigene Darstellung.
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F&C - die Vermutung des deutlich verminderten Scheiterrisikos wird bestétigt

Das Internationale Centrum fir Franchising und Cooperation (F&C) befragte im Zeitraum
Februar-Marz 2005 Franchisesysteme im deutschsprachigen Raum. Von insgesamt 853
angeschriebenen Systemen antworteten allerdings bislang lediglich 57 Franchisegeber, so
dass die im Folgenden vorgestellten Ergebnisse aufgrund des geringen Rucklaufs eher als
erste Tendenzaussagen zu interpretieren sind. Auch sind die Daten aufgrund der Methode
der Selbstauskunft seitens der Systemzentralen mit einer gewissen Vorsicht zu bewerten.
Bis zum heutigen Berichtszeitpunkt konnten im Rahmen dieser Erhebung Informationen
Uber 2.818 Franchisenehmer, die insgesamt 17.468 Mitarbeiter beschaftigen, abgefragt
werden. Die teilnehmenden Systeme spiegeln im Wesentlichen die Struktur der deutsch-
sprachigen Franchisewirtschaft wider. Im Zuge der schon erwahnten Vollerhebung (Zertifi-
zierung und regelmalige Re-Zertifizierung) samtlicher Franchisesysteme im Deutschen
Franchise Verband e.V., die durch das F&C-Centrum wissenschaftlich betreut wird, wer-
den die Rucklaufquote standig erhoht und die Aussagen dieser Studie in den nachsten
Jahren regelmaRig angepasst und zunehmend an Reprasentanz gewinnen. Dabei werden
die Selbstauskinfte der Franchisezentralen stichprobenartig nachgeprift. Aulerdem ver-
sprechen wir uns eine erheblich hohere Validitat der Ergebnisse dadurch, dass die Studie
durch Befragungen der Franchisenehmer samtlicher Franchisesysteme im DFV (insbe-
sondere Zufriedenheitsanalysen) erganzt wird (vgl. Naheres zu diesem Zertifizierungspro-

gramm in Kapitel 6).

Im Vorgriff auf die ausfuhrlichen Darlegungen in Kapitel 4 seien an dieser Stelle bereits
einige quantitative Ergebnisse vorgestellt: In Abbildung 3 sind die Uberlebensraten der
Franchisenehmer der Befragung des F&C im Vergleich zu den Daten der Metaanalyse
vergangener empirischer Studien dargestellt. Die Uberlebensrate ergibt sich aus ,eins mi-
nus Ausfallquote” und gibt denjenigen Anteil einer Griinderkohorte wieder, dessen Ge-
schaftsbetrieb nach einem bestimmten Zeitraum noch aktiv ist. Wichtig ist der Hinweis,
dass in der Ausfallquote nicht nur diejenigen Franchisenehmer erfasst werden, die ihren
Geschaftsbetrieb aufgrund eines wirtschaftlichen Scheiterns eingestellt haben, sondern
samtliche Ausfalle, z.B. auch aufgrund besserer Alternativen. Ein Jahr nach der Grindung
schwankt die Ausfallquote bei den Franchisenehmern zwischen 1 und 5%, zwei Jahre
nach der Grundung zwischen 5 und 8%, nach drei Jahren zwischen 8 und 9% und 4 Jahre

nach der Grundung betragt sie 12,91%. Im Rahmen der Metaanalyse wurden drei Studien
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Uber eine Mittelwertbildung aggregiert, um einen reprasentativen Verlauf der Uberlebens-
raten bei Griindern im Allgemeinen zu approximieren. Es kann nicht ausgeschlossen wer-
den, dass auch einige Franchisenehmer in diesen Studien betrachtet wurden. Aufgrund
der Vermutung, dass der Anteil der Franchisenehmer darin jedoch marginal sein dirfte
und der Anteil an Neugrindungen mit einem Alleingrinder um 80% liegt, kann allerdings
eine Gegenuberstellung vollzogen werden. Einschrankend ist zu erwahnen, dass dem
Vergleich unterschiedliche Grundungsjahrgange zu Grunde liegen; ferner wird unterstellt,

dass der Kurvenverlauf frei von konjunkturellen Einflissen ist.

. O Franchisenehmer
Uberlebensraten

Anteil noch W Existenzgriinder im
bestehender Griindungen Allgemeinen (Alleingriinder)

100,00%

80,00%

60,00%

40,00%

” Zeit nach Griindung
% (in Jahren)

*Griindungsjahr: FN: 2000, A-g: Briiderl, J. et. al. (1990), Kay, R. (1996), Fritsch, M. et. al. (1983).

Abbildung 3: Uberlebensraten im Vergleich
Quelle: Eigene Darstellung.

Unter Berlcksichtigung dieser Annahmen und Einschrankungen kénnen folgende Aussa-
gen getroffen werden: Tendenziell scheiden Franchisenehmer in den ersten vier Jahren
nach der Grundung relativ seltener aus als unabhangige Grunder. Insbesondere im ersten
Jahr nach der Grindung sind Grunder, die keinem Franchisesystem angeschlossen sind,
durch eine hohere Ausfallquote gekennzeichnet. Nach dem ersten Grundungsjahr findet

eine Glattung der Ausfallquote respektive Uberlebensrate statt. Bei den Franchisenehmern
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sinkt die Uberlebensrate relativ konstant mit einer etwas erhéhten Ausfallquote im 2.
Grundungsjahr (5 bis 8%), die sich bis zum vierten Nachgriindungsjahr auf ca. 12,91%
steigert (vgl. Abbildung 3).

Das Risiko des Scheiterns ist fiir Franchisenehmer geméaB unserer Untersuchungs-

ergebnisse also deutlich geringer als fiir Existenzgriinder anderer Analysen.

Franchising als Erfolgsgarant? — eine differenzierte Betrachtung tut Not

Wie in Kapitel 4 noch im Einzelnen dargelegt wird, zeigen sich allerdings auch unter den
Franchisesystemen deutliche Unterschiede in der Ausfallquote von neuen Franchiseneh-
mern. Wahrend ein Teil der befragten Franchisesysteme nach vier Jahren tGberhaupt keine
Ausfalle zu verzeichnen hat, sind bei vereinzelten Systemen nur noch knapp die Halfte der
ursprunglichen Kohorte tatig. Diese Erkenntnisse werfen die Frage nach den Ursachen der
Heterogenitat auf. An dieser Stelle im Vorgriff auf die weiteren Ausfuhrungen nur exempla-

risch einige Hinweise:

Intuitiv einleuchtend steht die Hohe der Einstiegsgebuhr sowie die Vertragslaufzeit als
Austrittsbarriere in negativem Zusammenhang mit der Ausfallquote, d.h. je hdher die Ein-
stiegsgebuhr bzw. je langer die Vertragslaufzeit, desto niedriger ist die Aufgabequote der

Franchisenehmer.

Besonders interessant ist ferner das Ergebnis, dass auch die Performance des Manage-
ments in der Franchisezentrale, d.h. vor allem die Unterstltzungsleistung der Zentrale und
das Kooperationsmanagement zwischen Franchisegeber und Franchisenehmer in signifi-
kantem Zusammenhang mit der Ausfallquote stehen. So zeigen sich hinsichtlich Leis-
tungsumfang der Systemzentrale, der Dauer der Vor-Ort-Kontrollen und der Sanktion un-
kooperativer Franchisenehmer signifikante Zusammenhange mit der Ausfallquote. Ebenso
kann in der Tendenz festgehalten werden, dass Franchisezentralen mit vergleichsweise
starker Ressourcenposition (Humanressourcen, Geschafts-Know-how, Servicespezifische
Ressourcen sowie Reputation, Marke und Kundenorientierung) zu einer niedrigeren Aus-

fallquote fuhren.
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Franchisesysteme kbnnen also in Bezug auf die Fragestellungen der vorliegenden Schrift
nicht “tiber einen Kamm geschoren” werden. Wie in jedem anderen Wirtschaftsbereich gibt
es auch im Franchising ‘Gewinner” und "Verlierer'. Fiir eine Existenzgriindung als Fran-

chisenehmer ist der Erfolg daher ganz sicher nicht vorprogrammiert.

Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass potenzielle Franchisenehmer darauf achten
sollten, das ,richtige” System auszuwahlen und sich vom Franchisegeber Referenzkenn-
ziffern zu Umsatzen, Renditen und bevorstehenden Kosten vorlegen zu lassen. Auf kei-
nen Fall sollten sie bei einem Angebot auf eine Detailplanung in Form eines Businesspla-
nes verzichten. Die Erstellung und Durchfiuhrung solcher ,Screening®- und ,Signaling“-
Malnahmen seitens des Franchisegebers kann als positives Indiz flr ein seriéses Fran-
chisesystem gewertet werden. Eine Verbandszugehdrigkeit ist ebenfalls ein positives Sig-
nal, da beispielsweise im deutschen Franchiseverband bestimmte Auflagen (Prufung des

Franchisevertrages, DFV System-Check in Kooperation mit F&C) einzuhalten sind.

Klar ist jedoch auch, dass selbst das beste System keine hundertprozentige Erfolgsgaran-
tie bieten kann, da ein nicht unwesentlicher Bestandteil des Erfolgs nun einmal die Arbeit

des Franchisenehmers selbst ist.

Zielsetzung und Struktur der vorliegenden Studie

Der Aufbau der vorliegenden Studie orientiert sich an den zuvor skizzierten Facetten der
Problemstellung.

In Kapitel 2 wird zunachst das Phanomen des Franchising naher beleuchtet. Dabei geht
es um die Frage, ob Franchising nicht schon per se ein Erfolgsgarant fur Existenzgrin-
dungen sein konnte. Falls dies so ware, kdnnte man sich weitere empirische Untersu-
chungen ersparen. Zu diesem Zweck werden in allgemeiner Form die auf den spezifischen
Konstruktionsprinzipien und insbesondere dem Markenmanagement aufbauenden Er-
folgspotenziale des Franchising dargelegt. Weiterhin werden aussichtsreiche, zukunftige
Entwicklungsfelder des Franchising skizziert.

In Kapitel 3 werden die zu testenden Hypothesen der empirischen Hauptuntersuchung auf
der Basis einer umfassenden Literaturrecherche sowie eigener Plausibilitatsuberlegungen

des F&C-Teams entwickelt.
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Gegenstand von Kapitel 4 ist die Vorstellung der Ergebnisse unserer empirischen Voller-
hebung von Franchisesystemen in Deutschland, Osterreich und der Schweiz, in der die in
Kapitel 3 herausgestellten Hypothesen Uberprift werden.

Kapitel 5 fasst die wichtigsten Ergebnisse zusammen und behandelt die Implikationen fur
(potenzielle) Existenzgrinder sowie fur das Management von Franchisesystemen.

Ein wesentliches Ergebnis der vorliegenden Studie besteht darin, dass nicht Franchising
schlechthin, sonder nur bestimmte Franchisesysteme Erfolg und Sicherheit fur die Exis-
tenzgrindung gewabhrleisten. Es handelt sich um jene Systeme, die nach den ,Regeln der
Kunst® arbeiten.

Um dies ndher zu verdeutlichen, wird in Kapitel 6 ein kurzer Uberblick iber das Zertifizie-
rungsprogramm des F&C-Centrums in Zusammenarbeit mit DIN CERTCO und dem DFV
gegeben.

Der Anhang enthalt einen Uberblick tiber den aktuellen Stand der Existenzgriindungsfor-

schung sowie Einzelheiten zu den methodischen Grundlagen der Studie.
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2. Franchising - fur den Erfolg ,,pradestiniert“?

Wer sich zum ersten Mal intensiver mit dem Phanomen des Franchising befasst, wird mit
ambivalenten Eindricken konfrontiert. Einerseits schlagt ihm aus der Franchise-Praxis
eine geradezu euphorische Begeisterung fur diese besondere Organisationsform des
Wirtschaftslebens entgegen. Insbesondere die Unternehmerpersonlichkeiten der “ersten
Stunde’ namhafter Franchisesysteme (z.B. Manfred Maus, der OBI-Gruinder) verstehen es
hervorragend, Uberzeugend fur die Philosophie des Franchising zu pladieren. Andererseits
trifft man auch auf Betroffene, die selbst schlechte Erfahrungen mit diesem Organisati-
onsmodell gemacht haben, und auf etliche Personen, die von solchen Missstanden gehort
haben. ‘Schwarze Schafe” haben Franchising ebenso in Verruf gebracht wie eine Uber-
schielRende Reaktion der Gesetzgebung und Rechtsprechung im Zusammenhang mit der
so genannten Scheinselbststandigkeit sowie eine damit einhergehende negative Bericht-
erstattung in den Medien.

Es hat jedoch den Anschein, dass bei weitem die positive Einschatzung uUberwiegt. Wie
vorstehend schon aufgezeigt, vertreten zahlreiche Autoren (fast schon dogmatisch) die
Auffassung, es bedlrfe eigentlich gar keiner Beweisflihrung mehr, dass eine Existenz-
grundung unter dem Schutzschild des Franchising die besseren Erfolgsaussichten und
eine groRere Sicherheit bedeute als die ‘freie Existenzgrindung’.

Damit stellt sich die Frage, worin diese weit verbreitete Auffassung vom Franchising als

dem zukunftsweisenden Erfolgsmodell begriindet liegt.

2.1 Das Phanomen Franchising

Allgemein stellt Franchising eine Form der Kooperation zwischen rechtlich selbstandigen
Unternehmen dar. Diese Kooperation ist durch einen Vertrag geregelt, wobei der Kon-
traktgeber als Franchisegeber und der Kontraktnehmer als Franchisenehmer bezeichnet
werden. Abbildung 4 zeigt das Prinzip des Franchising auf.

Im Rahmen der langfristig angelegten Kooperation gewahrt der Franchisegeber dem
Franchisenehmer Zugang zum Systempaket. Dieses beinhaltet das dem Franchisesystem
zu Grunde liegende Beschaffungs-, Absatz- und Organisationskonzept. Als Gegenleistung

entrichtet der Franchisenehmer einmalige und laufende Entgelte. Um die Einhaltung der
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Vorgaben des Systempaketes zu Uberwachen, hat der Franchisegeber umfassende Wei-

sungs- und Kontrollrechte.

langfristige vertragliche Kooperation

Franchisepaket

Selbststiandiger
Franchisegeber

Selbststandiger
Franchisenehmer

!

Weisungen & Kontrollen

Entgelt

Abbildung 4: Das Prinzip des Franchising
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Sydow, J. (1994), S. 96.

Der Begriff Franchising wird nicht einheitlich definiert. Die folgende Definition erscheint
hinreichend konsensfahig:

Franchising ist eine Form der Kooperation, bei der ein Kontraktgeber (Franchisor = Fran-
chisegeber) auf Grund einer langfristigen vertraglichen Bindung rechtlich selbsténdig blei-
benden Kontraktnehmern (Franchisees = Franchisenehmer) gegen Entgelt das Recht ein-
rdumt, bestimmte Waren oder Dienstleistungen anzubieten unter Verwendung von Na-
men, Warenzeichen, Ausstattung oder sonstigen Schutzrechten des Franchisegebers so-
wie dessen technischen und gewerblichen Erfahrungen und unter Beachtung des von ihm
entwickelten Absatz- und Organisationssystems.

(Bundesministerium fur Wirtschaft - Ausschuss fur Begriffsdefinitionen aus der Handels-
und Absatzwirtschaft, Katalog E, 4. Auflage, Kdln 1995, S. 58; ahnlich auch Ahlert, D.
(1981), S. 87).

Die eingangs aufgezeigten Zahlen kinden zwar von einer wachsenden volkswirtschaftli-
chen Bedeutung des Franchising. Dass dieses Organisationsmodell jedoch auch heute
noch einen im Vergleich mit anderen Volkswirtschaften geringen Anteil am Bruttoinlands-
produkt ausmacht, durfte darin begrindet liegen, dass Franchising bis in die 90 Jahre in
Deutschland nahezu unbekannt war und dass auch heute noch zahlreiche selektive Ver-

triebssysteme (z.B. die Vertragshandlersysteme in der Automobilwirtschaft) und kooperati-
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ve Unternehmensnetzwerke (z.B. die Gewerblichen Verbundgruppen), die etwa in den
USA zum Franchising gerechnet werden, in Deutschland nicht unter dieser Bezeichnung
firmieren.

Gleichwohl sind (auch unter dem in Deutschland vorherrschenden engeren Begriff) seit
einigen Jahren hohe Wachstumsraten des Franchising, z.B. im Bereich von Existenzgrin-
dungen und Unternehmenserweiterungen, festzustellen. Und auch kinftig ist eine weiter-
hin zunehmende Bedeutung des Franchising in Deutschland zu erwarten. Treiber dieser
Entwicklung sind erstens die sich zunehmend herumsprechenden Vorteile des Franchising
fur Einsteiger im Bereich der Existenzgrindungen. Auf einen kurzen Nenner gebracht, er-
hoffen sich die jungen (und ungeduldigen) Grinder, dass ihnen durch das schon bewahrte
Geschaftsmodell eine ,schlusselfertige Existenz” und durch die bereits vorhandene Marke
des Unternehmensnetzwerkes eine ,Lizenz zur Kundschaft® vermittelt (verkauft) werden.
Zweitens ist ein deutlicher Trend zum ,Conversion Franchising® erkennbar, d.h. bestehen-
de Vertriebsformen (Filialsysteme, Verbundgruppen) wechseln verstarkt in diese Vertriebs-
form Uber. Drittens ist eine zunehmende Diversifikation bestehender Unternehmen zu be-
obachten, die durch Franchising ihr bestehendes Kerngeschaft erweitern. Zunehmende
Bedeutung erlangen in diesem Zusammenhang plurale Systeme, welche dauerhaft Fran-
chisebetriebe und Filialen parallel einsetzen (vgl. zu den Grinden dieses Phanomens
Ehrmann/Spranger 2005). Wachstumspotenziale fur deutsche Franchisesysteme sehen
wir aber nicht nur in Deutschland, sondern insbesondere auch international. Zum aktuellen
Status der Internationalisierung deutscher Franchisesysteme hat eine Umfrage des F&C-
Centrums unter den Mitgliedern des Deutschen Franchiseverbands folgendes ergeben:
Von den knapp 100 befragten Unternehmen sind weniger als 40% auf internationalen
Markten aktiv. Uber 21% der deutschen Systeme planen jedoch innerhalb der nachsten
drei Jahre den Schritt ins Ausland. Auch die bereits international tatigen Franchisesysteme
stehen jedoch erst noch am Anfang ihrer Expansion, so sind nur 19% dieser Systeme in
mehr als vier auslandischen Markten vertreten und 87% sind seit weniger als 10 Jahre im

Ausland aktiv.
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2.2 Anwendungsbereiche des Franchising

Von der einfachen Dienstleistung zur Systemdienstleistung

Zu den einfachen Dienstleistungen zahlen z. B. solche, die der Konsument (notfalls bzw.
alternativ) auch selbst erbringen konnte, wie etwa das Rasen mahen, das Betanken des
Fahrzeuges oder der Gepacktransport auf dem Bahnhof. Die marktwirksame Verbrau-
chernachfrage nach derartigen Dienstleistungen ist in Deutschland relativ gering: Der Aus-
tausch derartiger Leistungen im zwischenmenschlichen Bereich wird durch das hohe
Lohnniveau in Deutschland und zusatzlich noch durch Steuern und Lohnnebenkosten ein-
geschrankt bzw. in den Bereich der Schwarzarbeit verdrangt.

Es musste schon ein betrachtliches Mald an Arbeitsteilungs- und Spezialisierungseffekten
ausgeschopft werden, um die Schwelle zu Uberspringen, ab der das Dienstleistungsange-
bot in das vom Verbraucher akzeptierte — weil im Vergleich zum ,Do it yourself‘ oder zur

.,Nachbarschaftshilfe“ glinstigere — Preis-Leistungs-Verhaltnis gelangen kann.

Ein Geschaftsfeld fur Unternehmenskooperationen bilden solche einfachen Dienstleistun-
gen dann, wenn es durch die System- bzw. Netzwerkbildung gelingt, Synergieeffekte Uber
eine Mehrzahl von Dienstleistungsanbietern hinweg auszuschépfen, so dass trotz der wid-
rigen Rahmenbedingungen attraktive, bezahlbare Leistungsangebote entstehen. Beispiele
findet man schon seit langem im Automobilreparaturbereich (z. B. Auspuff-Service), im
Bereich des so genannten Facility Management (z. B. Fensterreinigung), in der Fastfood
Gastronomie (z. B. Bulettenbrater, Pizza-Service) etc.

Das Erfolgsrezept scheint simpel zu sein: Aus einfachen Dienstleistungen unterhalb der
Akzeptanzschwelle des Verbrauchers werden durch System- bzw. Netzwerkbildung so-

wohl preisgunstige als auch qualitativ akzeptable Systemdienstleistungen.

Interessanterweise erweisen sich in diesem Schwellenbereich die kooperativen Unter-
nehmensnetzwerke (in der Regel als Franchisesysteme konfiguriert) nicht nur den vdllig
eigenstandig handelnden Dienstleistungsbetrieben (Solitare), sondern auch den hierarchi-
schen Organisationsstrukturen, z. B. den Massenfilialsystemen, zunehmend als Uberle-
gen. Ob dies speziell in dem hier angesprochenen Schwellenbereich an der gréf3eren Op-

ferbereitschaft und Leidensfahigkeit der selbstandigen Partner oder an ihrer (im Vergleich
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mit Filialleitern) mdglicherweise héheren Qualifikation und Motivation als so genannte ,Un-
ternehmer im Netzwerk® liegen mag oder/und an Transaktionskostenvorteilen im Bereich
der Systemsteuerung, ist eine der Forschungsfragestellungen, denen die vorliegende Un-

tersuchung nachspurt.

Netzwerkbildung auch bei komplexen Dienstleistungen?

Nun ware es vollig verfehlt, die Erfolg versprechende Netzwerkbildung nur im Bereich ein-
facher Systemdienstleistungen ansiedeln zu wollen. Es ist ein weit verbreitetes Vorurteil,
Franchising sei nur fir einfache Dienstleistungen pradestiniert. Das viel bemerkenswertere
Marktpotenzial fur Unternehmens-Netzwerke ist im Bereich der hoch komplexen System-
dienstleistungen zu vermuten. Komplexe Angebotsleistungen dienen der Losung umfas-
sender, ganzheitlicher Verbraucherprobleme und sind nicht ohne weiteres durch ,Do it

yourself* substituierbar.

Klassische Beispiele im beruflichen und privaten Bereich des Verbrauchers sind Multime-
diaprobleme, Sicherungsprobleme, Mobilitdtsprobleme und naturlich die schon immer
hochst anspruchvollen Probleme im Zusammenhang mit dem Neu-, Aus- und Umbau von
Hausern und Wohnungen, deren Einrichtung sowie der Gestaltung der Aul3enanlagen.
Unter dem Stichwort ,Mass Customization“ gewinnen dartber hinaus komplexe Konsum-

guter in nahezu samtlichen Branchen erheblich an Bedeutung.

Die Relevanz fur den tertiaren Sektor erwachst daraus, dass die Bewaltigung dieser um-
fassenden Verbraucherprobleme innovative Kompositionen von Sach- und Dienstleistun-
gen — in der Regel aus unterschiedlichen Branchen — voraussetzt.

Bezlglich der hier zu erbringenden Koordinationsleistungen stellt sich die Frage, welche
Organisationsform sich im so genannten Wettbewerb der Systeme durchzusetzen ver-
spricht und welche Erfolgsfaktoren dafir mafRgeblich sind. Grundsatzlich kommen die fol-

genden Alternativen in Betracht:

e Der Verbraucher, der mit dem komplexen Konsumproblem konfrontiert ist, Uber-
nimmt selbst die Koordination, indem er in unterschiedlichen Geschaftsstatten die

erforderlichen Sach- und Dienstleistungen erwirbt, und zwar als standardisierte
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und/oder als individualisierte Leistungskomponenten. Er kdnnte mit dieser Koordi-
nationsaufgabe auch einen spezialisierten Dienstleister, etwa einen Konsumberater
bzw. Architekten, beauftragen.

e Ein einzelner Handels-, Handwerks- bzw. Dienstleistungsbetrieb, d.h. ein Solitar in
Verbrauchernahe, bemuht sich um ein (in der Regel individualisiertes) Gesamtan-
gebot aus einer Hand.

e Betriebe, die samtliche Leistungskomponenten bundeln, werden als Filialen einer
hierarchischen Dienstleistungsunternehmung organisiert, die standardisierte Kom-
plettidsungen anbieten.

e Das Gesamtangebot der differenten Leistungskomponenten wird durch ein virtuel-
les Netzwerk selbstandiger Betriebe dargestellt. Eine Individualisierung der Kom-
plettldsung ist auch hier denkbar.

e Im Gegensatz zu kurzlebigen virtuellen Netzwerken kennzeichnet sich das koopera-
tive Unternehmensnetzwerk dadurch, dass es auf Dauer angelegt ist und, von ei-
nem Systemkopf gesteuert, die differenten Leistungskomponenten Uber mehrere
spezialisierte Fachbetriebe sowie Uberregional bindelt. Auch hier sind malige-
schneiderte Leistungskomplexe fur individualistische Anspriche ebenso wie stan-

dardisierte Komplettldsungen denkbar.

Einer der zentralen Ausgangspunkte der vorliegenden Untersuchung bildete die Uberzeu-
gung, dass die letztgenannte Organisationsform, also das kooperative Unternehmens-
netzwerk (insbesondere das Franchisesystem) nicht nur bei einfachen Systemdienstleis-
tungen, sondern erst recht bei hoch komplexen Dienstleistungen geradezu pradestiniert
sein musste, als Sieger aus dem Systemwettbewerb hervorzugehen. Das Dienstleistungs-
netzwerk kann die Vorteile der marktlichen mit denen der hierarchischen Koordination ver-
binden, ohne deren Nachteile in Kauf nehmen zu mussen, wie nachfolgend aufgezeigt

werden soll.

Die Nachteile der vdllig eigenstandig handelnden Dienstleistungsbetriebe (Solitare) liegen
auf der Hand. Es fehlt ihnen an zentraler Unterstutzung: Entlastung durch geeignete Hin-
tergrundsysteme, effektive Ausnutzung von Vorteilen der GréRendegression, der Erfah-

rungskurveneffekte sowie der Arbeitsteilung und Spezialisierung, Implementierung innova-
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tiver Produktionstechniken sowie der neuen Informations- und Kommunikationstechnolo-

gien, strategische Fortentwicklung durch experimentelle Optimierung u. v. a. m.

Die hierarchische Losung, d. h. die filialisierte Dienstleistungsunternehmung bzw. der
Dienstleistungskonzern, unterliegt der Gefahr mangelnder Flexibilitat und Individualitat des
Marktauftritts, hoher Motivationsdefizite bei dem Dienstleistungspersonal und fehlenden
Unternehmertums vor Ort. Die zentralistische Fuhrungsorganisation mag bei der Massen-
produktion von Sachgutern oder in Massenfilialsystemen des diskontierenden Versor-
gungshandels ein Uberlebensfahiges Koordinationsprinzip sein, erscheint jedoch fur den
Dienstleistungssektor moglicherweise verfehlt. Vereinfacht ausgedrickt, kbnnen Unter-
nehmenskooperationen gegenuber der marktlichen Koordination Transaktionskostenvor-
teile und gegenuber der hierarchischen Koordination Burokratiekostenvorteile erlangen,
sie verursachen allerdings zusatzliche Kooperationskosten. Diese kdnnen bei kurzlebigen
Virtuellen Netzwerken die genannten Vorteile Uberkompensieren, bei auf Dauer angeleg-
ten Netzwerken — u. a. wegen der moglichen Vertrauensbildung — jedoch in Grenzen

gehalten werden.

Allen Plausibilitatsiberlegungen zum Trotz zeigen unsere empirischen Befunde allerdings
keineswegs die generelle Uberlegenheit der Netzwerkorganisation gegenliber den alterna-
tiven Organisationsformen. Es entwickeln sich zwar etliche Dienstleistungsnetzwerke her-
vorragend, geradezu vorbildlich, aber es gibt — insbesondere in jingster Zeit — auch etliche
spektakulare Fehlentwicklungen und Insolvenzen in diesem Bereich. Damit richtet sich der
Fokus der vorliegenden Arbeit auf die Frage, welche Erfolgsfaktoren innerhalb der Ge-
samtmenge kooperativer Dienstleistungsnetzwerke die Gewinner von den Verlierern signi-

fikant unterscheiden.

