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KURZFASSUNG

Start-Ups sind zu Beginn ihres Unternehmenslebenszyklus vielen Unsicherheiten und Schwierigkeiten
ausgesetzt und haben es schwer am Markt zu Uberleben. Oftmals ist ein fehlendes profitables
Geschaftsmodell der Grund dafir, weil sich die Grinder wenig mit diesem Themenbereich

auseinandersetzen, da ihnen ein hilfreicher Leitfaden zur Erstellung fehit.

Diese Arbeit hat als Ziel einen solchen Leitfaden bzw. eine solche Checkliste am Beispiel eines Start-Up
im Bereich der Design- und Unikat Mobelherstellung zu entwickeln, die auf einer tiefgreifenden Analyse
von Geschaftsmodellen basiert und die Schwierigkeiten, die Unternehmen zu Beginn ihres Lebens haben,
miteinbezieht. Auf Basis der Literaturrecherche wurde ein Vorgehensmodell entwickelt, das fir Griinder zu
Beginn mit Hilfe eines Leitfadens und Fragenkatalog eine Orientierungsmadglichkeit sein soll und einen
ersten guten Uberblick der zukiinftigen Unternehmensinnensicht als auch der Unternehmensumwelt liefert,
um anschlieRend das zukiinftige Geschaftsmodell aus den verschiedenen Analysen ableiten zu kénnen.
Diese Variante des Modells wurde mit Experteninterviews validiert und anschlieRend Uberarbeitet, um es
an die Erfahrungen aus der Praxis anzupassen und weitere relevante Themen miteinzubeziehen. Eine
Marktumfrage sowie die Erarbeitung von Geschaftsmodellen in Workshops brachten weitere Erkenntnisse
fur das zukiinftige Geschaftsmodell des Start-Ups und lieferten zusatzlichen Input bei der Vorbereitung fir
den Schritt in die Selbstandigkeit.

ABSTRACT

Start-up companies are confronted with many problems when they first go to a market and have troubles
being profitable. They are in a very precarious phase of the company lifecycle and have a high risk of

failure. Often the lack of a business model or a poorly considered one is the reason for this.

The aim of this thesis is to set up a process model for start-ups to develop a business model which will

successfully market the business.

Firstly, problems of start-up companies and how a business model can be developed are examined. In
addition, Desktop research identifies a baseline for different business model approaches and essential
elements. Finally, analysing the components of different approaches of business models and matching

them with each other provides a first process model.

Interviews with executive consultants and entrepreneurs resulted in an adjusted process model and a list
of questions which have to be answered to develop a complete business model. Using the revised process
model in a workshop, a market able business model and different variations were developed. They enable

the founders to carry on with the founding of their company.

The outcome of this thesis is a workable process model for setting up business models for start-up
companies, which has been validated by practical experienced consultants. It compares all essential

components regarding business models and takes the problems of start-ups into consideration.
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Einleitung

1 EINLEITUNG

Im folgenden Kapitel werden zu Beginn die Ausgangssituation sowie die Problemstellung der Masterarbeit
behandelt, ebenso werden die Ziele erlautert und die daraus resultierenden Forschungsfragen abgeleitet.
AbschlieRend wird der Aufbau dieser vorliegenden Arbeit mit dem Graphischen Bezugsrahmen bzw.

Untersuchungsdesign dargestellt.

1.1 Ausgangssituation & Problemstellung

Fir angehende Unternehmen und Personen, welche die Griindung eines Unternehmens anstreben, sind
neben der richtigen Idee auch schon die Schritte vor der Griindung wichtig. Durch eine gewissenhafte
Vorbereitung und ein gutes Verstandnis Uber Kunden, Markt, Lieferanten etc. kann eine Grundlage
geschaffen werden um sich ein erfolgreiches Geschaftsmodell zurechtzulegen. Die Wahl und Entwicklung
des passenden Geschaftsmodells ist in der heutigen Zeit einer der wichtigsten Einflussfaktoren fiir den

Unternehmenserfolg.

Die in dieser Masterarbeit behandelte Situation befasst sich mit zwei jungen Studenten, die sich in ihrer
Freizeit mit dem Design und der Herstellung von Unikat-Md&belstiicken beschaftigen und sich in diese
Richtung auch zur Grindung entwickeln wollen. Neben dem Studium stellten sie diese individuellen
Méobelstiicke, zurzeit hauptsachlich Tische und Regale aus Baumwurzeln oder alten Weinfassern, zu
Beginn nur flr den Eigengebrauch, her. Die Herstellung erfolgt in reiner Handarbeit und durch die
Kombination von Recyclingmaterial (Holz) mit Stahl und Glas werden daraus rustikale Gegenstande mit
modernen Touch, wobei die Verwendung von alten Baumwurzeln aus jedem Stilick ein Unikat und einen
»Hingucker macht. Im familiaren Umfeld und auch im Freundeskreis hat sich mit der Zeit ein grofes,
weiterwachsendes Interesse an diesen Einrichtungsgegensténden entwickelt wodurch auch schon weitere
Médébelstiicke hergestellt und auch an den Mann gebracht werden konnten. Durch Mundpropaganda und
durch die zur ,Schau Stellung® und Verwendung der Mobel bei den bisherigen ,Kunden® im Familien- und
Bekanntenkreis konnten weitere zusatzliche Interessenten gefunden werden, die sich fiir solche

Méobelstiicke interessieren und auch abnehmen wiirden sowie teilweise schon Auftrage erteilt haben.

Auf Grund dieser Tatsache wurde den beiden Studierenden immer 6fters der Gedanke bewusst, sich
selbstandig zu machen, und sie entschlossen sich, sich starker mit dem Themengebiet der Griindung
auseinanderzusetzen, da sie im potentiellen Absatz und der Méglichkeit ihr Hobby zum Beruf zu machen
ihre Motivation flr die Grindung haben. Jedoch mussten sie feststellen, dass das Aufsetzen und
Entwickeln eines Geschéaftsmodells fur ihre Geschéaftsidee ein fundiertes Wissen, nicht nur dber
Geschéaftsmodelle an sich, sondern auch Uber diverse Einflussfaktoren, die auf das Unternehmen
einwirken, erfordert. Das alleinige Vorhandensein von wirtschaftlichem Grundwissen ist nicht genug, denn
es sind verschiedene Modelle anzuwenden um sich mit den verschiedenen wichtigen Einflussfaktoren auf

das Geschaftsmodell auseinanderzusetzen.

Da es im angestrebten Markt der beiden potentiellen Unternehmer viele kleine Unternehmen gibt, ist es
notwendig sich mit dem Geschaftsmodell von der Konkurrenz abzuheben wobei nicht nur diese, sondern

auch die Kunden verstanden werden mussen, um ihren Anforderungen gerecht zu werden.
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Durch die vielen Faktoren, die berlicksichtigt werden mussen, ist es fur viele Griinder oftmals schwer alles
zu bedenken und den Uberblick zu wahren. Sie fiihlen sich unsicher beziiglich der Vorgehensweise bei der

Entwicklung des Geschaftsmodells fiir ihre Idee bzw. Unternehmen und den daraus entstehenden Folgen.

1.2 Zielsetzung & Forschungsfragen

Mittels dieser Arbeit soll eine Art Leitfaden zur Unterstlitzung geboten werden, der es, nicht nur den beiden
Studenten, sondern auch anderen griindungswilligen Personen erleichtern soll, sich mit dem Prozess der
Entwicklung eines Geschaftsmodells auseinanderzusetzen und ein Geschaftsmodell fiir die Geschaftsidee,
sowie die anschlieRende Griindung zu schaffen. Es soll verstandlich dargestellt werden welche Schritte bei
der Entwicklung zu berlcksichtigen sind, worauf besonders viel Wert gelegt werden soll und welche Tools
bei der Entwicklung hilfreich sind, die einzelnen Unterpunkte zu eruieren und fir das Geschaftsmodell in

Verbindung zu setzen.

Die Aufgabe des ersten Teils dieser Arbeit soll es sein, neben der Behandlung der theoretischen
Grundlagen, wie dem grundlegenden Verstandnis der Probleme von Start-Ups und auch der
unterschiedlichen Ansatze von Geschaftsmodellen, ein allgemeines Vorgehensmodell zur Entwicklung
eines Geschaftsmodelles fir Start-Ups zu erstellen. Wobei hier ebenfalls schon die verwendeten Tools im

Entwicklungsprozess flir Geschaftsmodelle ausgewahlt sowie naher betrachtet und erklart werden sollen.

Im praktischen Teil wird anschlieBend das erstellte Vorgehensmodell durch Experteninterviews validiert,
um einen externen Blick darauf zu erhalten und médgliche Anderungen und Anpassungen am
Vorgehensmodell vornehmen zu kénnen. Des Weiteren werden Best-Practise Unternehmen im Zielmarkt
festgelegt, analysiert sowie mittels einer Markt- und Kundenanalyse die Basis fir ein spateres mogliches
Geschaftsmodell abgeleitet. In weiterer Folge soll dann ein Geschaftsmodell fiir ein Start-Up in Bereich der
Design & Unikat Mébelherstellung in Osterreich in Form eines Workshops mit den Griindern erarbeitet

werden, das fir das angehende Unternehmen verwendet werden kann.

Auf Basis der Zielsetzung sind folgende zentrale Forschungsfragen, jeweils fiir den theoretischen als auch

praktischen Teil der Arbeit, abzuleiten:
Theorie:
*  Wie kann ein Vorgehensmodell zur Geschaftsmodell-Entwicklung fir Start-Ups aussehen?
*  Welcher Analyse- und Darstellungsansatz flir ein Geschaftsmodell ist daflir am Besten geeignet?
Praxis:

* Welche Besonderheiten aus der Branche der Design & Unikat Guter, sowie des angestrebten

Marktes mussen bei Entwicklung eines Geschaftsmodells bertcksichtigt werden?

* Wie kann ein Geschaftsmodell fir ein angehendes Unternehmen im Markt der Design & Unikat

Mébelherstellung in Osterreich gestaltet werden?
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1.3 Aufbau der Arbeit

Diese Masterarbeit gliedert sich in zwei grof’e Hauptbestandteile. Die Kapitel 2 bis 5 befassen sich
einerseits mit den theoretischen Grundlagen zu Start-Ups, der Unternehmensgriindung und
Geschaftsmodellen. Andererseits mit der Uberleitung in ein Vorgehensmodell. In den Kapiteln 6 bis 9 soll
das Modell validiert und daraus ein markttaugliches Geschaftsmodell flir das angehende Unternehmen

erarbeitet werden.

Die Abbildung 1 zeigt den graphischen Bezugsrahmen zum theoretischen wie auch praktischen Part. In
Kapitel 2 wird auf Start-Ups und Neugriindungen von Unternehmen eingegangen, wobei sich hier der
Fokus auf deren Bedeutung und Schwierigkeiten bei Einstieg in den Markt legt. Kapitel 3 befasst sich mit
den unterschiedlichen Ansatzen von Geschaftsmodellen und deren Entwicklung sowie der Business Model

Innovation.

Die spater verwendenden Analyse Tools, fir das Vorgehensmodell und die Marktforschung, werden in
Kapitel 4 beschrieben um eine Basis flir die Abschnitte 4 und 7 zu schaffen, wo das Vorgehensmodell
gebildet, sowie spater der Zielmarkt abgegrenzt und auch verwendete Geschaftsmodelle analysiert werden
sollen. Als Abschluss des Theorieteils werden die Grundlagen in ein Vorgehensmodell tibergeleitet (Kapitel
5), das die einzelnen Schritte beinhaltet, wie bei der Entwicklung eines Geschaftsmodells vorgegangen

werden kann.

Im zweiten Teil des graphischen Bezugsrahmens ist ersichtlich, dass der Praxisteil zu Beginn im Kapitel 6
eine Validierung des zuvor erstellten Vorgehensmodells mittels Experteninterviews beinhaltet. In Abschnitt
6 (zweiter Teil des Kapitel 6) sollen diese Erkenntnisse aus den vorangegangenen Experteninterviews in
das Vorgehensmodell eingearbeitet sowie das Modell Uberarbeitet werden. AnschlieRend wird eine
Marktabgrenzung vorgenommen und eine Marktforschung durchgefiihrt, die sich mit der Analyse der
Kundenschicht befasst. Des Weiteren werden mogliche Mitbewerber ausgewahlt, genauer betrachtet und

schlief3lich Best-Practise Unternehmen aufgezeigt.