2.3 Erfolgspotenziale des Franchising

Der Erfolg des Franchising lasst sich im Wesentlichen auf zwei Konstruktionsprinzipien

zuruckfuhren:

o Dezentrale Managementverantwortung

Die Betriebsstatten des Netzwerkes sind rechtlich selbstandig und kdnnen kunden-
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nah agieren. Das hohe Motivationspotential des Unternehmers “vor Ort” muss im
Gegensatz zum hierarchischen System nicht kiinstlich herbeigefiihrt werden, son-
dern liegt in der Natur des Kooperationssystems.

o Zentralistisch/effizienzorientierte Steuerung des Systemhintergrundes
Im Unterschied zu ungebundenen Solitaren und klassischen Verbundgruppen
sorgt ein Systemkopf fur ein effizientes Kostenmanagement, die konsequente Nut-
zung moderner Technologien und die Blndelung zersplitterter Machtpotentiale.
Vor allem sorgt der Systemkopf fiir die Entwicklung und permanente Verbesserung

der Systemdienstleistungs-Konzeption.

Somit verknupft Franchising die Vorteile einer hierarchischen Organisation (z.B. starke
Marke, Synergieeffekte, nachfragemachtige, effizient arbeitende Einkaufsorganisation,
Corporate Identity, integrierte Werbestrategie und Wissensaustausch) mit den Pluspunk-
ten der Selbststandigkeit, also unternehmerischem Handeln, Erfolgswillen und Freiheit.
Gerade in wirtschaftlich schwierigen Zeiten werden diese Vorteile des Franchising gegen-
Uber Verbundgruppen oder Einzelunternehmungen offensichtlich, da die Verbraucher hier
umso mehr auf die Kosten schauen und gleichzeitig eine individuelle Behandlung vor Ort

und eine grolRe Systemkompetenz erwarten.

Erfolgsbeitrage der effizienzorientierten Systemfiihrung des Franchisegebers

Durch die zentrale Steuerung sind Franchisingsysteme in der Lage, die Koordinations-,
Interaktions- und Know-how-Defizite der einzelnen Akteure im Netzwerk zu I6sen. Koordi-
nations- und Interaktionsdefizite entstehen in Kooperationen ohne Systemfuhrung zwi-
schen den autonomen Unternehmungen aufgrund von Einzelinteressen, die in aller Regel
nicht deckungsgleich mit dem Systeminteresse sind. Durch die zentrale Rolle der System-
fuhrung im Netzwerk kann diese koordinierend einwirken und die Partialziele der Akteure
auf ein gemeinsames Systemziel ausrichten. Know-how Defizite bei und zwischen einzel-
nen Mitgliedern kdnnen durch die Systemzentrale ebenfalls ausgeglichen werden, indem
diese den bi- und unilateralen Transfer von Know-how anregt und — bspw. in Form des
Franchisehandbuchs — flr die Franchisenehmer zuganglich macht. Mit dem Eintritt in ein
Franchisesystem wird ein Franchisenehmer nicht lediglich mit einem Handbuch ausgestat-

tet, sondern es werden intensive Schulungs- und Trainingsmalinahmen angeboten, um
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das Erlernen und die Rekonstruktion des Systemwissens zu ermoglichen. Auf diese Weise
unterstitzt die Systemzentrale die Franchisenehmer vor Ort bei dem Aufbau ihres Betrie-
bes. Durch den direkten Know-How-Transfer zwischen Systemkopf und Netzwerkakteuren
zeichnen sich Franchisesysteme durch eine hohe Anpassungsflexibilitat und Innovations-
kraft aus, die angesichts der zunehmenden Schnelllebigkeit von Markt- und Kundenanfor-

derungen zentrale Erfolgsfaktoren darstellen.

Die Systemzentrale hilft weiterhin bei der Sicherung von Wettbewerbsvorteilen fur ihre
Franchisenehmer. Die kollektive Strategie bzw. Zielverfolgung ist geeignet, Markteintritts-
barrieren fur Dritte zu erhdhen und Wettbewerbern kollektive Gegenkrafte entgegenzustel-
len. Die Moglichkeit der schnellen Multiplikation und der damit einhergehenden zugigen
Besetzung aller relevanten Standorte bietet auch einen gewissen Imitationsschutz, da po-
tenzielle Konkurrenten entmutigt werden. Der Imitationsschutz ist um so wichtiger, als ge-
werbliche Schutzrechte flr Vertriebsinnovationen (abgesehen vom Kennzeichenschutz)
nicht angemeldet werden konnen. Zur Sicherung der Wettbewerbsvorteile spielt auch die
permanente Verbesserung der Systemdienstleistungskonzeption eine wesentliche Rolle,

die von der Systemzentrale GUbernommen wird.

Die Systemzentrale verwaltet die wesentlichen werthaltigen Ressourcen eines Franchise-
systems. Die Ressourcen bestehen dabei weniger in realen Aktiva, als vielmehr in der
Marke (McDonald’s, OBI etc.) sowie dem Geschafts-Know-how. Durch die Blindelung die-
ser Aktivitaten bzw. Ressourcen kann frihzeitiger und umfangreicher eine bendtigte kriti-
sche Masse erreicht werden. Uberall dort, wo zentrale Durchfiihrungen kostenglinstiger
sind, werden diese zur Zentrale verlagert. Dies bezieht sich sowohl auf die Nutzung mo-
derner Technologien, effizientes Kostenmanagement als auch auf die Blindelung zersplit-
terter Machtpotenziale. Degressions- und Synergieeffekte kdnnen ausgeschopft werden,
die steigende Nachfragemacht gegenuber Vorlieferanten kann die Beschaffungskonditio-

nen verbessern.

Erfolgsbeitrdge des dezentralen Managements der Franchisenehmer
Im Zuge einer optimalen Aufgabenallokation (,jeder macht das, was er am besten kann®)
sind Aufgaben, die auf der Ebene der Franchisenehmer effizienter und qualifizierter erle-

digt werden kann, Sache der Unternehmer ,vor Ort*. Dies gilt insbesondere flr den unmit-
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telbaren Kundenkontakt sowie flr alle Aktivitaten, die ortspezifisches Wissen und Gespur
erfordern.
Dezentrale Managementverantwortung auf der Ebene der Franchisenehmer beinhaltet:
e Autonomes Entscheiden und Kundennahe
Franchisenehmer sind rechtlich selbstandig und konnen im Rahmen definierter
Grenzen eigenverantwortlich Entscheidungen treffen. Gerade in Bereichen, in de-
nen die Nahe zum Kunden einen wesentlichen Erfolgsfaktor darstellt, sowie bei
komplexen, erklarungsbedurftigen Dienstleistungen ist Franchising durch das Vor-
handensein eines Unternehmers ,vor Ort* als Vertriebsform pradestiniert: Durch
das marktnahe Agieren der Unternehmer im System kdnnen Trends im Kauferver-
halten sowie Veranderungen des Wettbewerbsumfelds schnell erkannt und von der
Systemzentrale fir die Entwicklung und Einfiihrung innovativer Produkte und/oder
Dienstleistungen aufgegriffen werden.
¢ Das hohe Motivationspotenzial des selbststandigen Unternehmers
Der Franchisevertrag bietet Franchisenehmern einen geeigneten Anreiz, in Verfol-
gung der eigenen Gewinnziele kundenorientiert zu agieren. Das hohe Motivations-
potenzial des Unternehmers ,vor Ort® muss im Gegensatz zu hierarchischen Filial-
systemen nicht erst kinstlich "herbei gefuhrt” werden, sondern das hohe Eigeninte-
resse des Franchisenehmers am Unternehmenserfolg liegt in der Natur des Fran-

chisesystems.

Neben den auf den Konstruktionsprinzipien des Franchising beruhenden Erfolgspotenzia-
len spielt insbesondere auch das mit einer starken Marke verbundene Erfolgspotenzial
eine zentrale Rolle. Die Besonderheit des Markenmanagements in Franchisesystemen
liegt dabei darin, dass dieses nicht eindeutig einem der beiden Konstruktionsprinzipien
zugeordnet werden kann, sondern die Systemzentrale wie die Franchisenehmer gleicher-

malfden betrifft.

Erfolgsbeitrdge einer starken Marke

Den Erfolgsfaktor Nr. 1 fur exzellente Franchisesysteme bildet die starke Marke. In einer
Erhebung zur Relevanz verschiedener potenzieller Erfolgsfaktoren von Franchisesyste-
men, die das Internationale Centrum fur Franchising und Cooperation im Jahr 2001 durch-

gefuhrt hat, sprachen 66% der befragten Franchiseexperten dem Markenmanagement
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sowohl innerhalb der Branche als auch im eigenen Unternehmen eine hohe Erfolgsrele-
vanz zu. Dabei bezieht sich das Markenmanagement nicht nur auf die Gestaltung des Lo-
gos, sondern das gesamte Auftreten, von der Preispolitik bis zum Verhalten einzelner Mit-
arbeiter ‘vor Ort’, beeinflusst die Markenbildung in der Psyche des Konsumenten. Das
Vertrauen der Kunden in die Marke ist bei Dienstleistungen von vergleichsweise groler
Bedeutung, da die Leistung vom Kunden meist nicht vor dem Kauf bewertet werden kann
(vgl. hierzu auch Ahlert, M., 2003).

Aus der Perspektive des Franchisenehmers kann die schon existierende Marke als
Schlissel zum Kunden verstanden werden, den er mit dem Eintritt in das Netzwerk (ent-
geltlich) erwirbt. Was haufig Ubersehen wird, ist der Umstand, dass der einzelne Franchi-
senehmer an der Markenbildung nicht unbeteiligt ist. In vielen Fallen leistet er einen wich-
tigen Beitrag zu den zentralen Erfolgsdeterminanten der Markenbildung, als da sind: Die
Bereitstellung einer des ,Merkens wiurdigen Problemlésung® fur den Verbraucher, die
Schaffung von ,Personen-Vertrauen®, die Etablierung eines der Marke zugrunde liegenden
»,Mythos® und schliel3lich die Bildung und Bewahrung einer ,Markengemeinde®. Damit tragt
jeder einzelne Franchisenehmer mehr oder weniger stark zur Herausbildung von Marken-

substanz bei.

Aufgrund seiner Dezentralitat ist Franchising geradezu pradestiniert, starke Marken zu
begrinden. Dies insbesondere in den Fallen, in denen der Systemkopf von den Partnern
dazu autorisiert ist, den Markenauftritt aller Netzwerkakteure zu koordinieren. Die dieser
Feststellung zugrunde liegende Hypothese lautet: Die Bildung einer starken Marke setzt
eine stramme, konsequente und unmissverstandliche Markenfuhrung voraus. Die Stufen
der Markensubstanzbildung im Lebenszyklus eines Franchisesystems sind in Abbildung 5

dargestellt.
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Abbildung 5: Markenbildung im Lebenszyklus eines F&C - Netzwerkes
Quelle: Eigene Darstellung

Nur sehr wenige markierte Produkte (Sach- oder Dienstleistungen) kdnnen aus der Per-
spektive der Verbraucher zu den starken Marken gerechnet werden (vgl. Abbildung 6). Sie
treten in zwei verschiedenen Auspragungen in Erscheinung: Entweder genief3en sie nur in
einem sehr kleinen Personenkreis Verkehrsgeltung (persénliche Marken), oder sie sind in

der gesamten Bevodlkerung "notorisch bekannt” (allgemein berihmte Marken).
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Abbildung 6: Markentypologie
Quelle: Eigene Darstellung
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Mit den Merkmalen Markenstarke und GroRe des Markenpublikums lasst sich eine 4-
Felder-Matrix aufspannen, in die sich Marken einordnen lassen (vgl. Abbildung 7). In den
beiden unteren Feldern finden sich markierte Leistungen mit geringer Starke (Markenatt-
rappen) — auf der linken Seite mit einem kleineren, auf der rechten Seite mit einem groRe-
ren Markenpublikum. Im Bereich der starken Marken finden sich links oben die "Personal
brands’, die innerhalb eines begrenzten Personenkreises eine hohe Markenstarke aufwei-
sen, und rechts oben sind die Mega- bzw. Powerbrands einzuordnen, die in der Gesamt-
bevdlkerung Uber einen hohen Bekanntheitsgrad verfugen. Auf dieser Systematisierung
aufbauend, koénnen fur Franchisesysteme vier markenstrategische Optionen unterschie-

den werden, von denen drei als alternative "Wege zur starken Marke™ gelten konnen.
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Abbildung 7: Markenstrategische Optionen von Franchisingsystemen
Quelle: Eigene Darstellung

Der erste Weg steht unter dem Motto ,klein aber fein“. Das Netzwerk begnugt sich damit,
lediglich in einem kleinen Teil der Bevolkerung eine Pole Position im so genannten rele-
vant set zu erlangen. Diese Strategie ist fur ,Business to Business-Systeme” typisch, die

es auch im Bereich des Franchising in gro3er Menge gibt.

Die zweite Strategie kennzeichnet sich dadurch, dass erst gar nicht versucht wird (oder
dass es nicht gelingen kann), eine starke Marke zu werden. Das Unternehmensnetzwerk

verflugt Uber zahlreiche Partnerbetriebe, hat also ein groRes Publikum, allerdings ist die
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Markenstarke gering. Dies kann durchaus eine gewollte, wirtschaftlich sinnvolle Position
sein, wenn man bedenkt, dass der Weg zur starken Marke in der Regel sehr kostspielig
ist. Einige der grof3en gewerblichen Verbundgruppen verzichten bewusst auf die Bildung
einer netzgefuhrten Marke, die Anschlusshauser firmieren unter ihren eigenen Namen,

das System als Ganzes erlangt daher keine Verkehrsgeltung bei den Verbrauchern.

Die beiden weiteren Strategieoptionen unterscheiden sich grundlegend von einander. Sa-
lopp ausgedrickt, kennzeichnet sich der dritte Weg durch das Motto: ,Erst Klasse, dann
Masse“. Einige wenige Pilotbetriebe und erste Franchisebetriebe leisten dermalien be-
merkenswerte Arbeit, dass es ihnen gelingt, zunachst noch sehr kleine Fan-Gemeinden
aufzubauen. Auf dem Umweg Uber die Positionen der ,personal brands® erreicht das Sys-
tem dann schrittweise globale Relevanz.

Der vierte Weg, der Ubrigens fur die heute berihmteste Betriebstypenmarke ALDI be-
zeichnend war, besteht darin, erst in die Breite zu gehen, d.h. zahlreiche Outlets zu eroff-
nen, unter (bewusstem) Verzicht auf Markenfihrung, um danach uberdurchschnittliche
Markenstarke zu erlangen.

Betrachtet man die vorstehend aufgezeigte Vielfalt durchaus tragfahiger Wege zur Exzel-
lenz, zeigt sich einmal mehr, dass es das Franchisesystem nicht gibt und dass daher die

Frage ,Franchising als Erfolgsgarant?“ nicht pauschal beantwortet werden kann.

2.4 Fazit

F&C-Netzwerken gehort die Zukunft, sofern sie effektiv und effizient konfiguriert und ge-
steuert werden (vgl. dazu im einzelnen Ahlert, D., 2001). Das Image des Geschaftsmo-
dells Franchising (Stichwort: ,schwarze Schafe®) kann nur durch konzertierte Aktionen al-
ler Interessierten aufgewertet werden. Eine wissenschaftlich-neutrale Zertifizierung der
exzellenten F&C-Netzwerke hat in allen relevanten Bezugsgruppen, insbesondere auf
dem Kapitalmarkt und dem Markt fur 'Unternehmer im Netzwerk' existenzielle Bedeutung
(vgl. dazu Kapitel 6). Zufriedenheitsanalysen bei Partnern und Endkunden bilden eine un-
verzichtbare Grundlage fur die Perfektionierung der Netzwerke. Nur wenn sich das Image
des Franchising weiter verbessert — und dazu tragen neben den Zertifizierungsprogram-

men als Multiplikatoren letztlich auch und vor allem die Beschaftigten innerhalb der Fran-
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chise-Branche bei —, bleibt das Franchising auch in Zukunft ein boomendes Segment der

Wirtschaft mit wichtigen innovativen Impulsen.

Die dargelegten Erfolgspotenziale zeigen auf, dass das Konzept des Franchising zwar
grundsatzlich pradestiniert ist fur weiteres Wachstum. Der Markterfolg eines Franchising-
systems ist aber kein Selbstlaufer: Die Franchisenehmer-Fluktuationsraten innerhalb ver-
schiedener Systeme divergieren erheblich, und auch im Franchising sind Insolvenzen zu
beobachten.

Neben strukturellen Problemen der betreffenden Branche (so ist es in weiten Bereichen
des Fachhandels gegenwartig auRerordentlich schwierig, das Uberleben der Outlets si-
cherzustellen) kann auch in einer mangelnden Management-Performance — sei es auf Sei-
ten der Systemzentrale oder auf Seiten der Unternehmer vor Ort — ein Grund fur das
Scheitern eines Systems vermutet werden. Auf Seiten des Franchisenehmers darf in die-
sem Zusammenhang nicht Ubersehen werden, dass der ,Typ“ Unternehmer, der sich zur
Selbstandigkeit ohne den Systemhintergrund eines Franchisesystems entschlief3t, ein an-
derer sein wird als der Existenzgrunder via Franchise.

Der Klarung dieser und weiterer differenzierender Fragen dient die empirische Studie des

F&C-Centrums, welche nachfolgend vorgestellt wird.
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3. Die empirische Erhebung: Hypothesenbildung

Die Hypothesenbildung erfolgt auf Basis des Resource-based-view, dem die in Abbildung
8 dargestellte Annahme zugrunde liegt (vgl. grundlegend und zur Entwicklung dieser The-
orie Penrose, E. T. 1959, Wernerfeld, B. 1984, Rumelt, R. P. 1984, Barney, J. B. 1991,
Grant, R. M. 1991, Mahoney, J. T./Pandian, J. R. 1992, Peteraf, M. A. 1993, Barney, J. B.
2001 und Mahoney, J. T. 2001).

Uberlegene Ressourcen- Nutzung Nachhaltiger Bessere Existenzgriindungs
position des FN ggii. dem ressourcenbasierter —P performance des
Existenzgriinder im Allg. Wettbewerbsvorteil des FN FN

Abbildung 8: Hypothesenbildung auf Basis des RBV
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Evanschitzky, H. (2003), S. 104 oder Hesse,
J. (2004), S. 97.

Unternehmen sind demnach heterogene Bundel individueller, schwer imitierbarer Res-
sourcen und Fahigkeiten (vgl. Barnery, J. B. 1991, S. 106 und Amit, R./Schoemaker, P. J.
H. 1993, die Ressourcen als “stocks of available factors that are owned or controlled by
the firm” definieren). Die Fahigkeiten der Unternehmung basieren auf Informationen, tan-
giblen oder intangiblen Prozessen, die sich uber die Zeit heranbilden und in Interaktionen
mit den Unternehmensressourcen entstehen (vgl. Amit, R./Schoemaker, P. J. H. 1993, S.
35). Fur den Aufbau von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen missen Ressourcen das
VRIS-Kriterium (Value, Rareness, non-Imitability, non Substitutability) erfillen. Dies be-
deutet, dass die Ressourcen werthaltig, knapp und weder imitierbar noch substituierbar
sein durfen. Da die Merkmale ideale Eigenschaften reprasentieren, kann davon ausge-
gangen werden, dass bereits schwer bzw. begrenzt imitier- und substituierbare Ressour-
cen zu einem nachhaltigen Wettbewerbsvorteil fiUhren (vgl. Barney, J. B. 1991, S. 106). In
einer neueren Version des Resource-based-view verandert Barney das eigene VRIS-
Kriterium, indem er zunachst die Merkmale Imitierbarkeit und Substituierbarkeit zusam-
menfihrt und anschlief3end ,used by the Organization“ hinzufligt. Aus dem VRIS wird das
VRIO-Kriterium (vgl. Barney, J. B. 2002, S. 159 ff.). Es bedarf folglich einer Organisations-
struktur, welche die sich bietenden Chancen auch nutzt. Zur Beurteilung der Einwirkungen

im Franchising auf die effiziente Nutzung der Ressourcen durch die Franchisenehmer sei
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an dieser Stelle zusatzlich auf die Bedeutung der Transaktionskostentheorie in Verbindung

mit der Principal-Agenten-Theorie verwiesen (vgl. Steiff, J. 2004, S. 83 ff.).

Zunachst werden die Erfolgskriterien Bestandsfestigkeit, Grundumsatz und Umsatzwachs-
tum sowie die Break-even-Distanz von Franchisenehmern und Existenzgrindern im All-
gemeinen verglichen und anschlielend werden Einflisse im Franchising auf die Auswir-

kungen zur Franchisenehmer-Performance betrachtet.

3.1 Erfolgskriterien bei Existenzgriindern
Generell konnen funf Typen von Ressourcen — finanzielle, physische, Human- und organi-

sationale sowie technologische Ressourcen — unterschieden werden (vgl. Hofer, C.
W./Schendel, D. 1978).

Die positiven Effekte der Franchisesystemmerkmale bei der Beschaffung bestimmter Res-

sourcen werden in Tabelle 3 zusammengefasst.
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Beschaf- Auswirkungen der Franchise-Systemmerkmale
Luer;%z’\ll;rgflle Erprobtes Etablier;ce Vertragliche Kon- | Multiplikation in die
Konzept Marke zeption Flache
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Plan und Kennzahlen |e Risiko- Sanktions- e Economies of
von Pilotbetrieben/ an- abschatzung bei moglichkeiten scale
deren FN (Gewinne) Tilgung durch minimieren Ri-
Bessere Kapital- Signalisierung siko flr Kapi-
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ziehungen Beschaffung Uber den FG vertragen
Kenntnis von Beschaf- |e Einheitliche e Economies of
fungskosten und Volu- Kennzeichnung scale
mina des Leistungs-
programms
Human- Kodifikation und Reali- |e Ko_m_munikations- . Reg_elung von |e Erfahrungs-
Ressourcen® sierung von Erfah- effmepz dyr_ch bestlm_mten In- austausch_ der
(Prozess- rungskurveneffekten eine einheitliche formations- und FN unterein-
kenntnisse Effiziente Prozesse Corporate Ide_nh- Au_stausch_— ander
Gesch'afts-’ Geschafts-Know-how ty unc_i KuIFu_r - pfllchten fuhrt e Aggregation
Know-how Ubertragung und Ver- ber Slgnall§|e- zur Kodifikation der_ Erfahrung-
Wissens- mittlung von tacitem rungs-funktion relevanter In- en in der Sys-
manage- Wissen in Schulungen dg_r Marke N formationen temzentrale,
m ent)g e Hohere Attraktivi- Aufbereitung
tat fur Personal und Distribution
zurick in die
Flache

Tabelle 3: Potenzielle Beschaffungsvorteile eines FN aus Ressourcensicht
Quelle: Eigene Darstellung.

Bestandfestigkeit: In der Anfangsphase profitiert der Existenzgrinder in Franchisesys-

temen von systemseitigen UnterstitzungsmalRnahmen und partizipiert an bereits beste-

! Vgl. Evanschitzky, H. (2003), S. 120f. und vgl. Ahlert, D./Kenning, P. (1999), S. 115 sowie Kenning, P.

(2002), S. 301.

2 Vgl. Biirkle, T. (2004), S. 89-102 fiir kapitalmarktseitige Vorteile einer Franchisesystemzugehérigkeit und
vgl. Sternberg, R./Bergmann, H. (2003), S. 5 zur Problematik der Risikokapitalbeschaffung durch Exis-
tenzgrinder in Zeiten der Kapitalmarktkrise sowie Evanschitzky, H. (2003), S. 105 zur Erfullung des VRIO-
Kriteriums bei finanziellen Ressourcen und der Vorteilhaftigkeit von gewachsenen Beziehungen zu exter-

nen Partnern.

% Vgl. Novak, M. J./Grantham C. E. (2000) und vgl. Bates, T. (1998), S. 115 fiir beschaffungsmarktseitige

Vorteile.

4 Vgl. Bates, T. (1998), S. 115 und vgl. Evanschitzky, H. (2003), S. 108f.

® Vgl. Simonin, B. L. (1999), S. 595ff. und vgl. McAdam, R./McCreedy, S. (1999), S. 106.
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henden Zuliefer- und Abnehmerbeziehungen, die ihm eine glnstigere Ausgangsposition
ermdglichen (vgl. Bates, T. 1998, S. 115 und vgl. Fritsch, M./Weyh, A. 2004, S. 142). In
der Nachgrindungsphase, also nach der Uberstandenen ,Durststrecke® von ca. drei Jah-
ren, kommt es im Wesentlichen darauf an, dass die Unternehmung bestehende Kunden
halt, Prozesse optimiert und innovative Produktideen marktgerecht anbietet. Der Zeitraum
nach Existenzgrindung, bis junge Unternehmer ihre Rollen hinreichend gut erlernt haben
und die notwendigen Beziehungen mit Kapitalgebern, Lieferanten sowie Kunden aufge-
baut haben, dauert nach den Erkenntnissen der Studie von BRUDERL ET AL. ca. finf
Jahre (vgl. Briderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 95ff.). Der Vorsprung durch
das bereits etablierte Franchisenetzwerk wird sich folglich auch in der Wachstumsphase
der Grindung bemerkbar machen. Diese Zusammenhange durften sich wiederum auf die
bessere Uberlebenschance respektive in einer geringeren Ausfallquote innerhalb von vier

Nachgrundungsjahren niederschlagen.

H; Uberlebensrate: Die durchschnittliche Uberlebensrate der Franchisenehmer im Be-
trachtungszeitraum von vier Jahren nach der Existenzgrindung ist besser als digejenige

von Existenzgriindern im Allgemeinen.

Grundumsatz und Umsatzwachstum: Wahrend sich der unabhangige Existenzgrinder
den Zugang zur Kundschaft erst durch kapitalintensive MarketingmalRnahmen erarbeiten
muss, partizipiert der Franchisenehmer bereits vom Marktanteil seines Systems (vgl. Kel-
ler, K. L. 1993, S. 1-22). Nach einer erfolgten Etablierung am Standort wird, bedingt durch
das bereits verankerte Markenbild und die Corporate Identity, ein Vertrauensvorschuss
erzielt, der sich positiv auf die Umsatzentwicklung auswirken durfte. Fur die Netzwerkpart-
ner liegt der Wert der Marke insbesondere in seiner differenzierenden Wirkung. Die Marke
kann als Qualitatsindikator angesehen werden, der es leichter macht, die Aufpreisbereit-
schaft des Kunden abzuschdpfen und diesen enger an das Unternehmen zu binden (vgl.
Aaker, D. 1996, S. 102ff.). Zusatzlich erweist sich die Marke als besonders schwer imitier-
bare Ressource, da sich das Markenbild erst im Zeitablauf herausbildet und markenrecht-
lich geschutzt ist (vgl. Ahlert, D./Kenning, P. 1999, S. 115 und Spinelli, S./Birley, S. 1996,
S. 329ff., die auf die ,Free-Rider* - Problematik in Franchisesystemen hinweisen). Die

Franchisenehmer profitieren von der starken Marke des Franchisesystems, ohne sich ex-
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plizite, Uber die Franchisegeblihren hinaus, an den Kosten flr dessen Aufbau und Auf-
rechterhaltung zu beteiligen. Allerdings darf bei dieser Feststellung nicht Gbersehen wer-
den, dass auch die Franchisenehmer, insbesondere durch ihre personliche Kommunikati-
on, wesentlich an der Bildung von Markensubstanz (in der Psyche der Kunden) teilhaben

konnen.

Der Grundumsatz im ersten Geschaftsjahr nach der Grindung durfte folglich wesentlich

hoher sein als bei anderen Existenzgrindern.

H, Grundumsatz: Der durchschnittliche Grundumsatz eines Franchisenehmers im Grin-

dungsjahr ist héher als bei Existenzgriindungen im Allgemeinen.

Durch den héheren Grundumsatz im Grindungsjahr — aufgrund der Umsetzung eines be-
stehenden Konzeptes — ist der prozentuale Steigerungsumfang des Umsatzes bei Fran-
chisenehmern in den Folgejahren rein rechnerisch geringer als bei Existenzgrindungen im

Allgemeinen.

H; Umsatzwachstum: Das Umsatzwachstum eines Franchisenehmers ist geringer als

das bei Existenzgriindern im Allgemeinen.

Break-even: Dadurch, dass der Franchise-Nehmer einem am Markt bereits bekannten
bzw. etablierten System bzw. Marke beitritt, ist davon auszugehen, dass dieser im Ver-
gleich zum Existenzgrinder im Allgemeinen in der Anfangszeit einen héheren Umsatz
aufweist. Bedingt durch die Generierung hoher Umsatze in der Anfangsphase der Netz-
werkmitgliedschaft konnen Kredite schneller getilgt und Kapitalkosten gesenkt werden.

Hinzu kommt aber, dass der Franchisenehmer eine Eintrittsgeblhr zahlen muss.

H; Break-even: Franchisenehmer erreichen den Break-even Punkt im Durchschnitt

schneller als Existenzgriinder im Allgemeinen, aber nicht bereits bei Beginn der Griindung.
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Branchenabhéangigkeit der Break-even Distanz: Marken- und Multiplikationseffekte des
Franchisings schlagen sich besonders in von immateriellen Ressourcen gekennzeichneten
Branchen nieder. Die Zugriffsmoglichkeit auf qualifiziertes Humankapital auf Franchisege-
berseite und die fruhe Partizipation an Erfahrungskurveneffekten sowie die Bereitstellung
von Mentoren und die Durchfihrung von Trainings durch systemseitige Schulungen wer-
den sich daher in dienstleistungsintensiven Branchen und Branchen mit hohen Anforde-
rungen an Wissensressourcen und infrastrukturellen Voraussetzungen starker auswirken
als in Branchen mit Uber den Markt beziehbaren materiellen Ressourcen (vgl. Evanschitz-
ky, H. 2003, S. 120f. und Ahlert, D./Kenning, P. 1999, S. 115 sowie Kenning, P. 2002, S.
301). Mit zunehmender Komplexitat des Leistungsangebots und Dynamik des Marktes
steigt die Bedeutung des Wissensmanagements sowie mit steigendem Grad an Intangibili-
tat der Leistung steigt die Bedeutung der Marke (vgl. Blaich, G. 2004, S. 207 zum Wis-
sensmanagement und Bharadway, S. G./Varadarajan, P. R./Fahy, J. 1993, S. 90). Je gro-
Rer die Rolle dieses Know-hows fur das Geschaftsmodell ist (bei Dienstleistern vermutlich
wichtiger als bei Nicht-Dienstleistungsunternehmen), desto fruher erreicht das Franchise-
system den Break-even, da auf der anderen Seite vermutlich vergleichsweise geringe In-
vestitionen in teure Ausstattung bzw. Materialien anfallen. Um diesen Effekt sichtbar zu
machen, wird innerhalb der Franchisenehmerschaft zwischen Betrieben aus der Dienst-
leistungsbranche und Nicht-Dienstleistungsbetrieben unterschieden, so dass indirekt eine

Vergleichbarkeit zu Existenzgrindern im Allgemeinen hergestellt werden kann.

Hs Diskrepanz: Die Diskrepanz hinsichtlich des Break-even (D) zwischen Franchiseneh-
mern (FN) aus der Dienstleistungsbranche zu FN aus Nicht-Dienstleistungsbranchen wird
relativ gréBer mit dem Grad der Immaterialitdt der Branche.

Es gl/t fO/g/iCh.‘ Dpienstleistung > DNicht-Dienstleistung.

3.2 Einflusse auf die Franchisenehmer-Performance

Ressourcenpotenzial — Erfahrungs- und Volumeneffekte: Sowohl immaterielle als
auch materielle Ressourcen bilden sich im Zeitablauf heran (vgl. Evanschitzky, H. 2003, S.
121). Im Wesentlichen werden Humanressourcen durch Mitarbeiter (Mitarbeiteranzahl)

reprasentiert, und der Erfahrungsprozess sowie realisierte Skaleneffekte sind umso gro-
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Rer, je mehr Transaktionen getatigt wurden (Umsatz) bzw. desto mehr heterogene Bezie-
hungen herangebildet wurden (vgl. Staehle, W. H. 1999, S. 643f.). Auch die Multiplikation
der Marke bzw. der Bekanntheitsgrad des Systems in der Flache wird mit dem Systemal-
ter zunehmen und durch GroRen- und Volumeneffekte gefordert werden (vgl. Shane,
S./Spell, Ch. 1997, S. 43ff. und Seidel, B. M. 1997, S. 169, der eine Beziehung zwischen
Umsatz und Marktanteil herstellt. Ein groferer Umsatz flhrt zu hdherem Marktanteil). Sys-
teme mit mehr Franchiseerfahrungen werden Uber effizientere Kommunikations- und Ver-
fahrensstrukturen verfigen (vgl. Stanworth, J./Curran, J. 1999, S. 323f. und Lafontaine,
F./Shaw, K. L. 1998, S. 95ff. sowie Fulop, C./Forward, J. 1997, S. 603ff. und Berg, H.

2004, S. 36, der dieses Phanomen als ,Asset Mass Efficencies” bezeichnet).

Erfahrung:

He Alter: Je élter das Unternehmen, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

H; Franchiseerfahrung: Je mehr Franchiseerfahrung das Franchisesystem hat, desto

besser die Performance der Franchisenehmer.

Hg Erfahrung bevor Beginn Franchising: Je mehr Erfahrung das Franchisesystem vor

dem Beginn mit Franchising hat, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

GrofRen- und Volumeneffekte:

Hy Umsatze: Je gréler die Umsétze des Franchisesystems, desto besser die Performan-

ce der Franchisenehmer.

H1o Mitarbeiteranzahl: Je gr6Ber die Mitarbeiteranzahl im Franchisesystem, desto besser

die Performance der Franchisenehmer.

Aggregiert kann auch die Ressourcenpositionseinschatzung gegeniber anderen Syste-

men und Nicht-Franchisenehmern untersucht werden.
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H.; Ressourcenposition: Je besser die Einschétzung der Items der Ressourcenposition,

desto besser die Performance der Franchisenehmer.

Systembeitritts- und Bindungsvoraussetzungen: Franchisenehmer werden sich denje-
nigen Systemen anschliel3en wollen, die bereits erfolgreiche Netzwerkunternehmer her-
vorgebracht haben (vgl. Azoulay, P./Shane, S. 2001, S. 355ff.). Eine hohe Systemnach-
frage lasst Selektionsprozesse zu und erleichtert die Auswahl potenziell erfolgreicher
Franchisenehmer. Anreize zum opportunistischen Verhalten werden aufgrund hdherer
systeminterner Konkurrenz geringer ausfallen. Je hdher die Einstiegsbarrieren flr poten-
zielle Franchisenehmer bezuglich Startinvestition und Eintrittsgebuhr, desto geringer wer-
den tendenziell die Anreize sein, das System fruhzeitig zu verlassen (vgl. Holmberg, S.
R./Morgan, K. B. 2003, S. 414 und Castrogiovanni, G. J./Bennet, N./Combs, J. G. 1995, S.
45-55). Hohere Einstiegsgebuhren signalisieren eine bereits bestehende Systemnachfra-
ge. Die Einstiegsgebuhr spiegelt demnach die Wertigkeit des Systems wider. Indirekt
konnte eine hohere Einstiegsgebuhr ein Indiz fur einen hoheren Marktwert und Bekannt-
heitsgrad des Systems sein. Zumeist werden mit héheren Einstiegsgebuhren auch mehr
Systemleistungen eingekauft, so dass diese Franchisenehmer mehr Unterstitzungsleis-
tungen erhalten und bezuglich ihrer Performance bessere Ausgangspositionen haben. Wie
bereits oben dargestellt, wirken sich hohe Eigenkapitalanteile positiv auf Erfolgschancen
aus (vgl. Klandt, H. 1984, S. 308 und Schnitzer, K. 1997, S. 458 sowie Everett, J./Watson,
J. 1997, S. 636 und Eckhardt, S. 2002, S. 87). Franchisenehmer mit einer gré3eren Kapi-
taldeckung waren mit einer hoheren Wahrscheinlichkeit bereits vorher erfolgreich tatig,
was Ruckschlusse auf ein ausgepragtes Human- und allgemeines Ressourcenpotenzial
zulasst (vgl. Schultz, T. W. 1980, S. 437 ff. und Achleitner, A.-K./Everling, O. 2004, S. 8
ff.). Ein hoher Anteil von Franchisenehmern mit mehreren Outlets lasst die Vermutung zu,
qualifizierte Unternehmer mit Erfahrungswerten und Managementqualitaten akquiriert zu
haben (vgl. Holmberg, S. R./Morgan, K. B. 2003, S. 410 und Kaufmann, P. J./Dant, R. P.
1998, S. 15ff. und Bates, T. 1990, S. 121, der ebenfalls Erfahrungseffekte andeutet, die
ein Netzwerkunternehmer mit mehreren Franchisen realisiert und Erfolg versprechend

anwenden kann).
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Folgende Hypothesen sind daher zu Uberprtfen.

Zugangsvoraussetzungen:

H;, Bewerberanzahl: Je gréBer die Bewerberanzahl pro zu vergebene Franchise, desto

besser die Performance der Franchisenehmer.

H; Startkapital: Je gré3er das notwendige Startkapital bei Systemzutritt, desto besser
die Performance der Franchisenehmer.

Hi4 Einstiegs-/Einmalgebiihr: Je héher die Einstiegs-/ Einmalgebliihr, desto besser die

Performance der Franchisenehmer.

Hys Eigenkapitalanteil: Je gréer der Eigenkapitalanteil, desto besser die Performance

der Franchisenehmer.

Art der Franchisenehmer:

His Multiple-Franchising: Je gréer der Anteil an Franchisenehmern mit Multiple-

Franchising, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

Des Weiteren ist zu untersuchen, ob die Performance der Franchisenehmer (i.e.S. Be-

standsfestigkeit) durch vertragsbedingte Einflisse verzerrt wird.

Hy; Vertragseffekt: Je ldnger die Vertragslaufzeit, desto besser die Performance (Beein-

flussung der Ausfallquote) der Franchisenehmer.

Management der Kooperation: Franchisesysteme, die Wert auf eine ausgepragte Bezie-
hung zu ihren Franchisenehmern legen, werden ihr Leistungsangebot sukzessive ausbau-
en und optimieren (vgl. Steiff, J. 2004, S. 182ff. und Frazer, L./Winzar, H. 2003, S. 9). Da-
bei wird sich eine hdhere Betreuungsrelation positiv auf die informelle Bindung zwischen

Franchisegeber und -nehmer auswirken. Anreize zum Opportunismus werden verringert
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und Austauschprozesse konnen intensiver ausfallen. Ein negatives Kennzeichen kénnte
die Anzahl der gerichtlichen Auseinandersetzungen darstellen, die einen Hinweis auf kon-
troverse Zielsysteme darstellen (vgl. Steiff, J. 2004, S. 182). Franchisesysteme, die neben
Franchise-Betrieben eigene Filialen fuhren, werden ein starkeres Innovationspotenzial und
erhohte Erfahrungskurveneffekte zum besseren Management der Kooperation mit Fran-
chisenehmern zugesprochen. Durch ein umfangreicheres Leistungsangebot des Franchi-
segebers und eine intensivere Betreuung des Franchisenehmers kann sich der Franchise-
nehmer-Betrieb besser entwickeln. Um diese Zusammenhange zu untersuchen, sind fol-

gende Hypothesen zu betrachten.

His Anteil Mitarbeiter (MA) Systemzentrale zu MA Franchise-Betriebe: Je gré3er der
Anteil der MA in der Systemzentrale im Verhéltnis zu den MA in Franchise-Betrieben, des-

to besser die Performance der Franchisenehmer.

Hi9 Anteil Franchise-Betriebe an Gesamt-Betrieben: Je gréer der Anteil der Franchi-
se-Betriebe an der Gesamtzahl der Betriebe, desto schlechter die Performance der Fran-

chisenehmer.

Hy Leistungsumfang: Je gréler der Leistungsumfang des Franchisesystems, desto

besser die Performance der Franchisenehmer.

H»; Héaufigkeit der Vor-Ort-Kontrollen: Je haufiger Vor-Ort-Kontrollen bei den Franchi-

senehmern stattfinden, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

H;, Dauer der Vor-Ort-Kontrollen: Je langer die Vor-Ort-Kontrollen bei den Franchise-

nehmern, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

H»3; Betreuungsintensitidt: Je héher die Betreuungsintensitédt, desto besser die Perfor-

mance der Franchisenehmer.

Franchisesysteme, die ihren Franchisenehmern bei der Einhaltung ihres Leistungsver-
sprechens vertrauen kdnnen, werden durch geringere Kontrollkosten belastet und signali-

sieren, dass wenig Anreize zum ,Free-Rider-Phanomen® innerhalb der Franchisenehmer-



38 Internationales Centrum fir Franchising & Cooperation (F&C)

schaft existent sind (vgl. Siebert, H. 1991, S. 297). Dem partnerschaftlich-kooperativen
Flhrungs- und Managementstil wird eine hdhere Kommunikationseffizienz zugesprochen,
so dass diese Systemeigenschaften als Indikatoren fur eine bessere Franchisenehmerper-
formance gewertet werden konnen (vgl. Meurer, J. 1997, S. 312f.). Franchisesysteme, die
eher gewillt sind, unkooperative Franchisenehmer zu sanktionieren, schitzen das System
vor geringen Qualitaten und unterbinden ein ,Free-Rider-Verhalten®, so dass die Perfor-
mance der verbleibenden Franchisenehmer gewahrt wird (vgl. Bonus, H./Wessels, A. M.
1994, S. 9). Andererseits kann das Vorliegen gerichtlicher Auseinandersetzungen als Indiz
fur bestehende Zielkonflikte innerhalb der Franchisepartnerschaft gewertet werden, die
eine verminderte Performance der Franchisenehmer andeuten (vgl. Mohr, J./Spekman, R.
1994, S. 135-152). Gute Vertrauensverhaltnisse und ein partnerschaftlicher Umgang stei-
gern das Commitment der Franchisenehmer und fordern eine kommunikative Systempart-
nerschaft zur Verbesserung beidseitiger Leistungen sowohl der Franchisenehmer als auch
des Franchisegebers (vgl. Ahlert, D./Wunderlich, M. 2002, S. 53-63). Diese Aussagen

werden durch folgende Hypothesen untersucht.

Hz4 Sanktion: Je eher Franchisesysteme gewillt sind, unkooperative Franchisenehmer zu

sanktionieren, desto besser die Performance der Franchisenehmer.

Hys Gerichtliche Auseinandersetzungen: Je O&fter gerichtliche Auseinandersetzungen

stattfinden, desto schlechter die Performance der Franchisenehmer.

Hy¢ Partnerschaftlicher Umgang: Je ausgepréagter der partnerschaftliche Umgang und
das Vertrauensverhéltnis zu den Franchisenehmern, desto besser die Performance der

Franchisenehmer.

Wirtschaftliche Prosperitit des Franchisesystems: Franchisesysteme, die stark ex-
pandieren, erzielen eine gro3e Nachfrage sowohl auf dem Endkundenmarkt als auch auf
dem Markt fur potenzielle Franchisenehmer (vgl. Shane, S./Spell, Ch. 1998, S. 45 ff., Ex-
pansion kann ein Signal fur ein erfolgversprechendes Franchisekonzept und die Identifika-
tion einer Marktlicke sein). Erfolgreiche Systeme haben leichter Zugang zu erfolgreichen
Unternehmern. Erfolgreiche Unternehmer suchen Erfolg versprechende Systeme in denen
die bestehende Franchisenehmerschaft bereits hohe Renditen erzielt. Des Weiteren wird

mit einem steigenden Rentabilitatsgefalle zu Nicht-Franchisenehmern die Attraktivitat der
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Systemzugehdrigkeit zunehmen und Austrittsanreize tendenziell geringer ausfallen. Als
Indikatoren fur Expansionsfahigkeit und wirtschaftliche Prosperitat kann die Umsatzsteige-
rung und die Umsatzrentabilitat sowie die Eigenkapitalrentabilitat herangezogen werden,

so dass folgende Hypothesen zu untersuchen sind.

H;; Umsatzwachstum des Franchisesystems: Je gréer das Umsatzwachstum des
Franchisesystems im Vergleich zum Wettbewerb, desto besser die Performance der Fran-

chisenehmer.

Hjs Umsatzrentabilitiat: Je hoher die Einschéatzung der Umsatzrentabilitat im Vergleich

zum Wettbewerb, desto besser die tatsdchliche Performance der Franchisenehmer.

Hzy9 Eigenkapitalrentabilitdt: Je besser die Einschétzung der Eigenkapitalrentabilitét, des-

to besser die tatsdchliche Performance der Franchisenehmer.

Gebiihrenstruktur als Ressourcenvorteile beeinflussendes Element: System-
gebuhren belasten die Marge der Netzwerkunternehmer erheblich. Bei einer zu starken
Abschopfung der Netzwerkrendite durch Systemgebuhren steigen die Anreize zum Sys-
temaustritt, da der Optionsraum fur alternative Tatigkeiten attraktiver wird (vgl. Peckert, F.
2004, S. 60. und Grunhagen, M./Dorsch, M. J. 2003, S. 367 sowie Frazer, L./Winzar, H.
2003, S. 9).

Hso Systemgebiihren: Je h6her die laufende Systemgebiihren sowie prozentuale und fixe

Werbegeblihren, desto schlechter die Performance der Franchisenehmer.
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4. Die empirische Erhebung: Ergebnisse der Hypothesenuberprufung
41. Bezugsrahmen der Analyse

Das Internationale Centrum fur Franchise & Cooperation (F&C) hat im Februar 2005 ca.
853 Fragebogen an Franchisesysteme aus Deutschland (723), Osterreich (115) und der
Schweiz (15) versendet. Aufgrund einer geringen Response erfolgte eine erneute Anspra-
che per E-Mail am 11. Marz. Der Auswertung liegen 57 Fragebdgen zu Grunde. Die Rick-
laufquote betragt damit ca. 7%. Der Umfang des Fragebogens und die teilweise zeitinten-
sive Beantwortung offener Fragestellungen mogen als Ursachen fur die geringe Rucklauf-
quote plausibel erscheinen. Auf diese Weise konnten Informationen Uber 2.818 Franchi-
senehmer, die insgesamt 17.468 Mitarbeiter beschaftigen, abgefragt werden. Die teilneh-
menden Systeme spiegeln im Wesentlichen die Struktur der deutschsprachigen Franchi-
sewirtschaft wider. Trotzdem sind die im Folgenden vorgestellten Ergebnisse aufgrund des
geringen Rucklaufs eher als Tendenzaussagen zu interpretieren, zumal die Daten auf-
grund der Methode der Selbstauskunft seitens Systemzentralen mit einer gewissen Vor-

sicht zu bewerten sind.

Bei der Umsatzstruktur mit Franchisepartnern ist eine leichte Ubergewichtung im Segment
zwischen einer und zehn Millionen Euro und eine Untergewichtung sehr kleiner Systeme
bis zu einer Million Euro zu verzeichnen. Die Verteilung der Systeme auf die Branchen-
segmente ahnelt zwar derjenigen in der Grundgesamtheit, aufgrund zu geringer Fallzahlen
in den Branchensegmenten musste allerdings von einer detaillierten branchenspezifischen
Analyse abgesehen werden. Bei der Eingabe der Daten in SPPS ist ein hoher Anteil an
Missing-Values bei prekaren Fragen zu beobachten. Teilweise wurden Frageteile, wie zum
Beispiel die Entwicklung der verbleibenden Franchisenehmer, nicht sachlogisch korrekt
beantwortet, so dass die Eintragung entweder geloscht oder angepasst wurde. Beispiels-
weise erfolgt eine Mittelwertberechnung, wenn die Befragten eine Spanne angegeben hat-
ten. Bei einer Startkapitalangabe zwischen 10.000 und 15.000 Euro ware somit 12.500
anzusetzen. Fehlende Angaben bei den Gesamt-Mitarbeiteranzahlen konnte aus der Addi-
tion der Mitarbeiter in der Systemzentrale addiert zu den Mitarbeitern in Franchisesyste-
men naherungsweise geschlussfolgert werden. Bei den Ausgangsfragebodgen klassifizier-
ten sich zwei Franchisesysteme im Bereich Sonstiges (Immobilien), die aber aufgrund ih-

rer Angaben der Geschaftsfeldbeschreibung dem Dienstleistungsbereich zugeordnet wer-
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den konnten. Eine ahnliche Umsetzung erfolgte bei einer Doppelangabe (z.B. Handwerk
und Dienstleistung), bei denen fallweise entschieden wurde. Die Umsatzstruktur und eine

Profilibersicht der Systeme befinden sich in Abbildung 9 und Tabelle 4.

Uiber 500 Mio. € %
bis 100 Mio €
oy (——————————
bis 1 Mio. JH
£ ‘

0,0% 10,0% 20,0% 30,0% 40,0% 50,0%

m Gesamtumsatz aller Franchise-Betriebe Franchise CD 2004

@ Gesamtumsatz aller Franchise-Betriebe Stichprobe 2003

Abbildung 9: Stichprobenvergleich
Quelle: Eigene Auswertung auf Basis von SPSS Outputs.

Bei der Systemcharakterisierung sind folgende Auffalligkeiten hervorzuheben. Im Mittel
beurteilen die Franchisesysteme ihre Ressourcenposition besser als die bei Nicht-
Franchisesystemen. Insbesondere beim Geschafts-Know-how und bei den servicespezifi-
schen Ressourcen erfolgt eine einheitlich bessere Einordnung. Auch bezlglich der Aufga-
bequote schatzen die Franchisesysteme sich besser gegenuber Nicht-Franchisesystemen
ein. Die Einschatzung der geringeren Risikoempfindung steht einer vergleichsweise hohen
Beurteilung (,trifft eher nicht zu“) in den Bereichen Anforderungen bei der Erstellung des

Leistungsprogramms und der Konfrontation mit neuen Problemen gegenuber.

Im Mittel geben die Franchisesysteme an, ihre Umsatze vom Jahr 2003 auf das Jahr 2004
um ca. 10,5 % gesteigert zu haben. Bezuglich der Umsatz- und Eigenkapitalrenditen der
Systeme erfolgt eine leicht bessere Einschatzung (,eher besser”). Bei den Franchiseneh-
mern erhoht sich diese Einschatzung auf ,besser. Die Eigenstandigkeit der Franchise-
nehmer bezlglich der Entscheidungsfreiheit einzelner Entscheidungskomponenten kann
im Bereich Investition/Finanzierung, Preissetzung und Einkaufspolitik als relativ stark an-
genommen werden. Andererseits ergibt sich bei der Gestaltung des Marktauftritts, der
Werbung und des Produkt-/ Leistungsangebots eine vergleichsweise zentrale Steuerung.
Im Prinzip spiegeln sich hier also die Kernkompetenzen des Franchisesystems wider. Der

partnerschaftliche Umgang und die Zielkongruenz innerhalb der Franchisesystembezie-
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hung werden beflirwortet, wobei hinsichtlich der Vertrauenskomponente ein eher unein-
heitliches Bild vorherrscht. Die Franchisegeber sind sich nicht unbedingt sicher, ob sie den
Franchisenehmern vertrauen konnen. Im Wesentlichen verfolgen die betrachteten Fran-

chisesysteme einen freien und nicht formalisierten FUhrungsstil in der Systemzentrale.

Franchisesystemmerkmale und Auspragungen
Branchenanteile Handel (19,6%), Gastronomie/Hotel (12,5%), Handwerk/Bau/Sanierung (16,1%)
Touristik/Freizeit (3,6%), Fitness/Gesundheit (7,1%), Dienstleistung (41,1%)
Gesellschaftsformen der Systeme GbR (13,2%), KG (1,9%), GmbH (50,9%), GmbH & Co KG (17%), AG (17%)
Anteil der Stammkundschaft der System 70,00%
Mitgliedschaft Franchiseverband 42,60% Dienstleistung Handel
Vorteil Mitgliedschaft 66,70% (41,1%) (19,6%)
Anteil der FS mit:
Betreungsrelation bis 1:10 52,00% Gastronomie/
Betreungsrelation 1:11 bis 1:20 36,00% Hotel (12,5%)
Betreungsrelation > 1:20 12,00%
Vor-Ort-Kontrollen 87,00%
Verlangerungsklausel im Vertrag 89,10% Fitness/ Handwerk/
Einstiegs-/Einmalgebihr, 83,90% Gesundheit Touristik/ Bau/
Laufender Systemgebiihr 67,90% (7.1%) Freizeit Sanierung
Werbegebihr (in % vom Umsatz) 33.90% (3.6%) (16,1%)
Fixum Werbesatz p.a. 21,40% Mittelwert Median Minimum Maximum
Alter der Unternehmen (in Jahren) 14,64 10 1 60
Franchiseerfahrung (in Jahren) 8,89 8 0 29
Erfahrung vor Beginn Franchising (in Jahren) 5,78 2 0 32
Startkapital der FN (in €) 28.386 50.000 5.000 850.000
Eigenkapitalanteil (in %) 38,14 30 10 100
Einstiegs-/Einmalgebihr (in €) 12.721 10.000 2.000 40000
Laufende Systemgebihr in % / Netto-Umsatz p.a. 6,3 5 0,25 20
Werbegebuhr in % vom Umsatz 2,67 2 0,25 6
Vertragslaufzeit neuer FN (in Jahren) 6,71 5 2 20
Seiten der Partnervertrage 26,48 20 1 280
Anzahl gerichtlicher Auseinandersetzungen (in %) 0,16 0 0 4
Durchschnittliche Bewerberanzahl fur eine neue Franchise 14,8 5 0 100
Durchschnittliche Dauer einer vor-Ort Kontrolle (in h) 3,73 3 0,3 16
Durchschnittliche Anzahl vor-Ort Besuche p.a. 4,76 3,25 1 26
Betreuungsrelation (1:X) 13,17 10 1 40
Betreuungsintensitat (in h pro Jahr) 15,74 12 0,5 60
Anteil Franchisenehmer mit mehreren Outlets 10 5 0 100
Durchschnittliche Anzahl an Outlets pro FN mit mehreren Outlets 3 2 2 20
Franchisenehmeranzahl pro FS im Inland (Jahr 2003), 38,58 17 0 170
Franchisenehmeranzahl pro FS im Inland (Jahr 2003), 51,24 15 1 600
Veranderung der Franchisenehmeranzahl pro FS im Inland
(2003/2004) 25,13 7,14 -50 220
Betriebe pro FS im Inland (Jahr 2003) 65,07 21 0 600
Betriebe pro FS im Inland (Jahr 2004) 103,57 38 0 900
*Verdnderung der Betriebe pro FS im Inland (2003/2004)) 24,19 8,7 -57,14 186,67
Franchise-Betriebe pro FS (Jahr 2003) 50,12 20,25 0 328
Franchise-Betriebe pro FS (Jahr 2004) 66,25 33,5 1 600
Verdnderung der Franchise-Betriebe pro FS (2003/2004) 24,89 5,9 -50 200
**Filial-Betriebe pro FS (Jahr 2003)| 20,27 0 0 500
Filial-Betriebe pro FS (Jahr 2004) 23,6 0 0 620
Verdnderung der Filial-Betriebe pro FS (2003/2004)) 9,8 0 0 300
Anteil (in %) Franchise- an Gesamt-Betrieben pro FS (Jahr 2003) 87,82 100 6,59 100
Anteil (in %) Franchise- an Gesamt-Betrieben pro FS (Jahr 2004) 86,27 100 1,33 100
Veranderung des Anteils (in %) der Franchise- an Gesamt-Betrieben
(2003/2004) 1,62 0 -25 33,33
Mitarbeiteranzahl im FS gesamt (Jahr 2003) 446,71 72 1 6000
Mitarbeiteranzahl im FS gesamt (Jahr 2004) 421,32 73,5 1 6000
Veranderung der Mitarbeiteranzahl im FS gesamt (in %) 15,41 4,73 -51,62 140
Mitarbeiteranzahl in der Systemzentrale (Jahr 2003) 19,35 5 1 160
Mitarbeiteranzahl in der Systemzentrale (Jahr 2004) 20,29 5 2 155
Veranderung der Mitarbeiteranzahl in der Systemzentrale (in %) 20,68 3,07 -66,67 230
Mitarbeiteranzahl in Franchise-Betrieben (Jahr 2003) 495,55 82 0 5800
Mitarbeiteranzahl in Franchise-Betrieben (Jahr 2004) 447.,9 76 0 5700
Veranderung der Mitarbeiteranzahl in Franchise-Betrieben (in %) 22,02 6,02 -66,67 230

Tabelle 4: Profil der betrachteten Franchisesysteme
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Anteil (in %) der Mitarbeiter in der Systemzentrale zu Mitarbeitern in
Franchise-Betrieben (Jahr 2003) 31,64 10 0,33 150
Anteil (in %) der Mitarbeiter in der Systemzentrale zu MA in
Franchise-Betrieben (Jahr 2004) 35,81 7 0,33 300
Veranderung des Anteils (in %) der Mitarbeiter in der|
Systemzentrale zu MA in Franchise-Betrieben (2003/2004) 2945 -1.96 -52,08 800
Systemgesamtumsatz in Mio € (Jahr 2003)] 79,56 7,808 0 1.245
Systemgesamtumsatz in Mio € (Jahr 2003)] 82,20 10,07 0,3 1.260
Verénderung (in %) des Systemgesamtumsatzes (2003/2004)| 15,33 5,41 -1,7 208,16
***Gesamtumsatz der Franchise-Betriebe in Mio € (Jahr 2003) 95,81 18 0 1245
Gesamtumsatz der Franchise-Betriebe in Mio € (Jahr 2004) 85,94 23 0,2 1260
Veranderung (in %) Umsatze der Franchise-Betriebe ( 2003/2004) 7,45 3,53 -11,02 41,1
Umsatzveranderung der Systeme zum Vorjahr (in %), 26,17 10 -1,7 200

Tabelle 4 (Forts.): Profil der betrachteten Franchisesysteme
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von SPSS Outputs.