In Kapitel 8 sollen diese Erkenntnisse in die Inhalte eines Workshops einflieRen, dieser aufbereitet und die
Durchfiihrung dokumentiert werden. Bei diesem Workshop soll ein marktfahiges Geschaftsmodell
zusammen mit den Grindern erarbeitet werden, auf Basis des Vorgehensmodells sowie der erarbeiteten
Informationen aus dem Kapitel Markt. Den Abschluss dieser Arbeit bildet Kapitel 9 in dem ein Resiimee
gezogen wird Uber die einzelnen Schritte und Ergebnisse, sowie ein Ausblick Uber das angehende

Unternehmen gegeben wird.
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Abb. 1: Graphischer Bezugsrahmen, Quelle: eigene Darstellung.
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2 START-UPS

In diesem Kapitel wird ein Uberblick tiber den Begriff der Start-Ups gegeben und eine mégliche Definition
erlautert. Ebenso werden die Wichtigkeit dieser Unternehmen fir die Wirtschaft und auch die
Schwierigkeiten, mit denen sie zu kdmpfen haben, betrachtet. Aus dieser Betrachtung sind verschiedene
Eigenschaften von Start-Ups abzuleiten, die nachfolgend bei Entwicklung des Vorgehensmodells

bericksichtigt werden.

2.1 Definition und Abgrenzung

Start-Ups befinden sich am Anfang des allgemeinen Unternehmenslebenszyklus und lassen sich nach
Schramm und Carstens als ,junge, noch nicht etablierte Unternehmen, die noch kein nachhaltiges

Geschaftsmodell besitzen® definieren.”
Der Lebenszyklus von Unternehmen gliedert sich grob in drei Bereiche:

* Die Grindungsphase,
e die Wachstumsphase,

e unddie L"Jbernahmephase.2

Werden Unternehmen an Hand dieser Entwicklungsstufen betrachtet, sind drei groRRe
Finanzierungsphasen, von der ersten Marktanalyse bis hin zum Bodrsengang oder Auflésung des
Unternehmens, erkennbar: die Early, Expansion und Late Stage. In der Early Stage befindet sich das
Unternehmen vor der Griindung bzw. bei den Griindungsaktivitaten; sie endet mit der Markteinfliihrung der
Produkte. Das Hauptaugenmerk der Griinder bezieht sich je nach Stadium der Entwicklung auf das
Entwickeln der Idee, Prifen der Realisierbarkeit, Produktentwicklung sowie den Vertrieb. Kailer/Weil}
sehen in dieser Early Stage die ,Start-up Phase“ als einen Teilbereich an, in dem sich das Unternehmen

in Griindung befindet bzw. die Griinder diesen Schritt vor kurzer Zeit gewagt haben.?

Aus dieser Phase lassen sich einige markante Merkmale von Start-Ups ableiten. Es handelt sich um sehr
junge Unternehmen, die noch nicht auf Erfahrungen aus der Vergangenheit zurlickgreifen kénnen, mit
Ungewissheit und einem hohen Risiko fiir die Zukunft konfrontiert sind und auch nur eine sehr geringe bzw.
noch gar keine Marktposition einnehmen. Des Weiteren besteht das Unternehmen aus einer oder einigen
wenigen Personen; aus dem Grinder bzw. dem Grinderteam; womit der beteiligte Personenkreis
Uberschaubar bleibt und sich in den meisten Fallen vor der Griindung schon persénlich kannte. Der
wichtigste Punkt ist jedoch das Bewerkstelligen des unternehmerischen Handelns mit einer allgemein

geringen Verflgbarkeit von Ressourcen.”

' Schramm, D./Carstens, J. (2014), S. 11.
% Vgl. Pott, O./Pott, A. (2015), S. 236f.
®Vgl. Kailer, N./Wei3 G. (2014), S. 74f.
*Vgl. Vetter, M. (2011), S. 63f.
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Ebenfalls ist die Geschwindigkeit der Entwicklung im angehenden Unternehmen sehr hoch, da es mit vielen
Veranderungen, auch auf den angestrebten Markten, konfrontiert ist.” Um mit all diesen Einfliissen dennoch
bestehen zu kdnnen ist es fiir junge Unternehmen extrem wichtig zu wachsen und es ergibt sich daraus

eine Wachstumsorientierung um sich den wandelnden Anforderungen anzupassen.6

2.2 Entrepreneurship

In Bezug auf Start-Ups wird oft der Begriff Entrepreneurship verwendet. Der aus dem Franzdsischen
stammende Begriff ,entreprendre mit der Bedeutung ,unternehmen® bezieht sich im deutschen und auch
englischen Sprachgebrauch vor allem auf das Unternehmertum, das unternehmerische Handeln.” In der
Betriebswirtschaft gilt Entrepreneurship mittlerweile als eigenstandige Disziplin und befasst sich mit der

Griindung von Unternehmen.®

Entrepreneurship lasst sich schwer definieren, da von Anfang an versucht wurde, verschiedene Faktoren
mit zu berilcksichtigen. Es waren vor allem der Unternehmer, an sich als Person, mit seinem
unternehmerischen Handeln und das Bestehen von gewinnbringenden Geschaftsmdglichkeiten am Markt.
Da der Unternehmer allein nicht fiir den Begriff Entrepreneurship stehen kann, wird Entrepreneurship nach
Fueglistaller et al. als ,Prozess der Identifikation und Umsetzung von neuen unternehmerischen
Gelegenheiten in marktfahige Produkte und Dienstleistungen® definiert.’ Entrepreneurship kann als das
Vorhandensein und Zusammenwirken von finf essentiellen Komponenten dargestellt werden, wie in
Abbildung 2 (nachste Seite) dargestellt.

Im Zentrum steht der Unternehmer, welcher die anderen Faktoren der unternehmerischen Gegebenheit,
der Ressourcen und der Organisation beeinflusst bzw. der Umwelt nutzt. Er erkennt aktiv die
unternehmerische Gelegenheit, eine Situation, die sich als gewinnbringend erweisen kann, und baut eine
Organisation auf, die durch effizienten Einsatz von Ressourcen einen Mehrwert schafft. Die Person, die
hier als Unternehmer bezeichnet wird, sollte verschiedene wichtige Eigenschaften aufweisen um dies auch
langfristig umzusetzen.' Die Basis hierfur bildet allerdings eine gewisse Wachsamkeit, welche den
Unternehmer befahigt eine unternehmerische Gelegenheit zu erkennen, durch sein gesteigertes
Bewusstsein Uber die Marktteilnehmer, die Preise als auch uber In- und Outputs. Als unternehmerische
Situation wird die Mdglichkeit gesehen, in der ein Produkt oder eine Dienstleistung fir mehr als die

verursachten Kosten am Markt verkauft werden kann."