*Ohne Ausreifler (Max. Entwicklung 1000) ; **Ca. 40% der Systeme geben an, keine Filial-Betriebe zu betreiben, so dass der Median
,0“ betragt. ***Mittelwert und Median im Bereich des Gesamtumsatzes sind bei den Franchise-Betrieben hoher als bei der Angabe des
Gesamt-Systems, da unterschiedliche Fallzahlen aufgrund fehlender Werte betrachtet wurden.

4.2 Hypothesen-Priifung
4.2.1 Erfolgskriterien im Vergleich

Bestandsfestigkeit
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*Griindungsjahr: FN: 2000, A-g: Briiderl, J. et. al. (1990), Kay, R. (1996), Fritsch, M. et. al. (1983).

Abbildung 10: Uberlebensraten im Vergleich

Quelle: Eigene Berechnungen und Metaanalyse der Studien von Bruderl, J. et al. (1998);

Kay, R. (2003) und Fritsch, M. et al. (2002).
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In Abbildung 10 sind die Uberlebensraten der Franchisenehmer der Befragung des F&C
im Vergleich zu den Daten der Metaanalyse vergangener empirischer Studien (vgl. Tabelle
1 im Executive Summary) dargestellt. Die Uberlebensrate ergibt sich aus eins minus Aus-
fallquote und gibt denjenigen Anteil einer Grinderkohorte wieder, dessen Geschaftsbe-
trieb nach einem bestimmten Zeitraum noch aktiv ist. In der Ausfallquote sind nicht nur
diejenigen Grinder erfasst, die ihren Geschaftsbetrieb aufgrund eines wirtschaftlichen
Scheiterns eingestellt haben, sondern samtliche Ausfalle. Das bedeutet, dass auch besse-
re Alternativen Grund fur die Geschaftsaufgabe sein konnten. Der intertemporale Ver-
gleich der Ausfallquoten in Franchisesystemen hat keine bemerkenswerten Unterschiede
ergeben, so dass innerhalb der betrachteten Franchisenehmerschaft und des betrachteten
Zeitraumes von einer zeitlichen Konsistenz der Uberlebensraten ausgegangen werden
kann. Ein Jahr nach der Grindung schwankt die Ausfallquote bei den Franchise-
nehmern zwischen 1 und 5%, zwei Jahre nach der Griindung zwischen 5 und 8%,
nach drei Jahren zwischen 8 und 9% und 4 Jahre nach der Griindung betragt sie
12,91%. Im Rahmen der Metaanalyse wurden drei Studien uUber eine Mittelwertbildung
aggregiert, um einen reprasentativen Verlauf der Uberlebensraten bei Griindern im Allge-
meinen zu approximieren. Es kann nicht ausgeschlossen werden, dass auch Franchise-
nehmer in den Studien betrachtet wurden. Aufgrund der Vermutung, dass der Anteil der
Franchisenehmer marginal sein wird und der Anteil an Neugrindungen mit einem Allein-
grunder um 80% liegt, kann eine Gegenuberstellung vollzogen werden. Da unterschiedli-
che Grundungsjahrgange zu Grunde liegen, wird unterstellt, dass der Kurvenverlauf frei
von konjunkturellen Einflissen ist. Unter diesen Annahmen kénnen folgende Aussagen
getroffen werden. Tendenziell scheiden Franchisenehmer in den ersten vier Jahren nach
der Grindung relativ seltener aus als Grunder im Allgemeinen. Insbesondere im ersten
Jahr nach der Grindung sind Grunder, die keinem Franchisesystem angeschlossen sind,
durch eine starkere Ausfallquote gekennzeichnet. Nach dem ersten Griindungsjahr findet
eine Glattung der Ausfallquote respektive Uberlebensrate statt. Bei den Franchisenehmern
sinkt die Uberlebensrate relativ konstant mit einer etwas erhdhten Ausfallquote im 2.
Grundungsjahr (5 bis 8%), die sich bis zum vierten Nachgrindungsjahr auf ca. 12,91%
steigert. Davon ist ungefahr ein Drittel durch wirtschaftliches Scheitern begriindet. Das ist
insofern bemerkenswert, dass somit 2/3 der Betriebsaufgaben nicht auf Insolvenz, son-
dern auf andere Ursachen — wie bspw. die Wahl einer attraktiveren Alternative oder private

Motive — zurlickzufihren sind.
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Wahrend bei den unabhangigen Grindern die Ausfallquote im Zeitablauf leicht abzusinken
scheint, kann bei den Franchisenehmern eine leicht verzégerte Erhéhung der Ausfallwahr-
scheinlichkeit verzeichnet werden, was in spateren Nachgrindungsjahren zu einer — auf-
grund der Beendigung der Zeitreihenbetrachtung nach vier Jahren — hier nicht beobacht-
baren Annaherung der Kurven flhren konnte. Innerhalb der Befragung wurden neben den
Grindern im Franchising ebenfalls Ausfallquoten des bestehenden Franchisenehmerport-
folios abgefragt. Im Jahr 2003 gaben im Mittel 1,74 (Median: 1) Franchisenehmer ihren
Geschaftsbetrieb auf und im Jahr 2004 sind ca. 2,35 (Median: 1) Franchisenehmer pro

Franchisesystem ausgeschieden.

Grundumsatz und Umsatzwachstum

Bezuglich der Umsatzentwicklung der Existenzgrinder im Vergleich der Koordinationsfor-
men konnte festgestellt werden, dass die betrachteten Franchisenehmer im Mittelwert
durch einen deutlich hoheren Grundumsatz im ersten Geschaftsjahr (MW: 416.814
Euro) im Gegensatz zu Existenzgrindern im Allgemeinen (MW: ca. 160.000) gekenn-
zeichnet sind. Bezug nehmend auf den Median ergibt sich allerdings ein anderes Bild, da
dieser innerhalb der Franchisenehmerschaft (Median: 125.219 Euro — d.h. 50% der Fran-
chisenehmer dartiber bzw. darunter) erheblich niedriger ausfallt als bei den Existenz-
grundern der Metaanalyse (Median zwischen 161.757 und 260.759 Euro). Bei den Fran-
chisenehmern sind die Unterschiede auf einen gro3en Anteil kleiner dienstleistungsinten-
siver Franchisesysteme zurickzuflhren, was im Median eine erhebliche Korrektur niedri-
gerer Grundumsatze hervorruft. Es gibt somit einen relativ groRen Teil an Systemen, de-
ren Franchisenehmer einen vergleichsweise geringen Startumsatz haben und auf der an-
deren Seite einige Systeme, die durch einen hohen Umsatz im ersten Jahr den Mittelwert
deutlich anheben. Die Hypothese H; kann daher — unter Berlcksichtigung der genannten

Annahmen — nicht eindeutig verworfen werden.

Wahrend die unabhangigen Existenzgrinder der Minchener Griinderstudie sowohl vom
ersten auf das zweite als auch vom zweiten auf das dritte Geschaftsjahr eine Umsatzstei-
gerung von ca. 30% realisieren konnten, fallt die Umsatzsteigerung bei den betrachteten
Franchisenehmern bereits im zweiten Geschaftsjahr (MW: 19%) wie vermutet geringer

aus. Unter der Annahme, dass das Zahlenmaterial unabhangig von konjunkturellen und



46 Internationales Centrum fir Franchising & Cooperation (F&C)

zeitspezifischen externen Effekten ist, kann die Hypothese Hj nicht verworfen werden.
Das Umsatzwachstum der betrachteten Franchisesysteme ist geringer, als das Um-
satzwachstum von unabhadngigen Existenzgriundern. Aufgrund der im Mittel deutlich
hdoheren Umsatze im ersten Jahr ist dies jedoch kein Zeichen einer schwacheren Perfor-
mance sondern auf den Basis-Effekt (hdheres Startniveau bei Franchisenehmern bzgl.

des Umsatzes) zurtckzufuhren.

Break-even

Die Break-even Distanz der Existenzgrinder im Allgemeinen ist folgendermalen zu cha-
rakterisieren: Wahrend ein Funftel bis zu einem Drittel bereits ab dem Geschaftsstart ei-
nen positiven Cashflow generiert, erreichen zwischen 10 und 30% die Gewinnschwelle
nicht. Ca. 60% der Grunder realisieren den Break-even innerhalb eines Jahres (vgl. Heil,
A. H. 1999, S. 13 und 15). Bei den betrachteten Franchisenehmern ergibt sich wie erwar-
tet ein anderes Bild. Kein Franchisenehmer realisiert sofort Gewinne. Im Mittelwert liegt
die Break-even Distanz zwischen ca. neun und zehn Monaten. Bis auf einen Ausreil3er (b=
60 Monate) erreichen alle betrachteten Franchisenehmer die positive Gewinnschwelle in-
nerhalb von 24 Monaten. Hs kann somit nicht verworfen werden, die Franchisenehmer im
vorliegenden Datensatz erreichen im Mittel etwas schneller den Break-even-Punkt,
durchschnittlich nach etwa 10,5 Monaten (inkl. Ausreil3er). Da die Datengrundlage bezug-
lich der Break-even Angabe verhaltnismafig gut war (n=49) konnte ein aggregierter bran-
chen-spezifischer Vergleich zwischen Franchisenehmern aus der Dienstleistungsbranche
(n=19) und aus anderen Branchen (n=30) erfolgen. Die Hypothese Hs eines friiheren Er-
reichens des Break-even-Punkts in dienstleistungsintensiven Branchen kann nicht verwor-
fen werden. Franchisenehmer aus der Dienstleistungsbranche erreichen zu 53% den
Break-even Punkt innerhalb von sechs Monaten. Nicht-Dienstleistungsunternehmen sind
in allen drei Zeitrdumen mit Uber 30% reprasentiert. Im Zeitraum Uber einem Jahr wird die
Diskrepanz am grofdten (DL: 5% zu Nicht-DL: 30%). Franchisenehmer der Dienstleis-
tungsbranche (MW: ca. 7 Monate, Median: 6 Monate) erreichen den Break-even Punkt im
Mittel doppelt so schnell wie andere Franchisenehmer (MW: ca. 12,6 Monate, Median: 12

Monate).
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Abbildung 11: Break-even Distanzen innerhalb der Franchisenehmerschaft
Quelle: Eigene Darstellung.

Als erstes Zwischenfazit kann festgestellt werden, dass in der vorliegenden Untersuchung
die Existenzgrinder als Franchisenehmer eine — im Vergleich zu anderen Analysen unab-
hangiger Existenzgrindungen — niedrigere Ausfallwahrscheinlichkeit vorweisen. Die hier
betrachteten Franchisenehmer erreichen im Schnitt den Break-even etwas friher als un-
abhangige Existenzgrinder und weisen ein geringeres Umsatzwachstum bei hoherem

Startumsatz vor.

4.2.2 Einflusse des Systems auf die Franchisenehmer-Performance

Die Untersuchung der Erfolg beeinflussenden Franchisesystemmerkmale erfolgt primar
auf Basis von Regressionsanalysen. Auf diese Weise kann die Beziehung zwischen einer
abhangigen metrisch skalierten Variablen und einer oder mehreren unabhangigen Variab-
len (metrisch oder nominal skaliert) analysiert werden (vgl. Backhaus, K./Erichson,
B./Plinke, W./Weiber, R. 2003, S. 46-52). Des Weiteren erfolgt eine Faktorenanalyse be-
trachteter Items, um Erklarungszusammenhange auf wenige bedeutende Faktoren zu re-
duzieren. Generell stehen mehrere Kennzahlen als abhangige Erfolgskennzahl zur Verfu-
gung. Neben der Umsatzsteigerung eines Existenzgrinders, der im Jahr 2000 seinen Ge-
schaftsbetrieb aufgenommen hat, kbnnen Zusammenhange mit der Break-even Distanz
ermittelt werden. Die Umsatzveranderung als Erfolgskennzahl hat die Eigenschaft, dass
sie zwar Wachstumstendenzen erfasst, aber in zu untersuchenden Franchisesystemen mit
einem etablierten Konzept als weniger geeignet zur Beantwortung der Forschungsfrage

gesehen wird. Zur Risikobestimmung einer Existenzgriindung im Franchising eignet sich
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daher die Ausfallquote besser (vgl. Preisendorfer, P. 2002, S. 46-53). Zur Analyse der
mittelfristigen Wirkung der Franchisesystemmerkmale auf die Performance der Franchise-
nehmer des Grunderjahrgangs 2000 liegt der Analyse die Ausfallquote nach vier Jahren
zu Grunde. Der Zeitraum von ca. vier Jahren ist der langste abgefragte Zeitraum im Fra-
gebogen Die Ergebnisse der Hypothesenuberprifung werden in Tabelle 5 mit ihren Guite-

mallen angegeben.

Die Franchisesystemmerkmale stellen die unabhangigen Variablen dar, die als Pradiktor-
variablen Einfluss auf die Ausfallquote nach vier Jahren austben. Die in Abschnitt 2.3.2
gebildeten Hypothesen, die auf Grundlage theoretischer und sachlogischer Uberlegungen
gebildet wurden, unterstellen einen linearen Zusammenhang der Variablen (vgl. Back-
haus, K./Erichson, B./Plinke, W./Weiber, R. 2003, S. 47). Der standardisierte Beta-Faktor
gibt das Vielfache einer Veranderung der unabhangigen Variablen an, um das sich die
abhangige Variable im Durchschnitt andert (vgl. Bellgardt, E. 2004, S. 114-116). Zur Beur-
teilung des jeweiligen Gesamtmodells wird ein Signifikanzniveau von funf Prozent und
besser festgelegt. In der Tabelle 5 sind Faktor-basierte Zusammenhange dargestellt. Mit-
tels einer Faktorenanalyse wurden die in der ersten Spalte angegebenen Items zu den in
der zweiten Spalte abgebildeten Faktoren verdichtet. Diese wurden auf Zusammenhange
mit den in den Spalten drei bis sechs aufgefuhrten Erfolgsmalistaben Uberpriuft (vgl. Ta-
belle 5).
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Franchisenehmer

Hypothese Vermuteter Zshg. Std. Beta- R- Signifi- | Hypothese
Zshg. bestétigt? Faktor Quadrat kanz bestatigt?
Ressourcenpotenzial — Erfahrungs-/ Volumeneffekte
Alter des Unternehmens negativ ja -0,211 0,044 0,469 nein
Franchiseerfahrung negativ ja -0,264 0,070 0,362 nein
Erfahrung vor Franchisebeginn negativ ja -0,139 0,019 0,635 nein
(Sefg‘fnrgganssir;t;g(‘g;tz negativ ja -0,045 0,002 | 0859 nein
Qy”szé'ﬁi 'z’g;irrzi'faerﬁsirﬁg‘(’)%g‘;' negativ ia 20,091 0,008 | 0,758 nein
Items der Ressourcenposition Keine signifikanten Zusammenhange
Zugangsvoraussetzungen / Art der Franchisenehmer / Vertragseffekt
Bewerberanzahl negativ ja -0,137 0,019 0,688 nein
Startkapitalh6he negativ ja -0,442 0,195 0,131 nein
Einstiegs-/Einmalgebiihr negativ ja -0,593* 0,351 0,033 ja
Eigenkapitalanteil negativ nein 0,359 0,129 0,251 nein
Anteil Multiple-FN negativ ja -0,022 0,000 0,940 nein
Vertragslaufzeit in Jahren negativ ja -0,493 0,243 0,073 bedingt |
Management der Kooperation
Betreuungsrelation positiv ja 0,143 0,021 0,625 nein
Mitarbeiter Systemzentrale /
MA Franchise-Betriebe negativ nein 0,061 0,004 0,859 nein
(exemplarisch 2003)
E;ﬁﬂgg‘j‘zggmgﬁl S/Cf‘;%%rg; positiv ja 0,240 0,058 | 0,430 nein
Leistungsumfang negativ ja -0,539* 0,291 0,047 ja
aufigkelt der vor-Ort negatv |  nein 0,031 0,001 | 0,920 nein
Dauer der vor-Ort-Kontrollen negativ ja -0,464 0,215 0,095 bedingt |
Betreuungs-/Kontrollintensitat negativ ja -0,291 0,084 0,336 nein
Items des ,Autonomiegrads® Keine signifikanten Zusammenhange
L LSO negativ | nein 0,500 0,250 | 0,069 | bedingt

Gerichtliche
Auseinandersetzungen

Kann aufgrund fehlender Falle (n=2) nicht ermittelt werden

Items zur Charakterisierung des
partnerschaftlichen Umgangs

Keine signifikanten Zusammenhange

Wirtschaftliche Prosperitdt des Franchisesystems

Umsatzwachstum des Systems negativ nein 0,068 0,005 0,816 nein

Umsatzrentabilitat FN zu n-FN negativ ja -0,132 0,018 0,666 nein

Eig;nkapitalrentabilitét FN zu negativ ja (-) 0,554* 0,307 0,050 ja
Gebuhrenstruktur als vorteilbeeinflussendes Element

R positiv ja 0,675 0,456 | 0,066 | bedingt

Werbegebuhrin % vom U positiv nein -0,662 0,439 0,338 nein

Fixe Werbegebihr p.a.

Kann aufgrund fehlender Falle (n=2) nicht ermittelt werden.

*Signifikant auf einem Signifikanzniveau von 5%.

Tabelle 5: Univariate Regression mit der Ausfallquote nach vier Jahren
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ltems des Faktors Faktor Ausfallquote Umsatz Um- Break-
(Faktorladung) bzw. satz- even
Uberlebensrate wachs-
tum

Alter des Unternehmens

Franchiseerfahrung ErfahRJItr;% bzw. - - - 0,441**
Erfahrung vor Franchise

Anzahl Betriebe

Mitarbeiter Grole - - - 0,849**
Umsatze

Human-Ressourcen

(0,855) AaU04: -0,338"

Geschafts-Know-how 'Personen- FEl

EWO0304: -0,336* - o o

(0,769) gebundene (R.) | AEw0102: 0,538*
Servicespez.-Ressourcen URn2J: -0,557*
(0,511)
Reputation und Marke AAGFNO4: -0.358*
(0,898) Absatzmarkt-
— A AAaWA- 3 = =

Kundenorientierung gerichtete R. | cenoa. g 340+
(0,555) '
Physische-Ressourcen
(0,571)
Finanzielle-Ressourcen Beschaffungs-
(0.541) markt - - - - 0,413**

: gerichtete R.
Organisationale-Ressourcen
(0,512)

2JUW:
Bewerberanzahl = - 0,401* -
o uo4: o
Startkapitalhéhe - 0,332* - 0,835
Kein Faktor Exemplarisch: 88% S0t

o i . extrahiert UR1J: 0,577* ;

Einstiegs-/Einmalgebiihr OR3J: 0’576* 0,545** - 0,394*
= : Y o uo4:
UR4J: 0,593 0,550**

. . . Steht im Zshg. mit mehreren Ausfallkennzahlen.

Eigenkapitalanteil

Exempl.: AAaWGFNO03: 0,647**, AAaWGFNO04: 0,589**

Juristischer Aufwand

(0200} Vertrags- | AG04:  -0,321*

Seiten des Vertrags /Bindur?gs- AAGF.N- ’ ) ) )
(0.142) umfang | EW0304: -0,345*

Vertragslaufzeit in Jahren

(0,139)

Partnerschaftl. Verhalten (0,766)

Zielkongruenz FG und FN Kooperative AAZW- U02: 0,381*

(0.576) Partnerschaft | EW.0304: 0578" | oo 0300, | -
Relevanz FN Erfolg 0

(0,393)

Verlassen Leistung

(0,507) AQEW-

Erfolgsaquivalenz FN FG 0203: 0,630* ) ) )
(0,420) Vertrauen | jRaj:  0,603*

Eingehen auf Interessen UR4J: 0,591*

(0,365)

Legende: *Signifikanzniveau von 5%. **Signifikanzniveau von 1%. 2JUW: Zweijahriges Umsatzwachstum, AAaU (Jahr): Anteil Aufga-
ben aufgrund negativer Umstande, AAaW: Anteil Aufgaben aufgrund wirtschaftlichen Scheiterns, AAGFN: Anteil Ausfélle an Gesamt-
Franchisenehmer, AaU: Ausfall aufgrund auRerordentlicher Kiindigung negativer Umstande, AaW: Ausfall aufgrund wirtschaftlichen
Scheiterns, AAaWGFN: Anteil Ausfélle aufgrund wirtschaftlichen Scheiterns an Gesamt-Franchisenehmer, AG: Gesamtaufgaben,
AGj__n_J: Ausfallquote des Griinderjahrgangs xx nach x Jahren, AQ: Ausfallquote, AEW: Ausfallquoten-Entwicklung, U: Umsatz, UR:
Uberlebensrate, EW=Entwicklung (bspw. von 2003-2004).

'Lesebeispiel: Je starker die personengebundenen Ressourcen ausgepragt sind, desto geringer ist der Anteil der Aufgaben aufgrund
negativer Umstande in 2004.

Tabelle 6: Zusammenhange mit Erfolgskennziffern
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Um-
Items des Faktors izl satz- | Break-
(Faktorladung) Faktor bzw. Umsatz . cven
Uberlebensrate tum
Umsatzrendite FS
(0,707)
Gesamtumsatzveranderung Aawo04:  0,359*
(0,630) Erfolgs- AaU04: -0,418*
Eigenkapitalrendite der FN situation des | AAGFNO4: 0,361*
(0,532) FS AAaWO03: 0,459**
Umsatzrendite der FN AAaW04: 0,455
(0’530) AG102n1J: 0,507*
Eigenkapitalrendite FS
(0,397)

Tabelle 6: (Forts.): Zusammenhange mit Erfolgskennziffern
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis von SPSS Outputs.

Wahrend bei der univariaten Analyse einzelne Items des Fragebogens abgeprift wurden,
so konnten im Rahmen einer Faktorenanalyse elf Faktoren extrahiert werden. Im Bereich
der franchisenehmerqualifizierenden Merkmale (Bewerberanzahl etc.), des Konflikt-
potenzials (gerichtliche Auseinandersetzungen etc.) und der Gebuhrenstruktur konnten
keine Faktoren extrahiert werden, da keine Homogenitat im Antwortverhalten angezeigt
wurde. Bezlglich der Ausfallquote ergeben sich Zusammenhange in den im folgenden

dargestellten Teilbereichen.

Erfahrung und Grole des Franchisesystems stehen aufgrund fehlender Signifikanzen in
keinerlei Zusammenhang mit der Ausfallquote. Beziglich der Einschatzung der Ressour-
cenposition scheinen Zusammenhange mit der Ausfallquote eher auf personen- und ab-
satzmarktgerichtete Ressourcen zuruckzufuhren zu sein, da in diesen Bereichen signifi-
kante Zusammenhange beobachtet wurden. Insbesondere die intangiblen Ressourcen
Humankapital sowie Reputation und Marke des Franchisesystems sind bedeutend

fir das Fortbestehen von Franchisenehmern.

Im Bereich der Zugangsvoraussetzungen sind die Einstiegs-/Einmalgebihr und die Ver-
tragslaufzeit in Jahren hervorzuheben. Erstgenanntes Item erklart einen Anteil von 35,1%
der durch die Regressionsfunktion erklarten Streuung an der gesamten Streuung der ab-
hangigen Variablen und ist signifikant auf einem 5% Niveau. Die Hypothese, dass mit
steigender Eintrittsgebuhr die Austrittsanreize sinken, kann daher bestatigt werden.
Wiahrend eine hohere Einstiegs-/ Einmalgebiihr die Uberlebensrate positiv beeinflusst,

konnte kein Zusammenhang zwischen dem Anteil von Aufgaben aus wirtschaftlichen
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Grinden mit dem Eigenkapitalanteil beobachtet werden. Eine langere Vertragslaufzeit
scheint ebenfalls die Ausfallquote zu beeinflussen. Die Ausgangshypothese kann aller-
dings nur bedingt bestatigt werden. Die Regressionsanalyse mit den unabhangigen Vari-
ablen Bewerberanzahl, Startkapitalhohe und Anteil an Multiplen-Franchisenehmern signa-
lisiert zwar die erwarteten negativen Zusammenhange, die Hypothesen mussen allerdings
verworfen werden, da das geforderte Signifikanzniveau in keinem Fall erreicht wurde. Im
Bereich des Managements der Kooperation wird die Hypothese bezuglich des Leistungs-
umfangs verifiziert. Mit zunehmendem Leistungsumfang sinkt die Ausfallquote mit
einem standardisierten Beta-Faktor von -0,539 bei einem Bestimmtheitsmall von 29,1%.
Wahrend die Dauer der Vor-Ort-Kontrollen annahernd in einem signifikanten Zusammen-
hang mit der Ausfallquote steht, so ist dies bei der Haufigkeit nicht der Fall. Folglich
scheint eher von Bedeutung zu sein, wie intensiv anstatt wie haufig Vor-Ort-Besuche
stattfinden. Die Vorzeichen der Hypothesen zu strukturellen Merkmalen wie beispielswei-
se der Betreuungsrelation werden zwar bei letztgenanntem Item bestatigt, mussen aber

aufgrund fehlender Signifikanzen abgelehnt werden.

Entgegen der Erwartung, dass eine erhohte ,Sanktion unkooperativer Partner” eine niedri-
gere Ausfallquote der Gesamtfranchisenehmerschaft bewirkt, wurde hier der Zusammen-
hang festgestellt, dass mit abnehmender Sanktionierung die Ausfallquote geringer
ausfallt. Dies konnte darauf zurlckzufihren sein, dass zum einen Franchisenehmer erst
mit einer gewissen Zeitverzogerung sanktioniert werden (time-lag) und zum anderen, dass
in erfolgreichen Systemen eine Sanktionierung der Franchisenehmer eher selten notwen-
dig wird. Im Betrachtungszeitraum von ca. vier Jahren wirken sich Disparitaten zwischen
Franchisegeber und Franchisenehmer unmittelbar auf die Ausfallquote aus. Dem gegen-
Uber stehen die Faktoren ,Kooperative Partnerschaft und ,Vertrauen® im vermuteten ne-
gativen bzw. positiven Zusammenhang mit dem Anteil an wirtschaftlich bedingten Ausfal-

len und Uberlebensraten.

Der Einschatzung der wirtschaftlichen Prosperitat des Franchisesystems durch die Fran-
chisegeber (Selbsteinschatzung) kdnnen mehrere signifikante Zusammenhange mit Aus-
fallquoten zugeordnet werden. Insbesondere eine bessere Einschatzung der Eigenkapi-
talrentabilitat gegenuber Nicht-Franchisenehmern steht in einem Zusammenhang mit
einer niedrigeren Ausfallquote. Die Hypothese, dass die wirtschaftliche Prosperitat des

Franchisesystems die Performance ,junger® Franchisenehmer beeinflusst, kann daher in
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Teilen bestatigt werden. Ebenfalls bestatigt wird der Einfluss erhéhter Belastungen
durch Systemgebiihren, die die betrachtete Ausfallquote signifikant erhdhen. Zwar
nicht signifikant aber beachtenswert ist der Zusammenhang der Ausfallquote mit der Wer-
begeblhr. Zur Interpretation kénnte angenommen werden, dass eine hohere Werbege-
blhr mit einer ausgepragteren Werbeintensitat des Franchisesystems verbunden ist, an
der neue Franchisenehmer ab Systemeintritt partizipieren, obwohl sie aufgrund der um-
satzabhangigen Gebuhr erst im Verlauf der Systempartnerschaft durch Gebuhrenanteile
belastet werden. Auf diese Weise konnte eine erhdhte prozentuale Werbegebuhr gegen-

Uber z.B. einer fixen Abgabe Anreize zum kurzfristigen Austritt gering halten.

Im Bereich der anderen Erfolgskriterien erwies sich ein Zusammenhang der Hohe des
Startkapitals und der Einstiegs-/Einmalgeblihren sowie des Faktors Kooperative Partner-
schaft als in einem positiven Zusammenhang stehend mit den erzielten Umsatzen gestar-
teter Franchisenehmer des Jahrgangs 2002. Im Bereich des Faktors Kooperative Partner-
schaft wurde explizit die Einstellung der Franchisegeber bezlglich der Relevanz des Fran-
chisenehmererfolgs berlcksichtigt. Zusammenhange mit dem Umsatzwachstum junger
Franchisenehmer wurden nur im Fall der Bewerberanzahl beobachtet. Eine weitergehende
Interpretation erscheint aber nicht sinnvoll, da im Bereich der Bewerberanzahl keine weite-

ren hohen und annahernd signifikanten Zusammenhange festgestellt werden konnten.

Die Break-even Distanz kann im Wesentlichen mit den Faktoren Erfahrung bzw. Alter,
Grolle, Beschaffungsmarktgerichtete-Ressourcen und Variabilitat des Leistungspro-
gramms sowie den Variablen Startkapitalhdhe und Einstiegs-/Einmalgebuhr verknlpft
werden. Die angesprochenen Ressourceneffekte (Personal- und absatzmarktorientierte
Ressourcen) uben einen negativen Effekt auf die Ausfallquote der Franchisenehmer aus.
Die damit vom Franchisenehmer ,eingekauften“ Ressourcenbestandteile verlangern ande-
rerseits den Zeitraum bis zur Erreichung des ,Break-even® (hier die Beschaffungs-
marktorientierten Ressourcen). Die Hohe der Einstiegs-/Einmalgebuhr beeinflusst die Aus-
fallquote negativ, d.h. eine hdhere Startgebuhr senkt die Austrittswahrscheinlichkeit eines

Franchisenehmers.

Im Rahmen einer multiplen Regressionsanalyse wurde der Einfluss von Variablen, die sich
im Vorfeld als signifikant herausgestellt haben auf die Ausfallquote nach 4 Jahren analy-

siert. Die unabhangigen (beeinflussenden) Variablen sind im Einzelnen: Die Sanktion un-
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kooperativer Partner, die Hohe der Einstiegs-/Einmalgeblhr, sowie der Faktor ,Rentabili-
tatsbeeinflussende-Leistungsstarke®, der explorativ aus den Variablen Leistungsumfang
und Eigenkapitalrentabilitat gebildet wurde. Durch das ermittelte reduzierte Modell kann
80,2% der Streuung an der gesamten Streuung der abhangigen Variablen erklart werden.
Dieser Erklarungsanteil auf Basis von nur zwei Variablen und einem Faktor ist bereits rela-
tiv gut. Da das Bestimmtheitsmald aber nicht eins betragt, ist zu vermuten, dass es noch
andere, nicht berlcksichtigte Ursachen gibt, die zur Erklarung der Ausfallquote nach vier
Jahren beitragen. Die Einflisse der unabhangigen Koeffizienten auf die abhangige Variab-
le der Ausfallquote sind im Modell signifikant. Im Fall der ,Sanktion unkooperativer Part-
ner betragt die Irrtumswahrscheinlichkeit 0,8%, im Fall der ,Rentabilitatsbeeinflussenden
Leistungsstarke® 4,4% und bei der ,Einstiegs-/Einmalgebuhr® 4,7%. Den starksten Einfluss
bt die Variable ,Sanktion unkooperativer Partner (Beta-Faktor: +0,553) aus. Ahnlich
starke Einflisse sind auf den ermittelten Faktor Rentabilitatsbeeinflussende Leistungsstar-
ke (-0,411) und die Hohe der Einstiegs-/Einmalgebuhr (-0,405) zurlckzuflihren. Eine aus-
gepragte Leistungsstarke und eine erhohte Eigenkapitalrentabilitat der Franchise-
nehmer vermindert die Ausfallquote. Bei hoheren Einstiegsgebiihren sinken die An-
reize zum frihzeitigen Systemaustritt in der betrachteten Stichprobe ebenso. Franchi-
sesysteme, die eher gewillt sind, ihre Franchisenehmer zu sanktionieren, sind durch

hohere Ausfallquoten in den ersten vier Nachgriindungsjahren gekennzeichnet.
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5. Implikationen der Untersuchung

5.1 Kritische Auseinandersetzung mit der Vorgehensweise

Die zum Vergleich herangezogene Metaanalyse unterliegt den Schwachen der Annahme
einer zeitlichen Konsistenz der monetaren Daten, sowie einer von Konjunktureinflissen
unverzerrten Reprasentativitat. Obwohl im Bereich der Franchiseerhebung ein intertempo-
raler Vergleich der Ausfallquoten durchgefuhrt wurde, sind die Hypothesen bezuglich des
Erfolgsvergleichs nur bedingt zu bestatigen. Die Datenerhebung erfolgte Uber die System-
zentralen der Franchisesysteme und unterliegt damit dem subjektiven Kalkul der antwor-
tenden Person bezlglich der Einschatzung der Erfolgssituation im eigenen System (vgl.
Frazer, L./Winzar, H. 2003, S. 6ff., die auf Disparitaten zwischen den Antworten von Fran-
chisegebern und Franchisenehmern hinweisen). Aufgrund des hohen Anteils an Missing
Values im untersuchten Fragebogenbereich der Franchisenehmerentwicklung konnte nur
eine unzureichende und als nicht reprasentativ zu klassifizierende Stichprobe von 14
Franchisesystemen erzielt werden (vgl. Kay, R. 2003, S. 5-6, die darauf hinweist, dass die
Antwortbereitschaft positiv vom wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens beeinflusst
wird). Da dieser Frageteil von keinem Unternehmen aus der Dienstleistungsbranche be-
antwortet wurde, muss von einer hoheren Ausfallwahrscheinlichkeit in der Grundgesamt-
heit ausgegangen werden (vgl. Frazer, L./Winzar, H. 2003, S. 6ff., die feststellen, dass die
Ausfallwahrscheinlichkeit im Franchise-Dienstleistungsbereich hoher ist als im Handel. Der
Anteil der Handelsunternehmen in Stichprobe Il betrug 42,9%, wohingegen in der Aus-
gangsstichprobe (SP 1) 41% der Unternehmen im Dienstleistungsbereich tatig sind). Auch
konnte der hier gewahlte Betrachtungszeitraum zu kurz sein, da im Franchising auch eine
verzogerte Ausfallquote denkbar erscheint, welche sich aufgrund vertragsbedingter Rege-
lungen erst nach dem funften Nachgrindungsjahr auswirken kénnten. Es muss daher von
einer nicht unerheblichen Verzerrung der Darstellung der Erfolgssituation ausgegangen
werden, so dass nur bedingt Riuckschlusse auf die Verhaltnisse in der Grundgesamtheit
zulassig sind (vgl. Castrogiovanni, G. J./Justis, R. T./Julian, S. D. 1993 und vgl. Bates, T.
1998, die auf ahnliche Verzerrungsursachen in Studien hinweisen). Die Regressionsana-
lyse unterstellt einen linearen Zusammenhang des Einflusses der unabhangigen Variab-
len. Denkbar sind unter anderem auch nicht lineare Zusammenhange, die beispielsweise

durch Sattigungseffekte hervorgerufen werden. In weiteren Forschungsarbeiten sollten
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ebenfalls die Franchisenehmer befragt und ausgeschiedene Franchisenehmer nachhaltig
erfasst werden. Trotz der Einschrankungen der Analyse konnten Trendaussagen und Ein-
flussfaktoren abgeleitet werden. Diese werden anschlieBend in Handlungsempfehlungen
fur verschiedene Interessensgruppen Uberfuhrt. Dabei wird die Erkenntnis bezlglich des
unzureichenden Antwortverhaltens der Systemgeber ebenfalls genutzt, um auf die Bedeu-

tung einer transparenten Erfolgsbeurteilung hinweisen zu kdnnen.

5.2. Handlungsempfehlungen fur unterschiedliche Interessensgruppen

Wie Abbildung 12 zu entnehmen ist, richten sich die Handlungsempfehlungen sowohl an
die unterschiedlichen Gruppen von Existenzgrindern und deren Interessenverbande als

auch an Kreditgeber und Akteure der Wirtschaftspolitik.

Auf dem Markt flr Existenzgrindungen herrscht derzeit Intransparenz Uber die Erfolgssi-
tuation von Griindungen. Es fehlen sowohl aussagekraftige Paneldaten als auch eine amt-
liche Statistik. Des Weiteren existiert keine einheitliche und differenzierte Definition von
Erfolg. Die Risikoaversion der Kreditvergabeinstitute bei Existenzgriundungen ist zum Tell
berechtigt. Wie in der Metaanalyse festgestellt wurde, bestehen nach drei Jahren nur noch
ca. 70% und nach weiteren zwei Jahren nur noch ca. 61% der Grindungen am Markt.
Dies fuhrt derzeit zur Einschatzung uberdurchschnittlicher Risiken und belastet die Grun-
der durch eine hohe Fremdkapitalzinsbelastung, was sich als ursachlich fur scheiternde
Grindungen herausgestellt hat. Die unzureichende Finanzierung einer Neugriindung und
die mangelhafte Kapitalausstattung zu Beginn einer jeden Griindung konnten in der vorlie-

genden Stichprobe als das ubiquitare und grundlegende Problem identifiziert werden.
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Abbildung 12: Handlungsempfehlungen flr verschiedene Interessensgruppen

Quelle: Eigene Darstellung.
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Wahrend der unabhangige Grinder, der eine Geschaftsidee in Personalunion verwirkli-
chen mdchte, durch die grofdte Unsicherheit bezlglich des Erfolgs seines Vorhabens ge-
kennzeichnet ist, kann dem institutionalisierten Franchisesystem anders begegnet werden,
da dieses bereits eine Umsetzung der Geschaftsidee in multipler Form ausfuhrt. Der Exis-
tenzgrinder im Franchising sollte sich allerdings bewusst sein, dass bei der Existenzgrin-
dung im Franchising gewisse Einstiegsbarrieren (Kapitalanforderungen durch Einstiegs-
gebuhren) vorliegen und das Belastungsniveau vergleichbar mit einer unabhangigen Exis-
tenzgrindung ist. Die Franchisenehmerzufriedenheitsbefragungen des F&C zeigen bei-
spielsweise, dass Franchisenehmer Uber zu wenig Freizeit klagen, beflrchten dass die
Familie zu kurz kommt und ahnlich wie der unabhangige Existenzgriinder bzw. Selbstan-

dige vergleichsweise wenig Urlaub nimmt.

Die Umsetzung eines bereits bestehenden Konzepts in den meisten Fallen mit hoheren
Endkundennachfragen und Uberdurchschnittlichen Grundumsatzen verbunden. Der poten-
zielle Franchisenehmer sollte dem Markt flr Franchiseexistenzgrindungen eingehend be-
gutachten und Kontakt zu bestehenden Franchisenehmern aufnehmen. Des Weiteren soll-
te er sich vom Franchisegeber Referenzkennziffern zu Umsatzen, Renditen bevorstehen-
den Kosten vorlegen lassen und bei einem Angebot in keinem Fall auf eine Detailplanung
in Form eines Businessplanes verzichten. Die Erstellung und Durchfihrung solcher
»ocreening“- und ,Signaling“- MalRnahmen kann als positives Indiz fur ein seridses Fran-
chisesystem gewertet werden. Eine Verbandszugehorigkeit ist ebenfalls ein positives Sig-
nal, da beispielsweise im deutschen Franchiseverband bestimmte Auflagen einzuhalten
sind, die bei Nichteinhaltung eine Mitgliedschaft ausschlieBen. Uber den DFV System-
Check oder das DIN/F&C-Zertifizierungsprogramm kann eine Signalisierung von Seridsitat
i.S.v. der Erflllung gewisser Mindeststandards seitens des Franchisesystems erfolgen.
Durch den DFV System-Check bzw. das DIN/F&C-Zertifizierungsprogramm soll dem Ma-
nagement der Franchise-Zentrale eine objektive, neutrale Selbstkontrolle ermdglicht wer-
den. Des Weiteren dient er als Hilfestellung flr bestehende und zu akquirierende Franchi-
senehmer bei der Erstorientierung im Rahmen der Beurteilung des Franchisesystems und
ermoglicht Vorteile bezuglich der Verhandlungsposition gegenuber Lieferanten und Kapi-
talgebern. Auf diese Weise wird der zeit- und kostenintensive Signalisierungsprozess uber
eine zentrale Zertifizierungsstelle optimiert (vgl. 0.V. 2004d, S. 24.) Beratungseinrichtun-

gen, die potenziellen Existenzgriindern auf dem Weg zu einem passenden Franchisesys-
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tem verhelfen, wird so ebenfalls eine erhdhte Transparenz ermaoglicht. Innerhalb der Sys-
tempartnerschaft ist der Partner-Match und die damit verbundene Akquise neuer Franchi-
senehmer Ausgangspunkt fur eine gesunde Expansion des Franchisesystems. Das stan-
dardisierte Bewertungssystem bertcksichtigt bereits Franchisezufriedenheitserhebungen
und wird in regelmaligen Zeitabstanden aktualisiert (vgl. Ahlert, D. 2001, S. 13), der Zu-
friedenheitserhebungen sowohl bei Netzwerkpartnern als auch bei Endkunden als wichtige
Grundlage zur Weiterentwicklung und Perfektionierung von Netzwerke herausstellt. Der
DFV System-Check oder das DIN/F&C-Zertifizierungsprogramm berucksichtigt subjektive
Systemmerkmale, wie z.B. die Franchisenehmerzufriedenheit). Eine einheitliche Kommu-
nikation der Bewertungsergebnisse und eine Publikation auf breiter Basis sollte angestrebt
werden, damit die Anreize, sich solchen ZertifizierungsmalRnahmen anzuschlie3en, stei-
gen. Aufgrund der Erkenntnisse dieser Arbeit wird gerade die Transparenz bei aussage-
kraftigen Kennzahlen wie beispielsweise der Mortabilitats- oder Fluktuationsrate im Bewer-
tungsprozess behindert. An dieser Stelle gilt es zu unterscheiden, ob eine Aufgabe auf-
grund wirtschaftlicher Umstande oder aus rein personlichen Grunden vollzogen wurde.
Durch die fehlende Berichterstattung kommt es derzeit zur Einschatzung von uber-
durchschnittlichen Risiken, die Franchisenehmer von qualitativ hochwertigen Sys-
temen mittragen. Der Franchisegeber konnte sich zwar aus Eigeninitiative extern bewer-
ten (,raten”) lassen und auch die Franchisenehmerschaft wurde Uber das Rating partizipie-
ren kdnnen, doch eine Vergleichbarkeit kann erst Uber breite Akzeptanz eines standardi-
sierten Regelwerkes erfolgen. Erst dann kdnnen Synergieeffekte auf Beschaffungsmark-

ten und vor allem bei der Akquise potenzieller Grinder im Franchising erzielt werden.

Neben monetaren und strukturellen Kennzahlen sind besonders subjektive Malke im ,Ra-
tingkalkul“ von Bedeutung, so dass die Bewertungen von bestehenden Franchisenehmern
bezlglich des systemseitigen Leistungsangebots sowie der Zufriedenheit mit der Art der
Betreuung mit einflie3en sollten. Beispielsweise ist eine hohere Betreuungsintensitat nicht
grundsatzlich als positiv zu bewerten. Wie die vorangegangenen Analyseergebnisse ge-
zeigt haben, ist die Dauer pro Besuch bedeutender als viele sporadisch einzustufende
Vor-Ort BetreuungsmalRnahmen. Ein groReres Leistungsangebot des Franchisegebers
wirkt sich positiv auf die Uberlebenswahrscheinlichkeit von Franchisen aus. Der Einfluss
von Erfahrungs-, GroRen- und Struktureffekten auf die Ausfallquote konnte in dieser Arbeit

zwar nicht nachgewiesen werden, tendenziell lassen sich aber auch hier Differenzie-
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rungsmerkmale fur Erfolg versprechende und nicht Erfolg versprechende Franchisesyste-
me vermuten. Insbesondere der Partner-Match und der Umgang innerhalb der System-
partnerschaft sind eingehend zu bewerten. Daruber hinaus sind das Akquiseverhalten und
der Umgang innerhalb der bestehenden Franchisepartnerschaften naher zu untersuchen.
Beispielsweise konnte festgestellt werden, dass Franchisesysteme, die weniger gewillt
sind, ihre Franchisepartner zu sanktionieren, tendenziell weniger Franchisenehmer verlie-
ren als andere. Dies soll nicht bedeuten, dass von Sanktionen abgesehen werden soll,
sondern dass sowohl proaktiv agierende und auf eine harmonische Grundhaltung fokus-

sierte Systeme als auch Konfliktpotenzial verursachende Systemen existent sind.

Franchisesysteme, die Uber die Leistungsfahigkeit ihres Geschaftmodells den Franchise-
nehmern ermadglichen, uberdurchschnittliche Renditen zu erzielen, konnen die Franchise-
nehmer dauerhaft an sich binden. Da schon die Akquisitionskosten eines neuen Franchi-
senehmers in Deutschland leicht 5.000 Euro Ubersteigen, fuhrt eine durchschnittliche Ein-
stiegsgebuhr von derzeit 13.500 Euro haufig nicht zur Kostendeckung. Daher fuhrt die
Bindung der Franchisenehmer zu einer héheren Systemeffizienz. Dagegen missen ande-
re Systeme durch Fluktuationen und daraus resultierenden hohen Akquisitionskosten an
Profitabilitat einblfRen. Zur langfristigen Beurteilung der Attraktivitat eines Franchisesys-
tems sollte das Innovationsverhalten (Innovationsausgaben) und die Flexibilitat der Ge-
bUhrenstruktur begutachtet werden. Franchisesysteme, die ihr Leistungsangebot auf die
Bedurfnisse ihrer Franchisenehmer anpassen, schutzen sich vor Zentrifugalkraften und
fordern den Bindungsgrad langfristig bestehender Franchisenehmer. Den Franchisever-
banden und der Wirtschaftpolitik kommt so die Aufgabe zu, diesen Prozess begleitend zu
koordinieren und zu beschleunigen. Zusatzlich ist die Zertifizierung mit einer gehaltvollen
Marke zu kennzeichnen, damit auf dem Markt fir Existenzgriindungen direkt ersichtlich
wird, welche Systeme serios und welche weniger aussichtsreiche Potenziale bieten. Klei-
ne Franchisesysteme sollten eine differenzierte Beurteilung nicht als negativ bewerten, da
erst bei einer eingehenden Beurteilung Einflussfaktoren wie personliche Betreuung und
Flexibilitat mit einflielen kdnnen. Um eine breite Akzeptanz herzustellen sind die Kredit-
vergabeinstitute bei der Entwicklung dieses Zertifizierungs-Prozesses von Beginn an zu
involvieren, genauso wie aktive Franchisegeber, Verbandsvertreter und Franchisenehmer.
In Tabelle 6 sind zusammenfassend sechs zentrale Handlungsempfehlungen fir poten-

zielle Franchisenehmer aufgefuhrt.
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Fir den Existenzgriinder im Franchising kénnen sechs zentrale Handlungsempfehlungen ab-

geleitet werden:

1.Stark und schnell wachsende Franchisesysteme sind zu bevorzugen, da Markenname und Skalen-
effekte besser realisiert werden. Zur Identifikation Gberdurchschnittlich wachsender Systeme ist als
Vergleichskennzahl u.a. das branchenspezifische Wachstum heranzuziehen.

2.Potenzielle Franchisenehmer sollten Systeme suchen, die ihr Management Know-how auf das
Wachstum fokussieren und nur wichtige Supportbestandteile anbieten.

3.Eine schlanke Systemzentrale im Verhaltnis zu einer groflen Anzahl an Outlets ist nicht zwingend
als negativ anzusehen, da dies ein Indiz fir ein effizientes Wachstum sein kann. Generell sind Sys-
teme mit einer h6heren Betreuungsrelation aber zu bevorzugen.

4.SystemgroRe gemessen an der Zahl der Gesamt-Oultlets ist ein positiver Indikator fir potenzielle
Franchisenehmer, da implizit ein grof3erer Markenwert damit verbunden ist.

5.Der Franchisenehmer sollte eine Mitgliedschaft in 6ffentlichen Institutionen sowie Franchise-
Verbanden als positives Signal werten.

6.Fur die Vorauswahl geeigneter Franchisesysteme ist die Mitgliedschaft des Franchisesystems in
einem Franchiseverband bzw. ein Zertifikat fur die Erstorientierung zu empfehlen.

Tabelle 7: Handlungsempfehlungen
Quelle: In Anlehnung an Shane, S./Spell, Ch. (1998), S. 43-50.

Im Bereich der unabhangigen Existenzgrinder sind kooperative Tendenzen ebenfalls zu
unterstltzen und vor allem eine Imageverbesserung der Existenzgrinderlandschaft auf
Basis einer transparenten und aussagekraftigen Statistik zu vollziehen. Beispielsweise
konnen MalRnahmen zur Ressourcenteilung von wirtschaftspolitischer Seite geférdert und
koordinierend umgesetzt werden. Um kleinen Unternehmern Synergiepotenziale zu er-
mdglichen, kénnen zentral verwaltete Gemeinschaftsburos, -lager oder -werkstatten einge-
richtet werden. Dazu sind Forschungsinstitute zu unterstlitzen, die auf Basis von Panelda-
ten aussagekraftige Langsschnittanalysen ermoglichen. Als generelle Handlungsempfeh-
lung fur die Kreditinstitute und die sich auf Kredite bewerbenden Personen sollte folgende

Maxime berucksichtigt werden:

Jede zusatzliche Information des Existenzgrinders ist wertvoll und nur eine umfassende
Analyse, die auch den Werdegang des Existenzgrinders, seine Motive und Zielvorstellun-
gen sowie sein personales Umfeld mit einbeziehen, erweist sich als gehaltvoll um das Ri-
siko der individuellen Existenzgrindung zu bewerten. Da sich die frihe Partizipation an
Netzwerken und die Team- oder Partnergrundung ebenfalls als Risiko minimierend erwie-
sen hat, sollten auch diese Faktoren in zukinftigen Bewertungen mit einem héheren Anteil
gewichtet werden. Neben der Art der Griindung ist es bedeutsam, die Branchenerfahrung

des Grunders sowie die Dauer der Vorplanungsphase und die Aussagekraft des Busi-
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nessplans in der Kreditvergabebeurteilung zu bericksichtigen. Eine vorab durchgefihrte
Marktforschung und Erprobung der Geschaftsidee auf dem offenen Markt sowie die Be-
wertung von Experten sind nicht nur fur den Kreditgeber von Bedeutung, sondern schut-
zen ebenfalls vor nicht umkehrbaren Fehltritten der Grinder. Existenzgrindermessen und
Internetportale wie beispielsweise ,Start” (www.start-messe.de) bieten potenziellen Exis-
tenzgriindern eine geeignete Austausch- und Kontaktplattform. Ebenso wie im Franchising
sind Risikoklassen bei unabhangigen Grundungen schrittweise zu standardisieren und
Anforderungsprofile in der Offentlichkeit zu kommunizieren. Auf diese Weise sollte in Zu-

kunft eine Selektion geringerer Risiken zu erwlinschten Markteffizienzen beitragen.

Zusammenfassung

Die Existenzgrindung im Franchising setzt eine kapitalintensive und vertraglich untermau-
erte Entscheidung voraus, die dem Existenzgrinder einen Zugriff auf Ressourcen und ein
bereits erprobtes Konzept ermdglichen. Franchisenehmer scheitern deshalb seltener in
den ersten vier Nachgriundungsjahren als Existenzgrinder im Allgemeinen. Des Weiteren
sind Franchiseexistenzgrindungen durch héhere Grundumsatze und geringere Umsatz-
veranderungen gekennzeichnet. Unabhangig von der Art der Existenzgrindung erwies
sich das Kapitalbeschaffungsproblem als das Hauptproblem der Grinder. Zur Lésung die-
ses Problems wird ein Zertifizierungssystem vorgeschlagen, in dem die als bedeutend er-
achteten Einflussfaktoren auf den Existenzgrindungserfolg berucksichtigt werden. Im Be-
reich allgemeiner Existenzgrindungen sind dies — neben der Finanzausstattung — insbe-
sondere die Dauer der Vorplanungsphase, die Bewertung der Grindungsidee und die
Branchenerfahrung in Verbindung mit kaufmannischen Fahigkeiten sowie ein ausgeprag-
tes soziales Netzwerk. Im Franchising konnte insbesondere die Ausfallquote auf drei zent-
rale Systemmerkmale zurtckgefuhrt werden. Neben dem identifizierten Faktor ,Rentabili-
tatsbeeinflussende-Leistungsstarke” gingen die Variablen ,Sanktion unkooperativer Part-
ner‘ und die ,Einstiegseinmalgebuhr® in das reduzierte Modell ein. Innerhalb des Franchi-
sings muss eine differenzierte Beurteilung der Systemmerkmale erfolgen, da rein objektiv
ermittelbare Einflussfaktoren, insbesondere bezuglich Alters-/Erfahrungs- und Volumenef-
fekten, in keinem signifikanten Zusammenhang mit der Ausfallquote stehen. Die Effektivi-

tat des Leistungsangebots und die Gewahrung von Renten sowie die kulturelle und part-
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nerschaftliche Grundhaltung des Franchisesystems sind ursachlich fur die Auspragung der
Fluktuationsraten, die als Bewertungsbestandteile in standardisierten Zertifizierungsprofi-
len zu integrieren sind und somit auch jungen und kleinen Franchisesystemen eine Chan-
ce auf dem Markt fur Existenzgrindungen ermdglichen. Die abschlieRende Abbildung 13

fasst die Ergebnisse der Hypothesenprifung zusammen.
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Abbildung 13: Zusammenfassung der Hypothesenprufung
Quelle: Eigene Darstellung.

Lesebeispiele:

v': Der vermutete (negative) Zusammenhang zwischen der Héhe der Einstiegs-/Einmalgebiihr und der Aus-
fallrate nach 4 Jahren kann bestatigt werden.

x: Der vermutete (positive) Zusammenhang zwischen dem Anteil der Franchisebetriebe an den Gesamtbe-
trieben und der Ausfallrate nach 4 Jahren kann nicht bestatigt werden.
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6. Ausblick auf die weitere Forschungsarbeit: Das Evaluations- und Zer-
tifizierungsprogramm des F&C-Centrums

Die Ergebnisse der vorliegenden Studie kdnnen — wie aufgezeigt wurde — aufgrund einiger
einschrankenden Sachverhalte wie StichprobengréRe und Uberprifbarkeit der Selbstan-

gaben der Franchisegeber lediglich als Tendenzangaben verstanden werden.

Aus Sicht des Internationalen Centrums fur Franchising & Cooperation (F&C) stellt diese
Studie aber den Startschuss fir ein laufendes Panel dar, das in Zukunft zunehmend ge-

nauere Aussagen fur eine zunehmend groRer werdende Stichprobe ermdglichen wird.

Dies wird durch die bereits genannten Zertifizierungsprogramme maoglich, die das F&C
wissenschaftlich betreut. Zum einen ist dies der DFV System-Check, den alle im DFV e.V.
organisierten Franchisegeber (dabei handelt es sich derzeit um 180 Franchisesysteme)
bis Ende 2008 absolvieren mussen. Zum anderen ist auf die Erganzung und Vertiefung

durch das DIN / F&C-Zertifizierungsprogramm hinzuweisen.

Gegenstand der Zertifizierungsprogramme ist u.a. auch die Erhebung von Erfolgskennzif-
fern, wie sie in der vorliegenden Studie verwendet wurden. Als vorteilhaft ist zudem zu
erwahnen, dass die Selbstangaben der Franchisegeber im Rahmen der Zertifizierung
durch einen Auditor Uberpruft werden, so dass damit ein moglicherweise gravierender
Storfaktor hinsichtlich der Untersuchungsergebnisse kunftig beseitigt ist. Weiterhin werden
die Auskunfte der Franchisegeber durch eine Befragung der Franchisenehmer im Rahmen

der Zufriedenheitsanalysen Uberpruft.

Theoretische Grundlage der Evaluation und Zertifizierung von Unternehmungen und ko-
operativen Netzwerken bildet unter anderem die Erfolgsforschung, welche sich in die bei-

den Bereiche der Erfolgsfaktorenforschung und des Benchmarking untergliedern Iasst.

Die Erfolgsfaktorenforschung im Bereich der Unternehmensnetzwerke verfolgt den Zweck,
jene Schlusselfaktoren des Erfolges herauszufinden, durch welche sich Gberdurchschnitt-
lich erfolgreiche Netzwerke (,Gewinner®) von den weniger erfolgreichen (,Verlierer) signi-

fikant unterscheiden.
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Die Erfolgsfaktoren haben im Verlauf des Lebenszyklus eines Unternehmensnetzwerkes

einen jeweils unterschiedlichen Stellenwert (vgl. Abbildung 14):

Die Basis bildet in samtlichen Lebenszyklusphasen des Franchisesystems eine bemer-
kenswerte Problemldsung, also ein Geschaftsmodell, welches sich durch hohe System-

dienstleistungsqualitat und Innovationskraft auszeichnet.