® Vgl. Kithnapfel, J. (2015), S. 2.

e Vgl. Brinkmann, D. (2009) S. 26.

"Vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 5.
®vgl. Pott, O./Pott, A. (2015), S. 3.

° Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 7.
'“Vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 7.
"vgl. Kirzner, I. (1997), S. 62.
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Solch eine Gelegenheit wird nicht von jedem Unternehmer gleichermal3en erkannt, da teilweise zusatzliche

Inputs dazu notwendig sind, wie z. B. die Identifizierung von versteckten Kundenbediirfnissen. '

Unternehmerische
Gelegenheit
A X
/ \
// Erkennen \\
/ Evaluieren \
Nutzen \
Fokus / \ Fit
/ \
/ \
/ Unternehmer \
/ \
/ Biindeln Aufbauen \
/ Kombinieren Managen \
/ \
| 2 o
Ressourcen - ———— - ———— - Organisation

Konfiguration

Abb. 2: Die Schliisselelemente von Entrepreneurship, Quelle: Fueglistaller, U. et al. (2015) S. 8.

Nur die erkannte Mdglichkeit allein reicht zu einer gewinnbringenden Umsetzung nicht aus, es missen
Ressourcen im Rahmen von Organisationen eingesetzt werden, um dies zu erreichen. Ressourcen lassen
sich in finanzielle, technologische, physische, menschliche, organisatorische und soziale Arten einteilen.
Der Unternehmer hat die Aufgabe, die ihm zur Verfligung stehenden Ressourcen richtig zu bindeln und
auf die unternehmerische Gelegenheit ausgerichtet einzusetzen, wobei ihm die jeweilige gewahlte
Organisationsform dabei unterstitzt. Das Zusammenspiel dieser einzelnen Komponenten eines
Unternehmens wird durch die Umwelt beeinflusst bzw. beeinflusst diese. Diese Wechselwirkungen kénnen
auf zwei Ebenen eingegrenzt werden: die Gesellschaftliche und die Regionale. In der Gesellschaft spielen
vor allem Normen, Werte und die grundsatzliche Einstellung der Bevolkerung eine Rolle sowie staatliche
Regulatoren.13 Regional bezieht sich hier auf die Branche, in der sich das Unternehmen befindet; welche

und wie viele Konkurrenten sind am Markt vertreten und in welcher Beziehung stehen sie zum eigenen

2 vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 14.
3 Vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 11ff.
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Unternehmen. Die jeweilige regionale Situation beeinflusst die anderen Schliisselelemente sehr stark, da
durch eine hohe Konkurrenzdichte einerseits gutes Personal als auch eine hohe Verfligbarkeit an Wissen

vorhanden ist, andererseits ein intensiver Wettbewerb um Mitarbeiter und Kunden stattfindet.

Entrepreneurship kann als Prozess dargestellt werden, durch den eine unternehmerische Gelegenheit
erkannt, bewertet und anschlieRend auch genutzt werden kann. Der Fokus liegt hier auf der richtigen
Bewertung bzw. Interpretation der erkannten unternehmerischen Gelegenheit. Personliche Einstellungen
des Unternehmers, wie z. B. erworbene Vorkenntnisse durch Erfahrungen oder auch die generelle
Bereitschaft Risiken einzugehen oder sie zu vermeiden, spielen eine Rolle bei der Analyse der Situation.
Als Nutzung der Gelegenheit muss jedoch nicht nur die Neugrindung eines Unternehmens gesehen
werden, sondern auch eine Anderung der strategischen Ausrichtung von bestehenden Unternehmen stellt

eine Nutzung dar."

2.3 Griindungsmotivation und wirtschaftliche Bedeutung

Die Griinde die den Unternehmer antreiben seine Gedanken in die Tat umzusetzen und selbstandig zu
werden bzw. zu griinden kénnen sehr unterschiedlich sein. Es kann eine Einteilung zwischen personlichen
Motiven sowie finanzieller Motivation getroffen werden. Zu den personlichen Motiven lassen sich unter
anderem sein eigener Chef und unabhangig sein zu wollen sowie auch die Mdglichkeit ein Unternehmen
fuhren zu konnen hinzuzahlen. Auch die Arbeitslosigkeit fuhrt Viele zur Selbstandigkeit, da ihre
Risikoeinstellung oft geringer ist, da sie von sich selbst sagen, dass sie nichts zu verlieren hatten. Der
Freude am Umgang mit dem Risiko an sich, darf ebenfalls als Motivation zur Griindung gesehen werden.
Ein finanzielles Motiv ist, sich ein zweites Standbein, zusatzlich zum Beruf oder in der Pensionierung,
aufbauen zu wollen. Gute Gewinnaussichten auf Grund des angebotenen Produktes bzw. der
Dienstleistung kdnnen der letzte ausschlaggebende Motivationsschub sein. Ein anderes Bild Iasst sich an
den Universitaten erkennen, wo Studenten gute Ideen haben bzw. entwickeln und durch ihre Professoren

zur Grindung motiviert und oft dann auch weiter unterstitzt werden."®

Die Motive zur Unternehmensgriindung in Osterreich sind laut Statistik Austria vor allem eine neue
Herausforderung, die Verbindung von Privatleben und Beruf bzw. das Hobby zum Beruf zu machen oder
eine unbefriedigende bestehende Arbeitssituation. Ein neues Produkt bzw. eine Dienstleistung spielen eine

nicht Gbermafig bedeutende Rolle bei der Entscheidung zur Grijndung.17

Die Volkswirtschaft wird natlrlich durch die Neugriindungen positiv beeinflusst, denn es werden die
bestehenden und auch schon grofieren Unternehmen einem gewissen Wettbewerbsdruck ausgesetzt.
Dadurch sind diese in der Pflicht ihre Produkte standig weiter zu entwickeln, deren Qualitat zu verbessern
und ihre eigene Effizienz zu steigern um zu Uberleben. Aber Start-Ups stehen nicht nur im direkten

Konkurrenzkampf mit bestehenden Unternehmen, sondern erweitern auch die ,wirtschaftliche Landkarte®,

" Vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 13.

s Vgl. Fueglistaller, U., et al. (2015), S. 14.

' vgl. Ofianka. R. et al. (2015) S. 55ff, sowie Barth, S. (1995) S. 68, sowie Kollmann, T. (2003) S. 177.
K Vgl. Statistik Austria (2007): Bedingungen der Unternehmensgrindung, Onlinequelle [30.03.2017].
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indem sie sich in Nischen positionieren und neue innovative Produkte auf den Markt bringen und stehen
auch untereinander in starken Wettbewerb. Jedoch bedeutet eine hohe Neugriindungsrate nicht, dass es
immer mehr und mehr (junge) Unternehmen gibt, denn durch den hohen Druck, der auf ihnen lastet,
Uberleben viele Unternehmen, aus den unterschiedlichsten Griinden, die ersten Jahre nicht und muissen
wieder schlieRen was eine sehr starke Anderungsrate bei den am Markt befindlichen Unternehmen
bewirkt."® Ob durch viele Neugriindungen auch ein positiver Effekt auf die Beschaftigung ersichtlich ist, ist
umstritten. Einerseits bringt die grofle Zahl an jungen Unternehmen viele neue Arbeitsplatze, die jedoch
auch von nur kurzer Dauer sein kdnnen. Wichtig ist es hier fir Grindungsunternehmen wirklich nur
Neugriindungen zu sehen, da Um- oder Ausgrindungen von bestehenden Unternehmen kaum bis gar
keine Auswirkungen auf die Arbeitsplatzsituation haben. Nach Egeln sind die Arbeitsplatzeffekte regional
am starksten, je mehr Wertschépfung generiert wird, da auch die Nachfrage dadurch steigen wird, was sich

wiederum auf die Arbeitsplatze auswirkt."

Junge Unternehmen haben, ebenfalls wie die GroRunternehmen, auch eine ethische Bedeutung in der
Wirtschaft, indem sie durch ihre Aktivitaten die Zukunft der Gesellschaft mit beeinflussen. Start-Ups sollen
durch ihre Handlungen kein negatives Bild auf den Unternehmer werfen, um so auch nachfolgenden
Grindern mit ihren Unternehmen eine langfristige Unternehmenssicherung zu erméglichen. Durch die
anhaltende ,Griindungswelle® und durch den Transport dieses Themas in die Gesellschaft werden immer
mehr Personen angeregt sich selbstandig zu machen und tragen damit weiter zur Entwicklung der
Wirtschaft bei.”

2.4 Schwierigkeiten von Start-Ups

Gerade neu gegriindete Unternehmen sehen sich mit einer Vielzahl von Problemen und Schwierigkeiten
konfrontiert. Es ist oft ein Uberleben des Unternehmens von einem auf den anderen Tag. Ein von
Fueglistaller et al. genanntes Schlisselelement von Entrepreneurship sind die Ressourcen: bei jungen
Unternehmen geht es nicht darum die Beste einzusetzen, sondern Giberhaupt Ressourcen zu haben um

damit arbeiten zu kénnen.?'

Die Unternehmen missen mit ihren knappen zur Verfligung stehenden Ressourcen ihre Produkte
bewerben und auf den Markt bringen, was als Hindernis gesehen werden kann. Eine grof3e Rolle spielen
die geringen finanziellen Mittel, denn vor allem am Beginn ist viel Geld notwendig um die ersten Ausgaben
zu decken. Da Start-Ups bei Banken selten eine Finanzierung in Form eines Kredites bekommen sind viele
auf ihr Eigenkapital bzw. andere dritte Geldgeber angewiesen. Durch geringes Kapital sind die
Unternehmen in der Produktion eingeschrankt und kénnen nur wenige Produkte herstellen, was sich

wiederum in héheren Stickkosten und auch einer geringeren Produktverfligbarkeit mit héherem Preis am

'8 vgl. Egeln, J. (2000), S. 6ff.
'9vgl. Egeln, J. (2000), S. 16f.
2 v/gl. Tokarski, K. (2009), S. 247ff.
2 vgl. Vetter, M. (2011), S. 67.
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Markt bemerkbar macht.?? Da ebenfalls noch keine gefestigte Marktposition vorhanden ist, wird auch in die
Produkte, von der Kundenseite aus, wenig Vertrauen geschenkt und das Unternehmen muss genau Uber
deren Bedlrfnisse Bescheid wissen, damit sie diese nicht verfehlen. Auch die Zusammenarbeit mit
Partnern, Lieferanten, Absatzmittlern etc. nimmt zu Beginn viel Zeit in Anspruch um die

Geschaftsbeziehung aufzubauen.?

Die fehlende Reputation der jungen Unternehmen macht es zusatzlich noch schwieriger neue Kunden oder
Kapitalgeber anzuwerben, da diese sich noch nicht auf das Unternehmen verlassen kdnnen/wollen und mit
einem hohen Ausfallrisiko rechnen. Ein grofles Netzwerk des Grinders kann beim Aufbau des
Unternehmens hilfreich sein, da dadurch weitere neue Kontakte geknipft werden kénnen, die bei der

Beschaffung von Ressourcen zuarbeiten.?*

Neben den finanziellen Problemen muss sich ein Start-Up auch mit der Mitarbeiterakquise
auseinandersetzen. Durch die eingeschrankten Méglichkeiten, wird nicht das Gehalt bzw. der Lohn gezahlt
werden koénnen, den die Mitarbeiter in anderen Unternehmen verdienen wirden, jedoch ist es fir die
Mitarbeiter auch eine Art der Motivation, wenn sie in einem Start-up arbeiten und ihre Ideen einbringen
durfen. Sollte die Umsetzung der unternehmerischen Gelegenheit scheitern, bedeutet das fir die
Mitarbeiter den Verlust des Arbeitsplatzes, was viele potentielle Mitarbeiter verangstigt und sie daher nicht

fur ein Start-Up arbeiten méchten.?®

Die Kombination aus all diesen Faktoren macht die ersten Jahre fir Start-Ups zu einer harten,
anstrengenden Zeit. Auch wenn die Fortbestandsrate in Osterreich bei den neu gegriindeten Unternehmen
in 2009 nach einem Jahr bei ca. 90% lag, bestehen davon nur etwas mehr als 55% nach finf Jahren immer
noch. Daher darf der Unternehmer bei einem guten ersten Geschaftsjahr nicht zu sicher sein wie sich seine
Unternehmung in Zukunft weiterentwickelt. Von Unternehmen mit 10 oder mehr unselbsténdig
Beschéftigten Uberlebten mehr als 75% die ersten funf Jahre; bei jenen Unternehmen mit 1 bis 4
Unselbstandigen waren es dagegen wiederum nur ca. 55%. Das lasst ableiten, dass Start-Ups, die in den

ersten flunf Jahren ihres Bestehens nicht schnell wachsen eine geringere Fortbestandsrate aufweisen.”®

2 \gl. Vetter, M. (2011), S. 67f.