Im Zuge der Expansion nach der erfolgreichen Pilotierung sind es zunachst die finanziel-
len Ressourcen und das Humankapital, welche den gréfdten Engpass bilden. Der Vortell
der Franchisierung besteht gerade darin, in der Expansionsphase das Kapital und die
hoch motivierten Mitarbeiter der Kooperationsunternehmungen zu mobilisieren. Technolo-

gische Barrieren sind spatestens in der Reifephase zu tUberwinden.

Letztlich wird nachhaltig die Qualitat der (netzgefihrten) Marke Uber die Existenzfahigkeit

des Unternehmensnetzwerkes entscheiden.
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Abbildung 14: Anforderungen an das Management im Lebenszyklus des Netzwerkwerkes
Quelle: Eigene Darstellung.

Was die Managementkonzeption anbetrifft, so wird es in der Regel in der Anfangsphase

die visionare, durchsetzungsfahige Unternehmerpersonlichkeit sein, welche die Koordina-
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tion der Erfolgspotenziale als ,Produktionsfaktoren des Erfolges® sicherstellt. Mit wach-
sender Grole wird diese durch ein professionelles Netzwerkmanagement zu erganzen

sein.

Als weiterer Erfolgsfaktor wird insbesondere in wissensintensiven Netzwerken das Infor-

mations- bzw. Wissensmanagement ausschlaggebende Bedeutung erlangen.

Von zentraler Bedeutung kann schliellich in allen Phasen des Lebenszyklus die wertorien-

tierte Managementkonzeption angesehen werden.

Bereits kurz nach der Griindung des Internationalen Centrums flr Franchising und Coope-
ration (F&C) im Jahre 1999 wurde vom Deutschen Franchise-Verband (DFV) und enga-
gierten Franchisegebern die folgende Bitte an das Centrum herangetragen: Es sollte ein
Instrumentarium entwickelt werden, mit dem es moglich sein wirde, die wirklich guten
Franchisesysteme von den schlechten zu unterscheiden. Besonders Franchisesysteme,
die negative Ausstrahlungseffekte auf ihre eigenen Franchisenehmer verursachen oder
sogar das Franchising allgemein in Verruf bringen kdnnten, sollten mit diesem Instrumen-
tarium herausgefiltert werden konnen. Letztendlich wollten die damaligen Initiatoren der
deutschen Franchisewirtschaft die Mdglichkeit geben, die seit Jahren, wenn nicht seit
Jahrzehnten bestehende Reputationsliicke in der Offentlichkeit, bei (potenziellen) Franchi-
senehmern, bei Banken und anderen Anspruchsgruppen zu schliel3en, die beispielsweise
gegenuber den Filialsystemen besteht. Nicht zuletzt auch die durch Basel Il eingetretene
Entwicklung bei der Kreditvergabe an Franchisesysteme und ihre Franchisenehmer besta-
tigte das F&C in der Notwendigkeit, ein Modell zu entwickeln, mit dem es mdglich ist,
Franchisesysteme in Ihrer Gesamtheit zu bewerten.

Nach einer intensiven Forschungsarbeit steht der deutschen Franchisewirtschaft nunmehr
seit dem Fruhsommer 2004 ein Evaluierungsprogramm fur Franchisesysteme zur Verfu-
gung, mit dem die Forderungen aus dem Jahre 1999 nach objektiver, qualifizierter und

ganzheitlicher Bewertung erflllt werden.
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Abbildung 15: Komponenten und Trager des F&C-Evaluierungsprogramms
Quelle: Eigene Darstellung.

Das Evaluierungsprogramm umfasst drei aufeinander aufbauende Bausteine (vgl. Abbil-
dung 15):

e Erster Baustein ist die PAS 1028 ,,Qualitatsspezifikationen und Ratingmethoden fur
Franchisesysteme®, eine so genannte offentlich verfigbare Spezifikation (PAS =
Publicly Available Specification), die im Januar 2004 vom DIN veréffentlicht wurde. Sie
ist das Ergebnis eines gemeinschaftlichen Arbeitskreises, der aus Vertretern von Fran-
chisesystemen, Franchiseverband, Franchiseanwalten und dem F&C sowie weiteren
Experten bestand.

e Zweiter Baustein ist der DFV System-Check.

e Dritter Baustein ist das ,Zertifizierungsprogramm kooperative Unternehmens-
netzwerke’, das die objektive, qualifizierte und ganzheitliche Beurteilung von Franchi-
sesystemen ermoglicht. Das Prifmodell wurde auf der Basis langjahriger theoretischer
und empirischer Forschungsarbeiten zusammen mit DIN CERTCO, der Zertifizierungs-
organisation des Deutschen Instituts fir Normung, entwickelt.

PAS 1028

In der PAS 1028 sind erstmals auf nationaler Ebene die entscheidenden Qualitatskriterien
eines Franchisesystems in einem offentlich verfigbaren Dokument festgeschrieben. Ziel
des Arbeitskreises war es, eindeutige Probleme im Hinblick auf folgende Fragestellungen

mit einem geeigneten Instrument begegnen zu konnen:
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e Da Franchising im deutschen Recht nicht ausdricklich geregelt ist, besteht in einigen
Punkten noch immer Rechtsunsicherheit (z.B. bezuglich der Sorgfaltspflichten bei der
vorvertraglichen Aufklarung).

¢ Kreditinstitute, die aufgrund von Basel Il bei der Kreditvergabe ohnehin sehr zurickhal-
tend geworden sind, verfugen oftmals nicht Uber franchise-spezifisches Wissen und
werden mit ihren internen Standard-Ratings bei der Bonitatsbeurteilung der Franchise-
wirtschaft in vielen Fallen nicht gerecht.

e Franchise-Geber stehen im Wettbewerb um die besten Franchise-Nehmer und verfigen
nicht immer Uber die notwendigen Werbeetats, um die Qualitat und Seridsitat ihres
Systems einem breiten Publikum zu vermitteln. Eine objektive, neutrale Beurteilung
von Franchise-Systemen stand jedoch lange Zeit nicht zur Verfligung.

Nach Ansicht des Expertenkreises ist die Qualitat eines Franchise-Systems im Wesentli-
chen durch die spezifische Grundstruktur des jeweiligen Systems gekennzeichnet, die sich

durch die vier Anforderungsbereiche darstellen lasst:
¢ Unternehmensstrategie

¢ Management

e Partnermanagement

e Franchise-Vertrag

Auf diese vier Anforderungsbereiche beziehen sich die vom Arbeitskreis definierten Quali-
tatskriterien fur Franchisesysteme. Dabei wird zwischen ,Muss-Kriterien und ,Soll-
Kriterien“ (Empfehlungen) unterschieden. Zu beachten ist, dass die ,Muss-Kriterien“ ledig-
lich einen unverzichtbaren Mindeststandard sicherstellen. Qualitativ bessere Franchise-
systeme erfullen zusatzlich ganz oder teilweise die empfohlenen ,Soll-Kriterien®, zu denen
auch gleichwertige Alternativen denkbar sind.

Die genauen Kriterien sind in der PAS 1028:2004 nachzulesen. Zu beziehen ist sie beim

Beuth Verlag, Berlin.

DFV System-Check (Zweiter Baustein)
Seit Juni 2004 steht der Franchisepraxis der DFV-System-Check als Basis-Check der

deutschen Franchise-Wirtschaft zur Verfliigung.
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Malistab des Prifungsverfahrens sind die von einem Expertenteam entwickelten Quali-
tats-Mindeststandards fiir Unternehmensnetzwerke, die im Wesentlichen auf den
Muss-Kriterien der PAS 1028:2004 beruhen. Erfullt das Franchisesystem diese Mindest-
standards, so wird dies gemeinsam von DFV e.V. und einer unabhangigen Prufungsge-
sellschaft unter wissenschaftlicher Leitung des F&C-Centrums dokumentiert. Fur die Qua-
litdts-Mindeststandards hat der DFV eine neue Richtlinie entworfen, die den Mitgliedern
auf der Jahrestagung des DFV im Mai 2004 ausgehandigt worden ist und die laufend wei-
terentwickelt und aktualisiert wird.

Ziel ist es, dass in Zukunft alle Franchisesysteme, die Mitglied des DFV sind oder werden
wollen, in regelmalligen Abstanden (alle 3 Jahre) diesen objektiven, unabhangigen Sys-
tem-Check durchlaufen. Zum einen fuhrt der DFV-System-Check somit zu einer von der
Politik, Wissenschaft, Praxis und Offentlichkeit seit langem geforderten Positivliste serié-
ser Franchisesysteme. Der DFV unterstreicht damit zudem seinen Anspruch, die Quali-
tatsgemeinschaft der deutschen Franchise-Branche darzustellen. Zum anderen ermdglicht
das neutrale, objektive Zertifikat fur das einzelne Franchisesystem zahlreiche Vorteile am
Absatz-, Personal-, Partner-, Beschaffungs-, Kapitalmarkt und gegeniiber der Offentlich-
keit.

Das ,Zertifizierungsprogramm kooperative Unternehmensnetzwerke’ (Dritter Bau-
stein)

Der Aufbau des Systemchecks richtet sich konsequent an der spezifischen und aus der
PAS 1028 bekannten Grundstruktur der vier Untersuchungsbereiche Unternehmens-
strategie, Management, Parthermanagement und Franchise-Vertrag aus. Jeder dieser vier
Untersuchungsbereiche wird in drei Dimensionen anhand der Muss- und Soll-Kriterien der

PAS analysiert und bewertet:

Dimension 1: Ist-Situation

Bei der Analyse der Ist-Situation werden die gegenwartige Situation und die historische
Entwicklung des jeweiligen Systems differenziert in den vier Untersuchungsbereichen er-

fasst und bewertet.
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Dimension 2: Planungs-Situation

Wie und womit in den vier Untersuchungsbereichen die Planung herbeigefuhrt, sicherge-
stellt und kontrolliert wird, um den Fortbestand des jeweiligen Gesamtsystems zu sichern,

ist Gegenstand der Analyse der Planungs-Situation.

Dimension 3: Kontroll-Situation

Bei der Analyse der Kontroll-Situation wird analysiert, wie in den vier Untersuchungsberei-
chen die Kontrolle sichergestellt und realisiert wird und welche Sanktionsmechanismen
vorhanden sind, um die Systempartner zu einem systemkonformen Verhalten zu bewe-

gen.

Zentrale Unterschiede zwischen den Evaluierungsprogrammen

Mit dem hier vorliegende Prifungsprogramm hat das Internationale Centrum fur Franchi-
sing und Cooperation gemeinsam mit DIN CERTCO, PWC, DFV und zahlreichen Experten
aus Forschung und Praxis ein Prufmodell entwickelt, welches den Anspruchen aller ver-
schiedenen Anspruchsgruppen gerecht werden soll. Auf der Basis eines soliden theoreti-
schen Fundamentes wollen die beteiligten Partner (F&C-Centrum, DIN CERTCO, PWC
und DFV) eine objektive, mehrstufige und nachvollziehbare Prifung der Systeme in der
internationalen Franchiseszene sicherstellen.

Dieses Modell liefert zudem aufgrund seiner grundsatzlich hohen Ahnlichkeit zu Rating
Systemen eine wichtige Grundlage fur Banken- und Partnergesprache sowie flr ein Rating
im Sinne von Basel .

Der Systemcheck stellt ein Praventivschlag-Instrument fur die seridsen und guten Syste-
me dar, um die Qualitat und Sicherheit des Begriffs Franchising sowie die Existenzgrund-
lage fur viele andere mit den Franchisesystemen kooperierenden Partner und deren Mit-
arbeiter zu schutzen und langfristig zu sichern.

Die Pruf-Modelle sind dabei in ihrer Struktur keineswegs statisch. Zum einen ist durch lau-
fende Forschungsaktivitdten des F&C-Centrums sichergestellt, dass sukzessive weitere
Bereiche fur die Bewertung erschlossen werden, in denen bisher in der einschlagigen Lite-
ratur, bei Experten und Praktikern noch keine eindeutige Meinung besteht. Zum anderen
werden die Modelle laufend an die sich verandernden und zunehmend komplexer wer-
denden Umweltbedingungen angepasst. Dazu werden die Prufkriterien mit wissenschaftli-

cher Begleitung des F&C-Centrums durch einen Expertenkreis turnusmafig auf Aktualitat
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und Vollstandigkeit geprift. Der Expertenkreis besteht aus namhaften Vertretern aus Wirt-
schaft, Forschung, Verbanden, der Auditoren und Mitarbeitern von DIN CERTCO.

Die wichtigsten Unterschiede der System-Checks auf einen Blick:

Ziele und Zielgruppen der Evaluierung

= Sicherstellung einer Basisqualitat, d.h. Erflil- | = Beurkundung einer exzellenten Qualitat durch
lung der Kriterien der DFV-Richtlinie zur Pri- Zertifikat, d.h. Erfullung der Muss- und Soll-
fung von Franchise-Systemen Kriterien der PAS

= Mitgliedschaft im DFV als Qualitatsgarantie, = Beurkundung eines Bonitatsurteils durch PWC
Beurkundung durch Gutesiegel

» DFV System-Check trennt seridse Systeme = DIN-Zertifikat beurkundet Exzellenz

von ,schwarzen Schafen = Rating als Verhandlungsvorteil bei Kreditver-

= Positivliste seridser Franchisesysteme handlungen

= Zielgruppe: alle Franchisesysteme = Zielgruppe: alle besonders gut gefiihrten
Franchisesysteme

Unterschiede im Zeitablauf

=  Wiederholte Uberpriifung alle 3 Jahre = Erstzertifizierung
= Nach 18 Monaten Uberprifungsaudit

= Nach 36 Monaten Rezertifizierung

Management
= Kurzgutachterliche Stellungnahme fir DFV = Management erhalt ein umfangreiches Gut-
und Management des Franchise-Systems achten mit einer detaillierten Analyse und Be-

wertung der eingesetzten Instrumente sowie
Handlungsempfehlungen fir Verbesserungen

Tabelle 8: Unterschiede zwischen DFV System-Check und DIN-Zertifikat
Quelle: Eigene Darstellung.



72 Internationales Centrum fir Franchising & Cooperation (F&C)

Anhang A: Fragebogen



Internationales Centrum fur
Franchising und Cooperation

In Zusammenarbeit mit der Universitat Minster

Fragebogen flir Franchise-Geber

Internationale Studie zum Erfolg von Franchising

Das Internationale Centrum flr Franchising & Cooperation (F&C), Universitat Miinster, erforscht seit 1999 syste-
matisch die Erfolgs- und Misserfolgsfaktoren des Franchising und kooperativer Unternehmensformen.

F&C garantiert die streng vertrauliche Behandlung aller Angaben. F&C garantiert eine anonyme Auswertung, d.h.
es werden nur aggregierte, anonymisierte Ergebnisse verdffentlicht, die keinerlei Rickschluss auf Sie als Antwor-
tenden zulasst.

lhr Vorteil: Die Ergebnisse werden lhnen zur Verfigung gestellt (bitte unbedingt lhre E-Mail-Adresse
angeben)!

Wir danken dem Deutschen Franchiseverband (DFV e.V.) fiir die finanzielle Unterstiitzung fiir die Durchfiihrung
dieser Studie!

Angaben zu lhrem Franchisesystem:

Name des Systems: Rechtsform:
Geschaftsflhrer: Ansprechpartner:
Stral3e, Nr.: PLZ, Ort, Land:
Telefon: Telefax:

E-Mail: Internet:

Sind Sie Mitglied in einem Franchiseverband (z.B. DFV, OFV, SFV)? O ja O nein
Falls ja, ist die Mitgliedschaft aus lhrer Sicht mit wahrnehmbaren Vorteilen verbunden?

[1 ja Begriindung?

] nein. Begriindung (z.B. was fehlt?)

1 In welchem Jahr wurde Ihr Unternehmen gegriindet:

Seit welchem Jahr betreiben Sie Franchising:

3 | Beschreiben Sie bitte Inr Geschaftsmodell in einigen Stichwértern / in einem Satz:

4 | Zu welcher Branche/ Wirtschaftsbereich gehért Ihr Franchise-System? Bitte kreuzen Sie an.

[] Handel [J] Gastronomie/Hotel [J Handwerk, Bau, Sanierung [J Touristik und Freizeit

[ Fitness und Gesundheit [] Dienstleistung [] Sonstige:

5 | Wie setzt sich die Kundschaft Ihrer Franchisenehmer prozentual in etwa zusammen?

% Stammkundschaft % Einmal-Kaufer bzw. Laufkundschaft
6 Bitte geben Sie die Hohe des von einem neuen Franchisenehmer bendtigten & Startkapitals in Euro an
(9 Anfangsinvestition in Anlage- und Umlaufvermdgen inkl. Eintrittsgebuhr): €
7 Wie viel % davon muss der Franchisenehmer als Eigenkapital einbringen? %

8 | Skizzieren Sie bitte die Gebiihrenstruktur lhres Systems (Durchschnittswerte):

Einstiegs - / Einmalgebihr T€ Ifd. Systemgebuhr % / Netto-Umsatz p.a.
Werbegebuhr % / Umsatz p.a. oder €p.a.
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9 Nach wie vielen Monaten sind furr Ihre Franchisenehmer die Uber die Zeit kumulierten Erldse erstmals hoher als die
kumulierten Kosten (,Break even®):
Nach ca. Monaten
10 | Bitte geben Sie die Vertragslaufzeit fiir neue Franchisenehmer an (d.h. nicht die
Laufzeit bei Verlangerung des Vertrages): Jahre
12 | Besteht im Vertrag eine Verlangerungsklausel? Oja O nein
13| Wie hoch ist die Betreuungsrelation (Betreuer je Franchisenehmer, z.B. 1 Betreuer
auf 15 Franchisenehmer = 1:15)?
14| Wie viele Seiten umfasst der Partner-Vertrag (inkl. Anhangen): ca. Seiten
15| Bitte beziffern Sie die Anzahl der zur Zeit laufenden gerichtlichen Auseinanderset-
zungen mit Ihren Franchisenehmern: ca. Gerichtsverfahren
16 | Bitte beziffern Sie die durchschnittliche Anzahl an ernsthaften Bewerbern (also mehr .
o C ca. Bewerber je zu
als nur Info-Unterlagen anzufordern) flr eine neu zu vergebende Franchise: :
vergebender Franchise
17 | Wie viel Zeit beansprucht die Vor-Ort-Kontrolle eines Franchisenehmer-Betriebes
durchschnittlich pro Besuch? ca. Stunden
18 Fuhren Sie Vor-Ort-Kontrollen bei lhren Franchisenehmern durch? Oja O nein
- Falls ja, wie oft innerhalb eines Jahres (durchschnittlich)? ca. Besuche
19| Wie viel % lhrer Franchisenehmer betreiben mehrere Outlets? %
20 | Diese Franchisenehmer betreiben im Durchschnitt folgende Anzahl an Outlets: Outlets
2003 2004
21| Wie viele Franchisenehmer hat Ihr Unternehmen im Inland?

22 | Wie viele Betriebe (Filialen/Outlets/Verkaufsstellen) hat Ihr Unternehmen im
Inland insgesamt?

23al - davon Franchise-Betriebe

23b| - davon Filialbetriebe

24 | Wie viele Mitarbeiter hat lhr Franchise-System im Inland insgesamt?

(auf Vollzeitbasis; zwei Halbtagskrafte entsprechen einer Vollzeitstelle)

25a - davon Anzahl aller Mitarbeiter in der Systemzentrale:

25b| - davon Anzahl aller Mitarbeiter in Franchisebetrieben:

26al Wie hoch ist der Gesamtumsatz (AuRenumsatz) lhres Systems (Eigenbetriebe und

Franchisebetriebe) (in Mio. €) (Netto, d.h. ohne MwSt)?

26b| - davon Gesamtumsatz aller Franchisebetriebe:

27a| Wie viele Ihrer Franchisenehmer im Inland haben in 2003 und 2004 ihren Ge-

schaftsbetrieb aufgegeben?

27b| - davon aufgrund wirtschaftlichen Scheiterns:

27¢c - davon aufgrund auf3erordentlicher Kiindigung aufgrund negativer Umstande:

28 Wie viele Franchisenehmer die lhrem System beigetreten sind, waren Ende der jeweiligen Folgejahre noch  Fran-
chisenehmer (FN) in ihrem System? Bitte tragen Sie jeweils die Anzahl der FN ein, die im jeweiligen Startjahr beigetre-
ten sind und dann jeweils flr die Folgejahre, wie viele DIESER FN noch im System sind.

2000 2001 2002 2003 2004
29 |Start: Verbleibend: Verbleibend: Verbleibend: \Verbleibend:
Start: Verbleibend: Verbleibend: Verbleibend:
Start: Verbleibend: Verbleibend:
Start: \Verbleibend:
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2002 2003 2004

33 | Bitte geben Sie den Umsatz eines durchschnittlichen Franchisenehmers an, der im
Jahr 2002 mit Ihrem System gestartet ist (Netto-Umsatz in Tausend Euro):

341 Welche der folgenden Leistungen bieten Sie Ihren Franchisenehmern? Bitte kreuzen Sie an:
[ Start-up Schulung [0 Systemhandbuch [] Businessplan-Erstellung
] Controllingsystem [0 Marktanalysen
[J Unterstiitzung bei der Sicherung des operativen Tagesgeschéfts der Franchise-Nehmerfiliale(n) in Notfallen
(z.B. Unfall, Krankheit)
[J RegelméaRige interne Information des Franchise-Nehmers (iber die wirtschaftliche Situation des Franchise-
Systems
[ Interne Verwendung bzw. Veréffentlichungen von ABC-Umsatzanalysen der verschiedenen Produkte
[J RegelméaRige interne Verdffentlichungen von Branchen- und Marktinformationen
] Pflichtschulungen ca. Veranstaltungen p.a. [] Vor-Ort Betreuung: ca. Besuche je Partner p.a.
[0 Erfa/Jahrestagung mit ca. Tagungen p.a.
Bitte geben Sie an, in welchem AusmaB die folgenden Aussagen fiir lnr ~ Sys- Trgﬁ voll T.rigt sar
tem zutreffen! Bitte bewerten Sie Ihr System méglichst objektiv, d.h. im Ver- Hne ganz zu fehtzu
gleich zu lhnen bekannten besonders erfolgreichen Systemen! 1 2 3 4 5 6 17

35| Ein wesentliches Problem unseres Franchisesystems besteht in dem Auffinden ge-

eigneter Franchisepartner. 0 0 0 0 06 0 O

36 | Unkooperative Franchisenehmer werden sanktioniert. O O O 0O 0O O o

37 | Die Leistung der Franchisenehmer wird durch unser Eingehen auf ihre Interessen O 0O 0O OO O O
und Bedirfnisse positiv beeinflusst.

38 | Uns ist der individuelle Erfolg der Franchisenehmer wichtig, auch wenn dies flr uns O 00O O O O
den Verzicht auf Gewinnanteile bedeutet.

39 | Die Franchisenehmer und wir Systemgeber sollten gleichermaRen erfolgreich sein. O 0O 0O 0O 0O o o

40 | Unsere Franchisenehmer haben durch die Kooperation mit unserem Franchisesys- O 00 0O 0O O O
tem hohere wirtschaftliche Erfolge als ohne diese Kooperation.

41| Unsere Franchisenehmer mussten in der Vergangenheit aufgrund wirtschaftlichen
Scheiterns (bspw. Insolvenz) seltener aufgeben als vergleichbare Unternehmerder-|{ O O O O O O O
selben Branche (Nicht-Franchisesysteme), die nicht mit einem System kooperieren.

42| Finanzielle Ressourcen unseres Unternehmens (Zentrale/FN) sind deutlich besser O 00 OO O O
als bei vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche (Nicht-Franchisesysteme).

43| Unsere physischen Ressourcen (z.B. Standorte, Outlets, Ausstattung) sind deutlich
besser als bei vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche (Nicht- Franchise- |O O O O O O O
systeme).

44 | Unsere Humanressourcen sind deutlich besser als bei vergleichbaren ~ Wettbewer- O 00 0O O O O
bern derselben Branche (Nicht-Franchisesysteme).

45| Unser Geschafts-Know How (Kompetenz zur Lésung von Kundenproblemen) ist
deutlich besser als bei vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche (Nicht- O O O O O O O
Franchisesysteme).
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Bitte geben Sie an, in welchem AusmaR die folgenden Aussagen fiir lhr ~ Sys.-|| Trifft voll Trifft gar
tem zutreffen. und ganz zu nicht zu
1 2 3 4 5 6 7
46 | Unsere servicespezifischen Ressourcen, Fahigkeiten und Kompetenzen sind
deutlich besser als bei vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche O 0O 0O 0O 0O 0o o
(Nicht-Franchisesysteme).
47 | Unsere Organisation (Strukturen, Systeme, Prozesse) ist deutlich besser als bei O 00 0O 0O O O
vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche (Nicht-Franchisesysteme).
48 | Die Reputation und Marke unseres Netzwerkes ist deutlich besser als bei O 00 0O O O O
vergleichbaren Wettbewerbern derselben Branche (Nicht-Franchisesysteme).
49 | Unsere Kundenorientierung ist hoher als die vgl. Wettbewerber derselben Branche O 0O 0O 0O O O O
(Nicht-Franchisesysteme).
50 | Unsere FN empfinden durch die Zugehdrigkeit ein geringeres Risiko als bei O 00 OO O O
Selbstandigkeit ohne Kooperation mit einem Franchisesystem.
51| Die Anforderungen und Probleme, die sich Ihren Franchisenehmern bei Erbringung O 0O 0 OO O O
des Leistungsprogramms stellen, verandern sich haufig im Zeitablauf.
52 | Beider Erbringung des Leistungsprogramms sehen unsere Franchisenehmer sich
haufig mit Problemen konfrontiert, fir die keine erprobten Losungen zur Verfugung O 0O 0O 0O 0 0o o
stehen kénnen.
53 | Beider Erbringung des Leistungsprogramms ist die Qualitat der Ergebnisse fiir die O 0O 0O O O O O
Franchisenehmer unmittelbar ersichtlich.
54 | Der Franchisenehmer-Vertrag ist in hohem Mafe an den spezifischen
Gegebenheiten Ihres Systems ausgerichtet und erforderte einen bedeutenden O 0O 0O 0O 0O 0 o
juristischen Aufwand.
Bitte charakterisieren Sie die Erfolgssituation lhres Franchisesystems. Bitte Eehr viel Sel?lr V}il‘:l
bewerten Sie Ihr System relativ zu ihren Konkurrenten, beziehen Sie bitte auch esser sehechter
Nicht-Franchisesysteme mit ein. 1 2 3 4 5 6 17
55a| Um wie viel Prozent hat sich der Gesamtumsatz Ihres Systems im vergangenen Jahr Prozent
gegenuber dem Vorjahr verandert?
55b| Wie hat sich der Gesamtumsatz im vergangenen Jahr relativ zum Wettbewerb O 00O O O O O
lhrer Branche verandert (Nicht-Franchisesysteme)?
55c| Wie schatzen Sie lhre Umsatzrendite relativ zum Wettbewerb lhrer Branche im ver- O 0O 0O OO O O
gangenen Jahr ein (Nicht-Franchisesysteme)?
56 | Wie schéatzen Sie lhre Eigenkapitalrendite relativ zum Wettbewerb |hrer Branche O 0O 0O OO O O
im vergangenen Jahr ein (Nicht-Franchisesysteme)?
57 | Wie schéatzen Sie die durchschnittliche Umsatzrendite lhrer Franchisenehmer rela- O 00O O O O O
tiv zum Wettbewerb lhrer Branche ein (Nicht-Franchisesysteme)?
58 | Wie schéatzen Sie die durchschnittliche Eigenkapitalrendite Ihrer Franchisenehmer O 0O OO O O O
relativ zum Wettbewerb Ihrer Branche ein (Nicht-Franchisesysteme)?
Bitte geben Sie an, in welchem AusmaR die folgenden Entscheidungen von C;’?rél.icm eigen- Vout?i%‘?n'
lhren Franchisenehmern vor Ort eigenstédndig getroffen werden. sandig slancig
1 2 3 4 5 6 7
59 | Einkaufspolitik O O 0O 0O o 0o o
60 | Produkt-/Leistungsgestaltung O O 0O 0O 0O 0O o
61| Preissetzung O O 0O 0O 0o 0O o
62 | Werbung O O 0O 0O 0O 0O o
63 | Investition- und Finanzierung O O 0O 0O o o o
64 | Marktauftritt (z.B. Gestaltung der Geschéftsstelle) O O 0O 0O o 0o o
Bitte geben Sie an, in welchem AusmaR die folgenden Aussagen in Bezug auf Trgﬁ voll Tri.ff;tgar
den partnerschaftlichen Umgang in lhrem System zutreffen. wnc ganz zu et zu
1 2 3 4 5 6 7
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65 | Wir pflegen mit unseren Franchisenehmern eine extrem kooperativ ausgepragte O 0O OO O O O
Partnerschaft.