2 vgl. Vetter, M. (2011), S. 70f.

#vgl. Fueglistaller, U. et al. (2015), S.11.

* vgl. Vetter, M. (2011), S. 68f.

» Vgl. Statistik Austria (2016): Fortbestand neu gegriindeter Unternehmen, Onlinequelle [30.03.2017].
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3 GESCHAFTSMODELLE

Das Geschaftsmodell ist fiir ein Unternehmen einer der wichtigsten Bestandteile, da es beschreibt wie die
Unternehmung Geld verdient und daher muss gerade ein neu gegriindetes Unternehmen viel Arbeit hierfir
aufwenden. Im folgenden Kapitel wird auf die Thematik des Geschaftsmodells ndher eingegangen, indem
verschiedene Definitionen sowie vorherrschende Ansatze und Methoden zur Beschreibung und
Entwicklung von Geschaftsmodellen betrachtet werden. Einen weiteren Punkt werden auch die

Méglichkeiten zur Geschaftsmodellinnovation darstellen.

3.1 Definition

Ein Geschaftsmodell ist eine einfachere Darstellung eines Unternehmens, wie es Geschaft macht und Wert
generiert wird. Fur die Definition eines Geschaftsmodells gibt es zurzeit keine einheitliche Variante, da sehr
viele Autoren Uber dieses Themengebiet schreiben und jeweils auch ihre eigenen Definitionen bilden. Aus
diesem Grund werden im Folgenden verschiedene Ansétze betrachtet, um einen Uberblick zu geben, in

welche verschiedenen Richtungen sich die Definition erstreckt.

So sehen Amit und Zott ein Geschaftsmodell als das Design von Transaktionen, Strukturen und deren
Flhrung an. Durch das Nutzen von sich ergebenden Geschaftsmoglichkeiten wird ein Wert fir das

Unternehmen sowie seine Partner generiert:

LA business model depicts the design of transaction content, structure, and governance so as to create
value through the exploitation of business opportunities. We propose that a firm's business model is an
important locus of innovation and a crucial source of value creation for the firm and its suppliers, partners,

and customers.”?’

Alexander Osterwalder und Yves Pigneur haben ihren Ansatz zur Definition eines Geschaftsmodells in nur

einen Satz gebracht, der aussagt wie ein Unternehmen Wert schaffen, liefern und erfassen kann:

LA business model describes the rationale of how an organization creates, delivers, and captures

value.®

7 Amit, R./Zott, C. (2001), S. 493.
% Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2010), S.14.
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In einem weiteren Ansatz beschreiben Bieger und Reinhold, wie ein wertbasiertes Geschaftsmodell

funktionieren kann und zeigen auch auf, aus welchen Dimensionen es besteht:

»Ein Geschéftsmodell beschreibt die Grundlogik, wie eine Organisation Werte schafft. Dabei bestimmt das
Geschéftsmodell, (1) was eine Organisation anbietet, das von Wert flir Kunden ist, (2) wie Werte in einem
Organisationssystem geschaffen werden, (3) wie die geschaffenen Werte dem Kunden kommuniziert und
lbertragen werden, (4) wie die geschaffenen Werte in Form von Ertrdgen durch das Unternehmen
.eingefangen®werden, (5) wie die Werte in der Organisation und an Anspruchsgruppen verteilt werden und
(6) wie die Grundlogik der Schaffung von Wert weiterentwickelt wird, um die Nachhaltigkeit des

Geschéftsmodells in der Zukunft sicherzustellen.

Nach Wirtz ist ein Geschaftsmodell die Abbildung des unternehmerischen Produktions- und
Leistungssystems, die vereinfacht darstellt wie Ressourcen durch die angewendeten
Unternehmensprozesse in Leistung umgewandelt werden.*® Des Weiteren ist ein Geschaftsmodell die
Darstellung der wichtigsten unternehmerischen Aktivitaten und zeigt, wie in einem Unternehmen Produkte
bzw. Dienstleitungen entstehen und Wert generiert wird. Flr die Zielerreichung des Wettbewerbsvorteiles

fur das jeweilige Unternehmen werden zusatzlich auch der Markt und die Zielkunden betrachtet.*'

Schallmo definiert ein Geschaftsmodell als die Grundlogik eines Unternehmens, wie Nutzen fir Kunden
und Partner erreicht werden kann. Durch diesen Wert kann sich ein Unternehmen von seiner Konkurrenz
abheben, Kunden halten und einen Vorteil am Markt erreichen. Das Geschéaftsmodell soll durch die
Verwendung, Kombination und gegenseitige Beeinflussung seiner Bestandselemente einen
unverwechselbaren Marktauftritt ermoéglichen, um die Gefahr der Imitation durch Mitbewerber zu

reduzieren.*?

Aus diesen unterschiedlichen Definitionen lassen sich nun die wesentlichen Bestandteile in flinf Punkten

zusammenfassen 233

Kombination von Unternehmensressourcen,
Erstellung von Produkten/Dienstleistungen,
Generierung von Nutzen/Wert fir Kunden bzw. Partner,

Differenzierung zum Wettbewerb und

o > 0N~

Erreichen eines Wettbewerbsvorteiles.

* Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 32.
% vgl. Wirtz, B. (2000), S. 81f.

" vgl. Wirtz, B. (2010), S. 70.

2 vgl. Schallmo, D. (2013), S. 22f.
*vgl. Schallmo, D. (2013), S. 22.
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3.2 Nutzen

Der allgemeine Nutzen eines Geschaftsmodells kann grob in drei Bereiche gegliedert werden; dies sind

die Analyse, die Planung und die Kommunikation der unternehmerischen Tatigkeit.

Nach Bader-Fuller und Morgan erfolgt die Analyse von Geschaftsmodellen durch Vergleich mit
bestehenden Unternehmungen und deren Geschaftsmodellen, als vereinfachte Darstellung der
Tatigkeiten. Sie unterscheiden zwischen ,scale models® und ,role models*: Erstere sind Kopien der ,role
models®, diejenigen die es wert sind kopiert zu werden, auf Grund von herausragenden Leistungen und
Erfolgen durch ihr aktuelles Geschaftsmodell. Um eine aussagekraftige Analyse zu erhalten, werden die
Geschaftsmodelle in Klassen bzw. Industrien (Branchen) eingeteilt, um zu erkennen welche Art von

Geschaftsmodell sich in mehreren Branchen erfolgreich bewahrt hat.**

Ein Geschaftsmodell kann zur Planung von neuen Tatigkeitsfeldern bzw. zum Ausbau der bestehenden
verwendet werden. Bader-Fuller und Morgan sehen hier das Geschaftsmodell als eine Art Rezept an, dem
ein Unternehmer folgen kann und ihn anleitet was er tun soll um zum richtigen (erfolgreichen) Ergebnis zu
gelangen. Geschaftsmodelle bendtigen verschiedene strategische Elemente wie Ressourcen,
Technologien, Kunden, Méarkte etc. durch deren Kombination Wert entsteht, jedoch ist das nicht zu 100%
sichergestellt, da es davon abhangt wie der Unternehmer sein ,Rezept‘ anwendet und ggf. auch nach

seinen Annahmen abandert.*®

Die Kommunikation hingegen erfolgt gegentiber internen und externen Partnern und soll ein einheitliches
Unternehmensbild Ubermitteln. Die Darstellung des Geschaftsmodells macht es moglich zukiinftige
Strategien verstandlich zu erklaren und auch auf Wechselwirkungen aufmerksam zu werden, die eine

Zielerreichung beeinflussen kénnen.*®

Des Weiteren kann ein Geschaftsmodell dazu genutzt werden, um sich von seiner Konkurrenz zu
differenzieren und einen Wettbewerbsvorteil zu generieren. Da das Modell, besonders die Idee und die
Geschéftslogik, in der Erstellungsphase noch sehr leicht kopiert und imitiert werden kann, gibt es mehrere
Mdéglichkeiten dem entgegen zu wirken: wie z.B. die Verwendung von schwer reproduzierbaren Prozessen
und Systemen im Unternehmen oder die Sicherstellung einer gewissen Intransparenz gegentber
Aulenstehenden um die eigenen Prozesse zu schiitzen. Auch wenn die Konkurrenz das Geschaftsmodell
versteht und die Ressourcen dazu hatte es umzusetzen, wird jedoch gezégert es zu kopieren, da durch die

Umsetzung oft das eigene bestehende Geschéaftsmodell kanibalisiert werden kénnte.¥

Ebenfalls wird durch ein Geschaftsmodell flir den Kunden Wert generiert, der eine starkere Bindung an das

Unternehmen erzeugt und wodurch der Kundennutzen weiter gesteigert wird.*® Auch die strategische

*vgl. Baden-Fuller, C./Morgan, M. (2010): S. 157-162.
® Vgl. Baden-Fuller, C./Morgan, M. (2010): S. 165-167.
% vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 29.

¥ vgl. Teece, D. (2010), S. 181f.

®vgl. Teece, D. (2010). S. 173f

13



Geschaftsmodelle

Ausrichtung und Fokussierung wird durch Geschaftsmodelle erreicht, denn es erméglicht bei Wettbewerb

am Markt schnell zu reagieren und sich andernden Umweltbedingungen anzupassen.39

3.3 Bestandteile und Ansatze zur Darstellung von Geschaftsmodellen

Um eine Basis flur den weiteren Verlauf der Arbeit zu schaffen werden einige unterschiedliche Ansatze zur
Darstellung von Geschaftsmodellen vorgestellt. Daraus sollen Erkenntnisse gezogen werden, die in
weiterer Folge in das Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung einflieRen sollen und eine

Entscheidung fiir ein Variante der Darstellung ermdéglichen.

Ein Geschaftsmodell besteht aus drei Hauptelementen, die in Kombination einen werthaltigen Output
liefern. Knyphausen-Aufsel3 und Meinhardt haben als erstes Element die Kombination von Produkten und
Markten gewanhlt, bei der das Unternehmen sich festlegen muss, welche Produkte wo angeboten werden
sollen und mit welchen Unternehmen sie dadurch im Konkurrenzkampf stehen. Ein weiterer Schritt ist die
Umsetzung von Wertschopfungsaktivitaten, d. h. die Generierung von Wert unter Einsatz der verfligbaren
Ressourcen im Unternehmen um schlieBlich Ertrage rickflieBen zu lassen, dargestellt in der
Ertragsmechanik, die beschreibt wie Einnahmen zustande kommen. Die Kombination aus allen drei
Komponenten erzeugt, wie in Abbildung 3 dargestellt, den Kundennutzen sowie die Vorteile gegenlber der

Konkurrenz.*°

Produkt /
Markt

Wert-
schopfung

Kundennutzen

Wettbewerbsvorteile

Ertrags-

mechanik

Abb. 3: Elemente von Geschéftsmodellen, Quelle: in Anlehnung an Knyphausen-Aufsef3, D./Meinhardt, Y. (2002), S. 66.

*vgl. Linder, J./Cantrell, S. (2000), S. 14.
“0vgl. Knyphausen-AufseR, D./Meinhardt, Y. (2002), S. 66f.
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Auch der St. Gallner Ansatz des Business Model Navigator fokussiert sich auf vier grole Kernfragen, mit

Unterpunkten, die sich Unternehmen fiir die Bestandteile von Geschaftsmodellen stellen sollen:*!

*  WER: Wer sind unsere Zielkunden? Wer soll adressiert werden und wer nicht? Der Kunde steht im
Mittelpunkt des Geschaftsmodells.

*  WAS: Was bieten wir den Kunden an? Welches Bedirfnis soll befriedigt werden? Welches
Nutzenversprechen bietet das Unternehmen an?

*  WIE: Wie stellen wir die Leistung her? Welche Prozesse und Aktivitdten sind notwendig?