66 Unsere. kurz- und Iangfrlstlge.r) gesghaftllchen Ziele stimmen mit denen unserer O 0O OO O O O
Franchisenehmer sehr stark tberein.

67 Wir konnen. uns darauf verlassen, dass unsere Franchisenehmer lhre Leistungsver- O 0O OO O O O
sprechen einhalten.

Welche der folgenden paarweisen Charakterisierungen treffen auf das Management und die Filhrung der Mit-
arbeiter der Systemzentrale am ehesten zu? (NICHT: Franchise-Nehmer?)
IH R

68 L.J.nsere Mittel upd unsere'operatlven Ab- Wir bevorzugen offene und nicht-

laufe werden mit ausgereiften Kontroll- - o

- O O O O O O O] formalisierte Kontrollen auf Basis informel-
und Informationssystemen stark kontrol- ler Bezieh
liert. er Beziehungen.

69 | Wirlegen groRen Wert auf die Berlck- Wir sind stark umsetzungsorientiert, auch
sichtigung formaler ProzesseundPro- |O O O O O O O | wenndies formalen Prozessen und Pro-
zeduren bei der Erfiillung von Aufgaben. zeduren widerspricht.

70 | In unserem Unternehmen richtet man . .

; - In unserem Unternehmen spielen kreative
sich nach bewahrten und erprobten Ma- . . . X
L : O O O O O O O] Prozesse eine grofiere Rolle als bisherige
nagement-Prinzipien und Industrienor- Routi
men. outinen.

71 | Wirlegen groRen Wert auf einen einheit- Der Managementstil unter unseren Mitar-
lichen Managementstil unter unseren O O O O O O O] beiterndarfzwischen formal und informal
Mitarbeitern. beliebig variieren.

72 | Es wird Wert darauf gelegt, dass sich Unsere Mitarbeiter richten Ihr Arbeitsver-
unsere Mitarbeiter stark an formale Ar- | O O O O O O O /| halten stark an den Anforderungen der
beitsbeschreibungen halten. Situation aus.

73 Die grofiten Probleme der Systemzentrale unseres Franchisesystems sind heute:

1.
2.
3
74 Die gréRten Probleme der Franchisenehmer unseres Franchisesystems sind heute:
1.
2.
3
75 Woran scheitern neue Franchisenehmer lhrer Meinung nach? Bitte geben Sie die drei wichtigsten Griinde an, die

nach lhrer Erfahrung haufige Ursachen fir das Scheitern sind:

Wir danken lhnen ganz herzlich fur lhre Teilnahme und lhre wertvolle Einschatzung!

Wir freuen uns, wenn Sie den Fragebogen bis zum 31.05.2005 an das F&C zurlicksenden.
Internationales Centrum fiir Franchising & Cooperation, Am Stadtgraben 13-15, 48143 Minste
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Status Quo der Existenzgriindungsforschung

1. Begriffliche Grundlagen und Erfolgsindikatoren

Die bisherige Grindungsforschung und im Speziellen die Forschung uUber den Erfolg von
Existenzgrundern, ist durch eine groRe Vielfalt von empirischen Studien gekennzeichnet
(vgl. Bruderl/ Preisendorfer/ Ziegler 1998, S. 20). Die Vergleichbarkeit und Integration der
Forschungsergebnisse ist durch die Vielfalt der verwendeten Messinstrumente und unter-
schiedlichen Stichprobengréfien erschwert (vgl. Klandt/ Minch 1990, S. 177). Die empiri-
sche Grundungsforschung steht daher — bezogen auf den Informationsgehalt und die Ver-
allgemeinerbarkeit inrer Ergebnisse — heute noch am Anfang. Im Rahmen der Entrepre-
neurshipforschung wird analysiert, durch wen und mit welchen Wirkungen unternehmeri-
sche Handlungsfelder zur Schaffung neuer Guter und Dienstleistungen entdeckt, bewertet
und durch Unternehmen(sgrindung)en ausgeschopft werden (vgl. Fallgatter 2004, S. 24).
Dem Grundsatz nach handelt es sich bei einer Existenzgrindung um einen Prozess, in
dessen Verlauf eine natirliche Person berufliche Selbstandigkeit erlangt. Die Ausubung
einer solchen Tatigkeit sichert die finanzielle und wirtschaftliche Lebensgrundlage der Per-
son, so dass auch von einer wirtschaftlichen Selbstandigkeit gesprochen werden kann. In
dem hier zu Grunde gelegten Verstandnis geht mit der Existenzgrindung ebenfalls eine
Unternehmensgrindung einher (vgl. Fallgatter, M. F. (2004), S. 25 f., der entgegen dieser
Definition eine Unterscheidung zwischen Existenz- und Unternehmensgrinder vornimmt
sowie: Hering, T./Vincenti, A. J. F. (2005), S. 7, die herausstellen, dass mit einer Existenz-
grundung zumeist auch eine Unternehmensgrindung einhergeht, und: Bygrave, W.
D./Hofer, C. W. (1991), die dem Begriff ,Entrepreneurship“ drei Aspekte zuordnen:
Entrepreneurial Event (Unternehmensgrindung), Entrepreneurial Process (Grindungs-
prozess), Entrepreneur (Grinderperson). CASSON definiert einen Existenzgrinder aus

funktionaler Sicht:

»LAn entrepreneur is someone who specializes in taking judgmental decisions about the

coordination of scare resources.”

Nicht alle Grindungen sind solche, auf die sich Entrepreneurship Ublicherweise bezieht.
SZYPERSKI/ NATHUSIUS differenzieren diesbezuglich in Existenz- und Unternehmungs-
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grindung (Szyperski/ Nathusius 1977, S. 27). Zunachst lassen sich Existenz- und Unter-
nehmensgriundungen voneinander abgrenzen. Erstere beschreiben vor allem Kleingewer-
be, letztere umfassen auch innovative Unternehmensgrindungen. In Abbildung 1 sind
zentrale Merkmale zur Unterscheidung von Existenz- und Unternehmungsgrindungen
aufgefuhrt (vgl. auch im Folgenden Fallgatter 2004, S. 26).

Beide Formen der Grundung fuhren zu einer Unternehmung im betriebswirtschaftlichen
Sinne. Wahrend Existenzgrindungen eine sehr enge Verbindung zwischen Unternehmer
und Unternehmung aufweisen, sind Unternehmungsgrindungen prinzipiell langerfristig
und vergleichsweise unabhangig vom Grinder ausgelegt. Die Wachstumspotenziale un-
terscheiden sich dahingehend, dass bei Existenzgrindungen meist nicht mehr als einige
wenige — oftmals aus dem unmittelbaren Umfeld stammende — Mitarbeiter beschaftigt
werden. SchlielYlich befinden sich Existenzgriindungen immer in einem unmittelbaren Ver-
drangungswettbewerb, da es sich lediglich um eine Replizierung meist weithin bekannter

und akzeptierter/ etablierter Unternehmenskonzeptionen handelt (vgl. Abbildung 1).

Existenz- Unternehmungs-
| griindung griindung |
Ausgangspunkt: ° dauerhaft omniprasente « eigenstandige Produkt/ Markt-
Griinderperson Kombination
* Geschaftsidee wurde in ahnlicher « von Griinderperson prinzipiell
Form bereits (mehrmals) realisiert unabhangig
Beispiele: « Handwerk, Einzelhandel, . technologieorientierte
Kontaktdienstleister Produzenten, innovative

Dienstleister

Vorherrschende - Verdrangungswettbewerb * Innovationswettbewerb

Wettbewerbsart:

Zeitliche » kein Produktlebenszyklus * Produktlebenszyklus oftmals

Perspektive der (mittelfristig) beobachtbar existent

Geschiftsidee: * Marktphasen haben pragenden
Charakter

Wachstums- und . deutlich begrenzt - prinzipiell keine Begrenzung

Beschiftigungs- - typisch ist familienbezogene

potenziale: Beschéftigung

Abbildung 1: Unterscheidungsmerkmale von Existenz- und Unternehmungsgrindungen
Quelle: Fallgatter, M. J. (2004), S. 26.
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Demgegenilber stehen Unternehmungsgriindungen in wesentlich starkerem Male in ei-
nem Innovationswettbewerb zueinander, was Unternehmungsgrindungen, die auf so ge-
nannten ,me too“-Strategien basieren, jedoch nicht ausschliet. Der Unterschied zum
Verdrangungswettbewerb besteht darin, dass dieser meist nicht als alleiniges Beschrei-
bungsmerkmal fur Unternehmungsgrindungen ausreicht. Allerdings fuhrt dieser kriterien-
bezogene Eingrenzungsversuch des Entrepreneurship nicht zu eindeutigen Resultaten,
sondern dient lediglich als heuristische Unterscheidungsgrundlage (vgl. ebenso Fallgatter
2004, S. 27). Gemaly dieser Unterteilung lassen sich potenzielle Franchisenehmer der
Gruppe der Existenzgrunder zuordnen, Grinder von Franchisesystemen den Unterneh-
mungsgrindern. Da sich beide Gruppen hinsichtlich Potenzial und Wettbewerb unter-
scheiden, sind auch Unterschiede hinsichtlich der zu tragenden Risiken zu erwarten. So ist
vermutlich das Risiko, Franchisenehmer eines erprobten Systems zu werden, geringer, als
eine eigenstandige Produkt-/Marktkombination (als Franchisegeber) einzuflhren.
Existenzgriundungserfolg entpuppt sich bei intensiver Betrachtung als eine latente Variab-
le, die sich der unmittelbaren Beobachtung entzieht (vgl. Jenner, T. 2000). Dies ist ein
Grund fur das uneinheitliche Verstandnis des Erfolgs innerhalb der Erfolgsforschung (vgl.
Schmidt, A.G. 2002). Bei der Untersuchung von Erfolg kann generell zwischen Erfolgsfak-
toren und Erfolgskriterien unterschieden werden.

Erfolgsfaktoren zielen auf die wesentlichen, langfristig glltigen Determinanten des Unter-
nehmens (vgl. Patt, P.-J. 1990 und Seidel, B. M. 1997 fir eine Ubersicht zu verschiedenen
Definitionen von Erfolgsfaktoren). Interne Faktoren sind vom Unternehmen selbst zu be-
einflussen, wohingegen externe Erfolgsfaktoren nicht in den eigenen Entscheidungsbe-
reich fallen (vgl. Seidel, B. M. 1997). Durch Erfolgsfaktoren lassen sich erfolgreiche Unter-
nehmen von weniger erfolgreichen signifikant unterscheiden (vgl. Ahlert, D./Schroder, H.
1998, S. 9). Ergebnisse von empirischen Untersuchungen haben gezeigt, dass es wenige
grundlegende Faktoren gibt, die fur jedes Unternehmen wichtig sind (vgl. Kreikebaum,
H./Grimm, U. 1983). Durch die Ermittlung von Erfolgsfaktoren kann eine Komplexitatsre-
duktion bei gleichzeitiger Informationsmaximierung erfolgen (vgl. Seidel, B. M. 1997). Zur
Ermittlung der Wirkung der Einflussfaktoren auf den Erfolg, ist dieser anhand von Erfolgs-

kriterien zu operationalisieren.
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Im allgemeinen Sprachgebrauch wird unter Erfolg die ,positive Wirkung oder Folge von
Entscheidungen oder Handlungen® verstanden (vgl. Wahrig 2000, S. 426). Der intuitiv
leicht erfassbare Begriff ,Unternehmenserfolg”“ entpuppt sich bei genauerer Betrachtung
als ein theoretisches Konstrukt, als eine latente Variable, die sich einer unmittelbaren Be-
obachtung entzieht. Deshalb bedarf der Begriff ,Unternehmenserfolg® einer definierten
Ausdrucksform, einer konkreten Operationalisierung, die die unternehmerische Realitat
durch Indikatoren abbildet (vgl. Schmidt 2002, S. 22). Im Bereich der neu gegrundeten
Unternehmen sind in der Literatur eine Fulle von Indikatoren zu finden, so untersuchten
BRUSH/ VANDERWERF zwei Jahrgange von Existenzgrindungsforschungszeitschriften
und stieRen auf insgesamt 35 verschiedene ,measures of performance” (vgl. hierzu und im
Folgenden Schmidt 2002, S. 23). Erfolgskriterien bzw. Erfolgsmal3stabe sind die Grolen,
an denen man den Erfolg beurteilen kann. Als Mal3stab fur die Beurteilung von Erfolg er-
modglichen sie einen unternehmensubergreifenden Vergleich (vgl. Ahlert, D. 2002, S. 3).
Aus den Unternehmenszielen abgeleitet sind es zumeist 6konomische Kriterien, wie bei-
spielsweise die Umsatzrentabilitat oder der Cashflow. Als kapitalmarktorientierte Erfolgs-
grolRen konnen z.B. der Markt-, Marken- oder Kundenwert sowie der Marktanteil eines Un-
ternehmens verwendet werden (vgl. Meffert, H. 1999 und Jugel, S./Kempf, S. 2003, S.
412). Ein Erfolgskriterium kann daher auch als eine vom Unternehmen direkt gestaltbare
Variable verstanden werden, die einen statistisch nachgewiesenen positiven Einfluss auf
die Erreichung einer wirtschaftlich erfolgreichen Vermarktung hat (vgl. Ahlert, D. (2002), S.
4). Eine Ubersicht in der Literatur diskutierter objektiver Erfolgskriterien fiir neugegriindete

Unternehmen befindet sich in Tabelle 1.

In der Literatur steht insbesondere die Frage im Mittelpunkt, wie hoch die Uberlebensrate
innerhalb eines gewissen Zeitraums ist. Der Gewinn als Erfolgsindikator wird hingegen
haufig kritisiert bzw. abgelehnt, da bei Existenzgrindungen typischerweise zunachst An-
laufverluste hinzunehmen sind und der Gewinn — weil durch geeignete Mallinahmen steu-
erbar — keine Absolutgrof3e darstellt. In den folgenden Tabellen 1-3 sind Erfolgsindikatoren
der Existenzgrindung zusammengefasst, die Unterteilung wurde einerseits nach objektiv
messbaren und subjektiven Faktoren vorgenommen, andererseits nach Erfolgsindikatoren

fur das Unternehmen und schliefl3lich des Existenzgrunders.
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Zeitpunkt- und zeitraumbezogen
Gewinnerzielung (dichotom) Ifo/ bifego 1994, S. 108
Umsatzrentabilitat Hunsdiek/ May-Strobl 1986, S. 25ff, Fell, 1994, S. 21
Gesamtkapitalrentabilitat Fell, 1994, S. 24
Eigenkapitalrentabilitat Voigt 1994, S. 246f.
Cashflow/ Bilanzsumme Christe/ May-Strobl 2002, S. 70
Cashflow/ Fremdkapital Christe/ May-Strobl 2002, S. 70
Marktanteil Moser/ Schuler 1999, S. 34

Zeitpunkt- und zeitraumbezogen
Produktivitat: Durchschnittlicher Umsatz | Picot et al 1989, S. 75
je Beschaftigten
Produktivitat: Wertschopfung je Be- | Christe/ May-Strobl 2002, S. 64

schaftigten
Auftragsbestandslange Scheidt 1995, S. 162f.
Unternehmenswert Schenk 1998, S. 62

UnternehmensgréRe: Hohe des Umsat- | Picot et al 1989, S. 75; Scheidt 1995, S. 165
zes im ersten Geschéftsjahr
Unternehmensgrofie: Anzahl der Mitar- | Scheidt 1998, S. 60

beiter

Umsatzdistanz Scheidt 1995, S. 163f.

Break-even-Distanz Picot et al 1989, S. 75

Bestandsfestigkeit (Uberleben in einem | Eckhardt 2002, S. 8; Wanzenbdck 1998, S. 14; Woywode
bestimmtem Zeitraum) 1993, S. 444; Briderl et al. 1996, S. 93; Plaschka 1986, S. 42
Beteiligungs- oder Ubernahmeangebote | Picot et al 1989, S. 75

Unique Visitors Wirtz/ Becker 2002, S. 142

Wachstumsorientiert

Umsatz und Anzahl der Beschaftigten Heil 1999, S. 9ff.; Briderl et al. 1996, S. 93; ifo/ bifego 1994, S.
95; Brush/ Vanderwerf 1992, S. 157; Hunsdiek/ May-Strobl
1986 S. 25ff.; May 1981, S. 115ff.

Gewinn Christe/ May-Strobl 2002, S. 67; Moser/ Schuler 1999, S. 34

Umsatzrentabilitat Hunsdiek/ May-Strobl 1986, S. 34ff.

Investitionen Heil 1999, S. 19ff.; Hunsdiek/ May-Strobl 1986, S. 31f.; ifo/
bifego 1994, S. 95

Wirtschaftliches Eigenkapital Fell 1994, S. 28

Investitionsdeckungsgrad Fell 1994, S. 29

Marktanteil Moser/ Schuler 1999, S. 36

Anlage- oder Betriebskapital Briuderl et al. 1996, S. 101

Geschéftsraum Bruderl et al. 1996, S. 101

Tabelle 1: Unternehmensbezogene objektive Erfolgsindikatoren
Quelle: Schmidt 2002, S. 30.

Die objektiven Erfolgsindikatoren lassen sich in zeitpunkt- und zeitraumbezogene Kenn-
zahlen und wachstumsorientierte Kennzahlen einteilen. Problematisch ist jedoch die Er-
mittlung dieser Kennzahlen bei kleinen und mittleren Unternehmen, da diese in der Regel
nicht publikationspflichtig sind. Um dieses Problem zu umgehen, wird i.d.R. die Selbstein-
schatzung abgefragt, welche ebenfalls als Erfolgsindikator herangezogen werden kann.
Diese lassen sich in vergangenheitsbezogene, gegenwartsbezogene und zukunftsbezo-

gene Erfolgsindikatoren unterteilen (vgl. Tabelle 2).
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Erfolgsindikator | Autoren
Vergangenheitsbezogen
Entwicklungsverlauf Hunsdiek/ May-Strobl 1996, S. 36ff.
Eigene unternehmerische Leistung Moser/ Schuler 1999, S. 33f.
Unternehmenserfolg der vergangenen finf Jah- | Brandstatter 1999, S. 160
re
Unternehmenswachstum Utsch/ Frese 1998, S. 216
Gegenwartsbezogen
Bereitschaft zur Geschéaftsaufgabe Galais 1999, S. 193
Technologischer Stand Brixy/ Kohaut 1998, S. 12
Marktposition Christe/ May-Strobl 2002, S. 73f.
Wirtschaftliche Situation des Unternehmens Moser/ Schuler 1999, S. 33f.
Gesamterfolg des Unternehmens Utsch/ Frese 1998, S. 216
Zukunftsbezogen
Entwicklungspotenzial Christe/ May-Strobl 2002, S. 73f.
Globale Zukunftsaussicht Voigt 1994, S. 248f.

Absicht, die Anzahl der Mitarbeiter aufzustocken | May 1981, S. 145ff.
Umsatzerwartung fiir das nachste Geschaftsjahr | Wiellner 1998, S. 6
Erwarteter Erfolg in den nachsten finf Jahren Brandstatter 1999, S. 160

Tabelle 2: Unternehmensbezogene subjektive Erfolgsindikatoren
Quelle: Schmidt 2002, S. 31.

Gerade bei Existenzgriindungen ist der Erfolg bzw. die Wahrscheinlichkeit des Uberlebens
am Markt unter anderem vom Existenzgrinder selbst abhangig. Ein Existenzgrunder wird
sein Geschaft nur weiter vorantreiben, wenn er erfolgreich ist bzw. der Erfolg in absehba-
rer Zeit erreicht/ gesichert werden kann. Die auf den Existenzgrinder bezogenen Erfolgs-
faktoren lassen sich in finanziell relevante, unternehmensbezogene und personenbezoge-
ne Indikatoren unterteilen. Wahrend die finanziell relevanten Indikatoren in erster Linie
daruber Auskunft geben, in wie weit sich die wirtschaftliche Situation des Existenzgrinders
im Vergleich zum Status vor der Grundung verbessert hat, erfassen die uUbrigen auf den
Existenzgrinder bezogenen Erfolgsindikatoren eher weiche Faktoren, wie bspw. die Ar-

beits- und Lebenszufriedenheit (vgl. Tabelle 3).
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Erfolgsindikator Autoren

Finanziell relevante Indikatoren

Dauer bis zur Erreichung des personlichen Ein- | Ifo/ bifego 1994, S. 105; Hunsdiek/ May-Strobl
kommens vor der Griindung 1986, S. 39

Dauer, bis das personliche Einkommen grof3er/ | Briderl et al. 1996, S. 102

gleich dem Einkommen vor der Griindung war
Verbesserung der finanziellen Situation durch Exis- | May 1981, S. 163
tenzgriindung
Einkommensveranderung durch Unternehmens- | Hunsdiek/ May-Strobl 1986, S. 36ff.
grindung
Veranderung der finanziellen Situation durch .firm | Dennis/ Fernald 2001, S. 78f.
life time profitability”

Personliche finanzielle Risiken Christe/ May-Strobl 2002, S. 73
Einkommen aus unternehmerischer Tatigkeit Christe/ May-Strobl 2002, S. 73
Uberwiegend unternehmensbezogene Indikatoren
Arbeitszufriedenheit Moser/ Schuler 1999, S. 39; Gobel/ Frese 1999, S.
99; Schenk 1998, S. 70; Galais 1998, S. 91; Klandt
1984 S. 104
Arbeitsbelastung Christe/ May-Strobl 2002, S. 73
Grindungszufriedenheit Klandt 1984, S. 103
Zufriedenheit mit dem Entschluss zur Existenz- | ifo/ bifego 1994, S. 110
grindung
Wiederholungsabsicht Bruderl et al. 1996, S. 102
Bereitschaft zur Geschéaftsaufgabe Galais 1998, S. 193
Uberwiegend personenbezogene Indikatoren
Persdnliche Zufriedenheit Christe/ May-Strobl 2002, S. 73
Lebenszufriedenheit Klandt 1984, S. 104
Zielereichungsgrad einzelner immaterieller Ziele Schenk 1998, S. 67; Picot et al 1989, S. 88f;

Klandt 1984, S. 106
Tabelle 3: Auf den Existenzgrinder bezogene Erfolgsindikatoren
Quelle: Schmidt 2002, S. 32-33.

Als Minimal-Erfolg einer Existenzgriindung kann das bloRe Uberleben einer Unterneh-
mung am Markt bezeichnet werden (vgl. Preisendorfer, P. 2002, S. 56). Nicht-Bestehen
bedeutet aber nicht zwingend Misserfolg, und Bestehen ist nicht unbedingt gleichzusetzen
mit Erfolg, da Unternehmen auch mit Gewinn verauRert werden kdnnen und andererseits
ein bestehendes Unternehmen durch einen stark verschuldeten Unternehmer gekenn-
zeichnet sein kann (vgl. Stokes, D./Blackburn, R. 2002, S. 17-27 und Bates, T. 2002, S.
2ff.). Die Gleichsetzung der Einstellung des Geschaftsbetriebs mit dem Scheitern einer
Grindung wurde von Stokes und Blackburn (2002) angezweifelt, die in ihrer Untersuchung
Uber positive Effekte der Beendigung des Geschaftsbetriebs berichten. So haben viele
Unternehmensgrunder Erfahrungen gewinnen konnen, die sie oft in ihrer nachsten Grin-
dung umgesetzt haben. Somit sind Geschaftsaufgaben nicht ausschlielBlich negativ zu
bewerten, weil auch nichtmonetare Nutzengewinne aus solch einer Erfahrung entspringen

konnen.
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Aus mehreren Erfolgskennziffern zusammengesetzte Erfolgsmalie verhindern eine ein-
deutige Zuordnung, so dass eine Differenzierung von mindestens zwei Erfolgs-
Dimensionen sinnvoll ist (vgl. Preisendorfer, P. 2002, S. 57). Die erste Dimension bezieht
sich auf das reine Uberleben der Unternehmung (,survival‘) und die zweite Dimension
stellt das Wachstum der Unternehmung (,growth®) dar (vgl. Preisendorfer, P. 2002, S. 57 f.
und vgl. Witt, P./Rosenkranz, S. 2002, die eine differenziertere phasenspezifische Erfolgs-
betrachtung vornehmen). Neben diesen beiden Dimensionen werden Ergebnisse der Zeit-
raume bis zur Erreichung der Gewinnschwelle (Break-even Distanz) und zur Profitabilitat

(Umsatzwachstum pro Mitarbeiter) untersucht.

Wie mit Blick auf Kapitel 1 im Hauptteil der Studie deutlich wird, sind die Untersuchungs-
ergebnisse bzgl. des Erfolgs bzw. der Ausfallquote von Existenzgrindern sehr unter-
schiedlich und fuhren zu uneinheitlichen Schlussfolgerungen. In der Literatur lassen sich

fir das Scheitern von Existenzgriindungen diverse Untersuchungen identifizieren:

Ein Schwerpunkt der Literatur Uber Existenzgriundungen lag in der Vergangenheit in der
Abschatzung von Ausfallraten fir kleine Unternehmungen. Jedoch weichen die For-
schungsergebnisse stark voneinander ab, was meist an der Definition des ,Scheiterns®
und der jeweils angewandten Methodik liegt (vgl. Watson/ Everett 1996, Pinfold 2000). So
stellen Watson und Everett (1996) Unterschiede in den Ausfallraten von weniger als einem
Prozent bis zu mehr als neun Prozent p.a. fest, abhangig von der Definition des Schei-
terns. Die Definitionen schlieRen die Unterbrechung des Unternehmensbesitzes (bspw.
Williams 1993), die Einstellung des Geschaftsbetriebes (vgl. Bates 1995), den Konkurs
(vgl. Hall/ Young 1991) und das Scheitern ,etwas erfolgreich zu machen® (vgl. Cochran
1981, S. 52, Gaskilll Van Auken 1993) mit ein. Die Ausfallraten von Existenzgrindungen
sind somit nicht mit letzter Bestimmtheit bekannt, obwohl sie wahrscheinlich geringer sind

als allgemein angenommen (vgl. Stanworth/ Purdy 1998).

Weitere Untersuchungen haben sich mit den Ursachen des Scheiterns befasst; diese rei-
chen von der Untersuchung der finanzwirtschaftlichen Ursachen (bspw. McMahon/ Davies
1994) bis hin zu personlichen Eigenschaften des Existenzgrinders in der Marketinglitera-
tur (bspw. Perry/ Meredith/ Cunnington 1998). Insgesamt konnten hier bisher zwei Haupt-

grunde fur das Scheitern kleiner Unternehmen identifiziert werden: Das Fehlen angemes-
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sener Managementqualifikationen und eine inadaquate Kapitalausstattung (vgl. Eve-
rett/Watson 1997, S. 636).

2. Erfolgsfaktorenforschung bei Existenzgriindungen

Hinsichtlich der Vielzahl moglicher Problemstellungen innerhalb der Grindungsforschung
existiert keine geschlossene Theorie (vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S.
20). Deshalb ist interdisziplinar nach Erklarungsansatzen zu suchen und verschiedene
Theoriezweige sind zielkonform zu verknipfen (vgl. Schmude, J. 2002, S. | (Vorwort) und
Abbildung 2 flr einen graphischen Uberblick der Theorien, die Erklarungsansatze fiir den

Erfolg von Existenzgriandern bieten).

Leitlinien-Ansatze Weitere
Schnittstellen:
Personenzentrierte Betriebszentrierte Umfeldbezogene i
Ansétze Ansétze Ansétze -Kontingenz-
Theorie
Spezifische Theorien -Psychologische
- Theorien
Humankapital- Organisationsdkologie und . )
theorie Industrieokonomik -Soziologische
--------------------------------------------- ' Theorien
Ressourcenorientierter Ansatz (RBV) .
___________ e S — -Populations-
Perspektive sozialer Netzwerke l Gkologie
--------------------------------------------- \ -Konfigurations-
Principal-Agenten-Theorie (PAT) H theorie
1
"'""“""""_“""""“":"'-L """"" ' -Historisch:
Transaktionskostentheorie (TAK) : ,Schumpeter*.
"""""""""""""""""""""""""""""" JKirzner®, ...
Prozessorientierte Ansétze

Abbildung 2: Uberblick ber theoretische Erklarungsansétze fiir den Erfolg von
Existenzgrindern
Quelle: Eigene Darstellung.

Eine erste Systematisierung des Spektrums der Merkmale, die auf Erfolgschancen von
Existenzgrindungen einwirken, liefern die drei Leitlinien-Ansatze mit der Unterscheidung
in personenzentrierte, betriebszentrierte und umfeldbezogene Ansatze (vgl. Szyperski,
N./Nathusius, K. 1977, S. 16 und vgl. Hinz, T. 1998, S. 12). Dabei handelt es sich eher um
Heuristiken oder Orientierungshypothesen, da der theoretische Kern dieser ,Theoriean-
satze“ im Grunde nicht mehr ist als die allgemeine Aussage, wonach die jeweilige Vari-
ablengruppe fur ,wichtig“ oder ,sehr wichtig“ gehalten wird. Eine integrierende Sichtweise
und eine systematische Gewichtung der verschiedenen Einflussfaktoren fehlt (vgl. Bruderl,
J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 40 f.). Folglich bedarf es spezifischerer Theorien,

die diese Defizite besser I6sen. Die prominentesten Ansatze dafir sind die Humankapital-
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theorie, der Netzwerkansatz, die Industriedkonomik und die Organisationsokologie (vgl.
Briderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 41 ff. und vgl. Preisenddrfer, P. 2002, S.
50. sowie Willis, R. J. 1986 grundlegend zur Humankapitaltheorie). Aldrich, H. E./Zimmer,
C. 1986 liefern einen Uberblick zum Netzwerkansatz und Hannan, M. T./Freeman, J.
(1977) grundlegend zur Organisationsdkologie. Organisationsdkologen betrachten Popula-
tionen von Organisationen, deren Dynamik Uber die Zeit analysiert werden. Die Humanka-
pitaltheorie stellt eine Erweiterung der Untersuchung personenzentrierter Ansatze dar. In
der Perspektive sozialer Netzwerke erfolgt die Sichtweise von der Person des Grunders
bis zu seinem persdnlichen Umfeld (vgl. Granovetter, M. S. 1985, S. 481-510 und Melle-
wight, T./Spath, J. 2002, S. 125). Durch die Berlcksichtigung prozessorientierter Ansatze
wird der dynamische Charakter einer Existenzgrindung berucksichtigt (vgl. Klandt, H.
1999, S. 28-30). Insbesondere Lebenszyklen von Existenzgrindungen und phasenspezifi-
sche Problembereiche werden aufgegriffen (vgl. Lang-von-Wins, T./Leiner, R./Rosenstiel,
L./Schmude, J. 2002, S. 79 ff.). Weitere theoretische Schnittstellen beziehen sich einer-
seits auf die Urspringe der Forschung unternehmerischen Handelns und andererseits auf
die Organisations- und Sozialforschung sowie die Psychologie (vgl. Schumpeter, J. A.
1997 als Grundlagenwerk in der 9. Aufl. seit 1911). Diese speziellen Bereiche werden
nicht weiter vertieft, sondern treten am Rand der Diskussion um den Existenzgriindungs-
Erfolg auf. Eine Integration der Transaktionskostentheorie, des Resource-Based-View
(RBV) und der Principal-Agenten-Theorie erfolgt fallweise innerhalb der jeweiligen Be-
trachtungsebenen (vgl. Fallgatter, M. 2004, S. 31 und vgl. Williamson, O. E. 1975 grundle-
gend zur TAK Theorie).

2.1. Personenorientierte und umfeldbezogene Ansatze

Die Merkmale und Verhaltensweisen der Person des Unternehmensgriinders gelten in-
nerhalb der Entrepreneurship-Forschung als zentraler Einflussfaktor auf den Erfolg einer
Existenzgriundung (vgl. Schmidt, A. G. 2002, S. 32). Neben soziodemographischen Merk-
malen (z.B. Alter, Geschlecht) werden Charaktereigenschaften von uberdurchschnittlich
erfolgreichen Griindern untersucht (vgl. Voigt, M. 1994, S. 193 ff. und vgl. Heil, A. H.
1999a, S. 34). Wachstumsstarke Unternehmen werden vorwiegend von Mannern geflhrt.
Von Frauen gefuhrte Unternehmen wachsen eher moderat. Frauen fokussieren eher Ar-

beitszufriedenheitsziele anstatt Wachstumsziele. Frauen favorisieren andere Branchen als
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Manner. Wahrend Manner eher im Handel tatig sind, so finden sich Frauen im Hotel- und
Gaststattengewerbe sowie in den Freien Berufen wieder. Die grundlegende Hypothese der
Humankapitaltheorie in diesem Zusammenhang ist, dass die jeweilige Ausstattung einer
Person mit Humankapitalressourcen einen entscheidenden Einfluss auf das Einkom-
menspotenzial und damit auch auf das tatsachliche Einkommen der Grinderperson hat
(vgl. Bates, T. 1990, S. 551 ff.). Unterstltzt wird diese Aussage durch die Produktivitats-
und Selektionsthese (vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 49). Es wird
unterstellt, dass das umfangreichere Humankapital die Produktivitat des Grunders bei der
Verrichtung seiner Tatigkeiten erhoht, was insgesamt zu einem effizienteren Management
fuhrt. Die Selektionsthese steht im engen Zusammenhang mit der Planung im Vorfeld der
Grindung (vgl. Duchesneau, D. A./Gartner, W. B. 1990, S. 297 ff.). Von dem Grinder mit
vergleichsweise besserem Humankapital wird angenommen, dass er Risiken besser ab-
schatzt, leichter Informationen beschaffen kann und bei Kontakten mehr Vertrauen genief3t
(vgl. Schultz, T. W. 1980, S. 437 ff. und Achleitner, A.-K./Everling, O. 2004, S. 8 ff.). Be-
zugnehmend auf die Principal-Agenten-Theorie kommt es aufgrund der Signalisierungs-
funktion zu Einsparungen bei transaktionsspezifischen Such- und Kontrollkosten (vgl.
Fredland, J. E./Little, R. D. 1981, die in diesem Zusammenhang auch von einer positiven
Kundendiskriminierung sprechen). Die Kreditvergabewahrscheinlichkeit von Kreditinstitu-
ten an Grunder hangt wesentlich von den Verpflichtungen, die der Grunder eingeht, ab.
Eine positive Signalisierung kann zusatzlich durch einen (testierten) Businessplan, dem
Vorweisen von Erfahrung durch vorherige Selbststandigkeit oder Fihrungserfahrung erfol-
gen (vgl. Achleitner, A.-K./Everling, O. 2004, S. 8 ff. und Blumberg, B. F./Letterie, W. A.
2004, S. 190 sowie Eckhard, S. 2002, S. 82). Dass auch negative Erfahrungswerte einen
Einfluss auf die erfolgreiche Existenzgrindung haben, zeigt eine internationale Studie der
Boston Consulting Group, die bei ,Restartern” ein besseres Umsatz- und Beschaftigten-
wachstum feststellt (vgl. 0.V. 2004b). Mit Betrachtung relevanter Unternehmereigenschaf-
ten und Voraussetzungen steigt aber auch die Disparitat innerhalb empirischer Studien,
die zum Teil widersprichlich sind (vgl. Fallgatter, M. 2004a, S. 62. Mit Ubersichten zu em-
pirischen Studien zur Erfolgsfaktorenforschung, S. 63-65). Ursachen der Widersprichlich-
keit sind in der Unvergleichbarkeit der branchenabhangigen Voraussetzungen zu finden
und unterliegen der Tatsache, dass individuelle Einstellungen und personliche Eigenschaf-
ten im engen Zusammenhang mit Unternehmensstrukturen und Strategiewechseln stehen
(vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 33 ff.). Erst Uber das Verhalten und



Internationales Centrum fur Franchising & Cooperation (F&C) 91

die Handlungsstrategien wirken Persoénlichkeitseigenschaften, Wissen, Fahigkeiten und
Erfahrungen nach aufen und beeinflussen den Erfolg (vgl. Gobel, S./Frese, M. 1998, S.
171). Die Perspektive sozialer Netzwerke verweist auf die Bedeutung des personalen Um-
felds der Grunderperson. Dabei entscheiden NetzwerkgroRe und Netzwerkdiversitat tber
den Umfang des ,sozialen Kapitals®, auf das der Existenzgrinder Zugriff hat (vgl. Witt,
P./Rosenkranz, S. 2002, S. 93). Schwachen sozialen Bindungen (,weak ties“) wird eine
besondere Bedeutung zugesprochen, da der Grunder auf dieser Basis besondere Informa-
tionen einfacher beschaffen kann (vgl. Granovetter, M. S. 1973, S. 1360-1380). Die ,net-
work success“ Hypothese geht davon aus, dass die Fahigkeit von Grindern, Geschafts-
beziehungen zu arrangieren, auf dessen sozialen und fachlichen Qualifikationen basiert
(vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 54-55). Dem steht die Kompensati-
onshypothese entgegen, durch die angenommen wird, dass Grinder mit nur geringem
spezifischem Human- und Finanzkapital eher bemuht sind, Informationen und Ressourcen
Uber informelle Wege zu beschaffen (vgl. Briuderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S.
55 und S. 136). Unabhangig von den Netzwerk-Kompetenzen der Grinderperson erweist
sich die emotionale Unterstutzung durch Familienangehorige als ebenso wichtig wie die
Bereitstellung von Ressourcen aus dem Bekanntenkreis (vgl. Witt, P./Rosenkranz, S.
2002, S. 94 und vgl. Heil, A. H. 1999a, S. 43.) Wahrend etablierte Unternehmen Probleme
bei der Anpassung ihrer Geschaftsaktivitaten an Umweltveranderungen haben, so sind
Ursachen von Betriebsschliefungen junger Unternehmen haufig auf fehlendes Manage-
ment Know-how und geringe Finanzierungsfahigkeiten zurtckzufihren (vgl. Thornhill,
S./Amit, R. 2003, S. 5 und S. 497 fiir eine ausfiihrliche Ubersicht tiber empirische Studien

zur SchlieBung von Betrieben).

Eine weitere Erfolg beeinflussende Komponente ist die lokale, branchenspezifische und
gesamtwirtschaftliche Entwicklung. Zum Beispiel werden die Grindung in einer Wachs-
tumsbranche, die Auswahl einer geeigneten Strategie und der Standort in einer GroRstadt
einen Einfluss auf die Bestandssicherheit der Unternehmung ausuben (vgl. Stearns, T.
D./Carter, N. M./Reynolds, P. D./Williams, M. D. 1995, S.23-44 und vgl. Niese, M. 2003, S.
18). Eine Unternehmensgrindung innerhalb der Industrie ist eher durch materielle Res-
sourcen gekennzeichnet, wahrend Dienstleistungen einen immateriellen Fokus haben. In
industriellen Branchen kann generell von einer héheren Uberlebenswahrscheinlichkeit

ausgegangen werden als in privaten Dienstleistungen (vgl. Fritsch, M./Weyh, A. 2004, S.
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146). In den kapitalintensiveren industriellen Branchen findet bereits eine Vorselektion
durch die Kapitalgeber statt, wahrend bei einer Griindung eines Dienstleistungsunterneh-

mens geringere Markteintrittsbarrieren vorliegen (vgl. Fritsch, M./Weyh, A. 2004, S. 147).

In sektoralen Untersuchungen werden beispielsweise Variablen wie Lohnstlckkosten,
Kapitalnutzungspreise, Marktkonzentrationen, mindestoptimale Betriebsgroe und -
produktivitat sowie Okologische Grundungsraten verwendet (vgl. Fritsch, M./Weyh, A.
2004, S. 144 und 153 sowie Niese, M. 2003, S. 136 zum Stilllegungsrisiko in Abhangigkeit

der Produktivitat und der mindestoptimalen Betriebsgroie).

2.2 Prozessorientierte Ansatze

Der prozessuale Charakter einer Grindung wird in prozessorientierten Ansatzen be-
schrieben. Neben der Dreiteilung in eine Vor-, Grindungs- und Nachgrindungsphase fallt
die Anzahl der Phasen in verschiedenen Modellen sehr unterschiedlich aus (vgl. Jugel,
S./Kempf, S. 2003, S. 412 und vgl. Hering, T./Vincenti, A. J. F. 2005, S. 14-15, die funf
Phasen betrachten). In der Grundungsphase vollzieht der Grinder die tatsachliche Errich-
tung der Unternehmensstruktur durch Vertragsunterzeichnung, beginnende Werbung oder
Anschaffung von Sachvermoégen (vgl. Jugel, S./Kempf, S. 2003, S. 413). Die Endzeitpunk-
te, bis wann eine Grindung noch als Grindung bezeichnet wird, liegen bei bis zu acht und
zwolf Nachgrindungsjahren je nach Branche und anderen Kontextvariablen (vgl. Berg, H.
2004, S. 90, der anstelle einer zeitlichen Terminierung auf die Erreichung einer gewtinsch-
ten Zielposition des Unternehmers durch die Errichtung der Unternehmung hinweist). Ins-
besondere sei hier auch die Uberstandene Anfangsphase und den Eintritt einer Phase mit
vergleichsweise hoher Uberlebenswahrscheinlichkeit und Fortflihrungsabsicht genannt. In
der Vorgrindungsphase bestimmt die Vorbereitungszeit der Grindung, insbesondere das
Vorgehen bei der Grindungsplanung (Konzeption der Geschaftsidee), nachhaltig den wei-
teren Verlauf und Erfolg des Grindungsvorhabens (vgl. Thiele, M. 1998, S. 369-397 und
vgl. Castrogiovanni, G. J. 1996, S. 810). Bei innovativen Unternehmensgrindungen ist die
Erstellung eines Businessplans besonders problematisch, da kaum Vergleichsdaten und
Wettbewerbsspielregeln vorliegen (vgl. Jugel, S./Kempf, S. 2003, S. 416). Diese Informati-
onsdefizite und eine daraufhin falsche Einschatzung des Marktes treten haufig als genann-

te Faktoren fur ausbleibende Umsatze und schlie3lich fur den Marktaustritt einer jungen
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Unternehmung auf (vgl. 0.V. 1998, S. 5). Das mag auch der Grund dafir sein, warum der
Wunsch nach begleitenden Beratern vor allem in der Griindungsphase bei Untersuchun-
gen in Bezug auf das Beratungsangebot an erster Stelle steht (vgl. Maisberger, P. 1998,
S. 40). Als weitere Erfolgsfaktoren innerhalb der Grindungsphase ist zum Beispiel die be-
rufliche Situation zum Zeitpunkt der Grindung relevant, die einen Einfluss auf den person-
lichen Erfolg (personliche Zufriedenheit) und den wirtschaftlichen Erfolg der Griinder hat
(vgl. Kay, R./May-Strobl, E./Maal}, F. 2001, S. 10 ff.). Bei der weiteren Betrachtung pha-
senspezifischer Probleme im Lebenszyklus von Unternehmen ist die ,liability of newness*-
Hypothese zu erwahnen, die eine hohe Ausfallquote in der Anfangsphase der Existenz-
grindung (meist in den ersten drei Jahren nach der Grindung) unterstellt (vgl. Briderl,
J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. (1998), S. 60 und vgl. Niese, M. (2003), S. 44 und Abbil-
dung 3).

Stilllegungsrisiko
A

Liability-of-Newness

Liability-of-Aging

. Liability-of-Adolescence

v

Alter der Betriebe

Abbildung 3: Ubersicht der verschiedenen Liabilities
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Niese, M. (2003), S. 44.

Wesentliche Misserfolgsfaktoren in der Anfangsphase sind zum Beispiel eine hohe An-
fangsverschuldung gekoppelt mit geringen Einnahmen und verursacht durch eine unzurei-
chende Finanzierung (vgl. Laitinen, E. E. 1992, S. 47 ff.). Eine Reihe von Untersuchungen
konnte die Existenz einer Gefahrdung ,heranwachsender“ Firmen (liability of adolescence)
in den ersten Monaten nach erfolgter Grindung nachweisen, die nach der Erreichung ei-
nes Maximums wieder sinkt (vgl. Fritsch, M./Weyh, A. 2004, S. 142 und Niese, M. 2003, S.
44). Innerhalb der Nachgrindungsphase wird haufig die so genannte spate Wachstums-

phase der Jahre drei bis funf als dulerst kritisch bezeichnet (vgl. Jugel, S./Kempf, S.
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2003, S. 414). In diesem Zeitraum kdénnen dann das Management der Finanzen (zum Bei-
spiel Forderungsmanagement, Liquiditat) und die Mitarbeiterflihrung sowie steuerliche Be-
lastungen und das Wegfallen staatlicher Forderungen zum Problemfaktor werden (vgl.
Kay, R. 2003, S. 22 und vgl. Maisberger, P. 1998, S. 70 ff.). Gleichzeitig sind eine ver-
starkte Kommunikationspolitik und hohe Innovationsraten Erfolg férdernd (vgl. Jugel,
S./Kempf, S. 2003, S. 422). Lang-von-Wins et al.. untersuchten innerhalb der Erfassung
des Verlaufs von geforderten Grundungen phasenspezifische Aufgaben und ihre Bewalti-
gung im Grundungsprozess (vgl. Lang-von-Wins, T./Leiner, R./von Rosenstiel,
L./Schmude, J. 2005, S. 110-113). Die Ergebnisse der Befragung von 134 Grindern be-
zuglich der Wichtigkeit und Problematik (erfasst in der relativen Haufigkeit der Nennungen)
von Aufgaben in der Vor-, Grundungs- und Nachgrundungsphase werden in Abbildung 4
dargestellt. Fehler bei den aufgefuhrten Aufgaben kdnnen zu erheblichen Problemen und

Belastungen in der weiteren unternehmerischen Tatigkeit fuhren.

Phasensperzifische Aufgaben bzw. Probleme und relative Haufigkeiten in % (n=134)
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Abbildung 4: Phasenspezifische Aufgaben und Probleme von Existenzgrindern
Quelle: Eigene Darstellung, aus Erkenntnissen der Studie: Lang-von-Wins, T./Leiner,
R./von Rosenstiel, L./Schmude, J. (2005), S. 110-113.

2.3 Betriebsbezogene Ansatze
Unternehmensstrukturen und Strategien sind Inhalte der betriebsbezogenen Ansatze, in

denen Merkmale der Unternehmung zum Zeitpunkt der Griindung betrachtet werden. Die

so genannte ,Imprinting These“ zielt darauf ab, dass eine bestimmte Startkonfiguration
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einer Unternehmung im Bezug auf strukturelle Merkmale (Art der Griindung, Rechtsform,
Raumlichkeiten, Arbeitskrafte, materielle Investitionen, etc.) nicht ohne weiteres rickgan-
gig gemacht werden kann und in gewissem Mal3e das Schicksal einer Unternehmung fur
die Zukunft beeinflusst (vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 36 und Woy-
wode, M. 1998, S. 125 ff. zur Rechtsform. Aufgrund der weniger ausgepragten personli-
chen Haftung dirften inhabergeflhrte Kapitalgesellschaften ein relativ hohes Insolvenzri-
siko, aber nur geringe Tendenz zur eigenen SchlieBung aufweisen. Einer der Hauptfakto-
ren, der von grof3er Bedeutung zu sein scheint, ist der Faktor der Ressourcenausstattung,
insbesondere die Finanzausstattung und der Zugang zu neuen Finanzmitteln (vgl. Barney,
J. B. 1991 und vgl. Chandler, G./Hanks, S. 1993, S. 77 ff.). Das Konzept der Grindungs-
idee rangiert haufig auf selbiger Ebene wie die Finanzausstattung. Empirische Studien
belegen, dass eine hdohere Eigenkapitalquote in den ersten zwei Jahren einen positiven
Einfluss auf das Uberleben der jungen Unternehmen hat (vgl. Klandt, H. 1984, S. 308;
Schnitzer, K. 1997, S. 458; Everett, J./Watson, J. 1997, S. 636; Eckhardt, S. 2002, S. 87).

Mit dem Begriff der liability of smallness® bezeichnen Organisationsdkologen den Zu-
sammenhang, dass Unternehmen mit einer verhaltnismafig kleinen Startkonfiguration ei-
ne geringere Uberlebenswahrscheinlichkeit zugesprochen wird als groReren (vgl. Bates, T.
1998, S. 115 und Bates, T/Nucci, A. 1990, S. 2 ff. sowie vgl. Kay, R. 2003, S. 34 in Bezug
auf Startkapital. Grindungen mit geringem Startkapital scheiden haufiger aus). Innerhalb
ressourcenorientierter Ansatze werden Strategien und Ressourcen nicht isoliert, sondern
simultan betrachtet, so dass ein Fit zwischen Unternehmensstruktur und Strategie als Er-
folg versprechend angenommen wird (vgl. Burmann, Ch. 2002, S. 141 ff.). Nur die ge-
schickte Verknupfung werthaltiger, schwer substituierbarer und begrenzt imitierbarer Res-
sourcen fuhrt in diesem Kontext zu einem Erfolg versprechenden Wettbewerbsvorteil (vgl.
Burmann, Ch. 2002, S. 146). Mit dem Wachstum des Unternehmens wachst auch der Be-
darf an professioneller Personalplanung und Schulung. Insbesondere dem Aufbau, der
Erhaltung und Erweiterung der Ressource ,Wissen“ des Unternehmens kommt eine im-

mense strategische Bedeutung zu (vgl. Drucker, P. F. 1998, S. 9-11).

BRUSH und CHAGANTI untersuchen beispielsweise den Einfluss von Human- und orga-
nisationalen Ressourcen sowie der gewahlten Strategie auf die Performance von kleinen
Dienstleistungs- und Handelsfirmen (n=195) (vgl. Brush, C. G./Chaganti, R. 1998, S. 247).



96 Internationales Centrum fir Franchising & Cooperation (F&C)

Mittels einer multivariaten Regressionsanalyse stellen sie fest, dass die Ressourcen der
Unternehmen einen starkeren Einfluss auf den Erfolg hatten als die Strategie der Unter-
nehmen. Mit der Konfiguration der betrachteten Ressourcen variierte der Cashflow. Bei
Industrie und Marktfaktoren konnte ein Einfluss auf das Unternehmenswachstum (gemes-
sen am Beschaftigtenwachstum) festgestellt werden (vgl. Brush, C. G./Chaganti, R. 1998,
S. 253). Die Ressourcen beeinflussten die Performance direkt und in Interaktionen. Zur

Veranschaulichung wird das Grundmodell in Abbildung 5§ dargestellt.

Controls Independent Variables Dependent Variables
Environment Human Resources
beningness (owner ressources: industy experience
industry growth owner-founder background/
rate (3 years business attitudes:relational and balance)/
increase in organizational commitment
market sales)
Performance
Organizational Resources Net cash flow
Agg (long range planing, staff skills log of growth in
Years since reporting systems) employees (over 3 years)
founding
Growth
Number of Strategy
employees (focused, cost, differentiation)

Abbildung 5: Modell von Brush und Chaganti
Quelle: Eigene Darstellung, in Anlehnung an Brush, C. G./Chaganti, R. (1998), S. 241.

Der Zugang zu besonderen Ressourcen sowohl materieller als auch immaterieller Art wird
bei einer Unternehmensgrindung insbesondere durch die Art der Griindung und die Ein-
bindung in ein formelles sowie informelles Netzwerk determiniert (vgl. Witt, P./Rosenkranz,
S. 2002, S. 86). Grundungsarten der Partnergrindung oder die Bedeutung von Unterneh-
mensubernahmen mit einem bestehenden Netzwerk sind in diesen Kontext einzuordnen
(vgl. Bruderl, J./Preisendorfer, P./Ziegler, R. 1998, S. 38 und vgl. Mellewight, T./Spath, J.
F. 2002, S. 117-122 zu Erfolgsbeitragen von Teamgrindungen und Lehnert, N. 2004, S. 9.
In Deutschland werden ca. 85% aller Unternehmen allein und ca. 10 % mit einer weiteren

Person gegrindet.

Beispielsweise identifiziert Paffenholz in seiner Untersuchung eine FUhrungsmannschaft
von 2-3 Personen als Erfolg generierenden Faktor (vgl. Paffenholz, G. 1998, S. 32).
,Grolk-Klein-Kooperationen“ zwischen kleinen Unternehmen und GroRunternehmen erwei-

sen sich als besonders bedeutsam in innovativen Branchen (vgl. Daum, W. 1997, S. 87-
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97). Partnerschaften zu Forschungseinrichtungen oder in unterschiedlichen Funktionsbe-
reichen zu anderen Unternehmen verschaffen dem Existenzgrinder Zugang zu neuen
Ressourcen (vgl. Leineweber, B./Schumann, K./Schatzl, L./Steinle, C. 2002, S. 367 und
vgl. Becker, W./Dietz, J. 2002, S. 383 ff.).

Maisberger stellt in seiner Untersuchung allerdings fest, dass Kooperationen zwischen
jungen Unternehmen nur in den seltensten Fallen stattfinden (vgl. Maisberger, P. 1998, S.
20). Die meisten Unternehmer versprechen sich von einer Kooperation oder einer Beteili-
gung eine Verstarkung der Wettbewerbsposition, eine bessere Ausnutzung von Wachs-
tumschancen und wirden gern an dem Partner-Know-how partizipieren (vgl. Heil, A. H.
1999a, S. 39). In der Gruppe der wachstumsstarken Unternehmen waren verhaltnismaRig
mehr Unternehmen mit Partnern. Allerdings erwahnt der uberwiegende Teil auch, dass er
lieber alleine entscheidet und nicht bereit ist, groRe Kompromisse einzugehen. Andere
Grinde sind in der Schwierigkeit der Partnerfindung begriindet und beruhen auf der Ein-
schatzung der Unternehmer, dass beispielsweise eine Beteiligung zu hohen Abstim-
mungsbedarf verursacht (vgl. Schiller, R. 1996, S. 235 ff. und vgl. Heil, A. H. 1999a, S. 36-
37).

Eine positive Wirkung auf den Unternehmenserfolg hat die frihe Inanspruchnahme exter-
ner Beratungsangebote (vgl. Chrisman, J. J./McMullan, W. Ed. 2004, S. 229). ,Business
Angel Netzwerke® stellen den Existenzgrindern neben Venture Capital ebenfalls Mento-
renprogramme und Fortbildungsmalinahmen zur Verfigung (vgl. Mdller, Ch./Fuge, H.-F.
2004, S. 56 ff. und vgl. 0.V. 1995 S. 57). Zugang zu solchen Netzwerken erhalten aller-
dings nur Unternehmer, deren Konzepte Renditen von Uber 25% versprechen (vgl. o.V.
2004b, S. 57).

Zusammenfassend zeigen die Ausfuhrungen, dass Kooperationstendenzen und der damit
verbundene Zugang zu externen Ressourcen einen wesentlichen Einfluss auf den Exis-
tenzgrindungserfolg haben kdnnen. Die bisherigen Erkenntnisse und Zusammenhange

sind abschlie3end in der nachfolgenden Abbildung 6 dargestellt.



98 Internationales Centrum fir Franchising & Cooperation (F&C)

Globale Einflussfaktoren: Praferenzen — ?echnologie — rechtlicher Rahmen

Ressourcenpotenzialdeterminierung

Startkonfiguration bei Existenzgriindung
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Abbildung 6: Die Wirkung des Ressourcenkonfigurations-Sets
Quelle: Eigene Darstellung auf Basis bisheriger Erkenntnisse.

Die personlichen Voraussetzungen, das Grindungskonzept, die Art der Grindung sowie
Branchen- und Rechtsformwahl bilden die Startkonfiguration einer Existenzgriandung, die
im Wesentlichen das Ressourcenpotenzial nach erstmaliger Realisierung der Geschafts-
idee determiniert. Je nach Ausgestaltung der Ressourcen wird eine bestimmte Betriebs-
grolie erreicht. Betriebsgrofie und Skaleneffekte bedingen sich und wirken sich tGber Un-
ternehmensressourcen (Humankapital, Technologie, Investitionen, Innovationen, Marke)
auf objektive und subjektive Erfolgskriterien der Existenzgrindung aus. Globale Einfluss-
faktoren und strukturelle Umfeldeigenschaften haben zwar Einfluss auf die Wirkungsentfal-
tung der Unternehmensressourcen, sind aber exogen vorgegeben. Der Erfolg des strate-
gischen Anpassungsprozesses auf dynamische Umweltbedingungen kann dann wieder
auf die Ressourcenkonfiguration zuruckgefuhrt werden (vgl. Niese, M. 2003, S. 166-186,
der empirisch belegt, dass die Qualitat der Anfangsausstattung und die Entwicklung der
Ressourcen das Stilllegungsrisiko beeinflussen; vgl. Teece, D. J./Pisano, G./Shuen, A.
1997, S. 269 ff., die in diesem Zusammenhang von dynamischen Fahigkeiten “dynamic

capabilities® einer Unternehmung sprechen sowie Schumpeter, J. A. 1997, S. 111, der
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dem Unternehmer die Durchsetzung neuer Kombinationen im dynamischen Kontext als

aktives Element zuordnet.
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