»  WERT: Wie wird Wert erzielt? Was ist die Kostenstruktur des Unternehmens und wie kann es

Uberleben?

Nach Schallmo besteht ein Geschaftsmodell aus unterschiedlichen Dimensionen, die verschiedene
Elemente beinhalten. Es wird grob untergliedert in die Kundendimension, die Nutzendimension, die
Wertschopfungsdimension, die Partnerdimension sowie die Finanzdimension. Die Kundendimension
befasst sich mit den Kundensegmenten, auf die abgezielt wird, mit den Kanalen, durch welche die Kunden
erreicht werden sollen, sowie mit der Kundenbeziehung. Nutzen und Leistung fir den Kunden werden in
der Nutzendimension zusammengefasst. In der Wertschépfung wird aus den verfliigbaren Ressourcen,
Fahigkeiten und Prozessen des Unternehmens Wert generiert. Kontakt zu Unternehmenspartnern, die
Kanale Uber die sie erreicht werden und die Beziehung zwischen Partnern und eigenem Unternehmen wird
in der Partnerdimension dargestellt. Die Dimension der Finanzen befasst sich mit den entstehenden Kosten

bei der Wertgenerierung und dem Ruckfluss der Umsatze an das Unternehmen.*?

Um einen Uberblick tiber die Darstellungsméglichkeiten von Geschéftsmodellen geben zu kénnen werden

in diesem Kapitel einige Ansatze von unterschiedlichen Autoren betrachtet.

3.3.1 Ansatz von Bieger und Reinhold

Bieger und Reinhold haben einen ganzheitlichen Ansatz entwickelt, der aus sechs Dimensionen besteht,
um das Geschaftsmodell bei verschiedenen Organisationen und in unterschiedlichen Branchen anwenden
zu kénnen. Der Kern ihres Modells liegt in der Schaffung von Wert fiir das Unternehmen, der Shareholder

sowie der unterschiedlichsten Stakeholdergruppen.43

*"Vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 5f.
“2V/gl. Schallmo, D. (2013), S. 23.
“vVgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 31f.
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Leistungskonzept
(value proposition)

/ \

Entwicklungskonzept Wertschopfungskonzept
(value development) (value creation)
Wertverteilung S

(value communication
and transfer)

\ /

Ertragsmodell
(value capture)

(value dissemination)

Abb. 4: Der wertbasierte Geschéftsmodellansatz, Quelle: Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 33.

Wie in Abbildung 4 ersichtlich, ist nicht nur die einzelne Auspragung einer Dimension wichtig, sondern auch
die Kombination und das Zusammenspiel der Dimensionen innerhalb des Unternehmens

ausschlaggebend. Im Folgenden werden die einzelnen Punkte naher erortert.

Die Basis des Geschaftsmodells bildet das Leistungskonzept bzw. die Value Proposition des
Unternehmens, welches das Wertversprechen gegentiber dem Kunden ist. Es braucht nicht nur ein
einzelnes Produkt oder eine Dienstleistung zu sein, es kann ein Bedurfnis ebenfalls durch einen ,whole-
Product* Ansatz befriedigt werden, bei dem zusatzliche Produkte und Services angeboten werden. Das
Leistungskonzept spricht definierte Kundensegmente oder Kundengruppen an, die in sich geschlossen,
ahnliche Bedirfnisse haben. Je genauer ein Produkt spezifiziert wird desto weniger Gruppen werden
angesprochen, da der Nutzen des Produktes bzw. der Dienstleistung nur von einer speziellen Gruppe
wahrgenommen wird.** Durch das Wertschopfungskonzept wird vom Unternehmen festgelegt, wie die
versprochene Leistung, dem Kunden gegeniber erfillt wird. Durch die Verwendung von internen und
externen Ressourcen und Fahigkeiten wird dieser Wert generiert. Ressourcen sind Faktoren die in die
Produktion einflieBen und zu Endprodukten werden; Fahigkeiten hingegen sind vom Unternehmen
aufgesetzte Prozesse um die definierten Ziele zu erreichen. Ressourcen kénnen gehandelt werden, bei
Fahigkeiten ist dies nicht moglich und sie sind an das jeweilige Unternehmen gebunden. Um die Leistung
erstellen zu kénnen muss neben vorhandenen Ressourcen und Fahigkeiten auch festgelegt werden, wo
im  Wertschépfungsprozess sich das Unternehmen positioniert und mit welchen Partnern

zusammengearbeitet wird.*

“Vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 34ff.
“ vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 37f.
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Der Faktor der Kanale befasst sich einerseits mit der Kommunikation zwischen dem Unternehmen und den
Kunden, andererseits mit der Leistungstbertragung zum Kunden. Es wird hierbei festgelegt wie mit den
Kunden kommuniziert wird und welche Art von Kanalen genutzt werden soll. Neben der einseitigen
Kommunikation, nur vom Unternehmen zum Kunden, kann auch zweiseitig, d. h. auch vom Kunden zum
Unternehmen retour, kommuniziert werden. Zur Kommunikationsgestaltung gibt es nach Bieger/Reinhold
mehrere Entscheidungen die im Vorfeld von Unternehmen resp. der Marketingabteilung zu treffen und zu

definieren sind:

* Festlegung der Ziele mit der gewtinschten Kommunikationswirkung,
e Zielgruppe der Kommunikation,

* Festlegung eines Budgets

* Definition der Kommunikationsbotschaft,

* sowie Festlegung der genutzten Kanale (Print, Online, Radio, TV etc.).

Mit Hilfe dieser einzelnen Punkte soll der Kunde nicht nur zu einem einmaligen Kauf angeregt werden,
sondern es wird eine langfristige Beziehung angestrebt, wobei der Kunde Wiederkaufe tatigt. Wichtig ist
dabei, dass die Botschaft sachlich aber auch emotional ansprechend gestaltet ist, damit sie den Kunden
auch wirklich erreicht. Rein durch die Kommunikation wird jedoch kein Produkt zum Kunden transportiert,
es sind unterschiedliche Distributionskanale notwendig wie z. B. Verkauf am Point of Sale, Onlineversand
oder Erbringung von Dienstleistungen an Servicestellen. Zu Beginn muss eine Nachfrage identifiziert
werden und bewerkstelligt werden, dass die folgenden Schritte auch eine Befriedigung jener erreichen. Es
wird festgelegt wie der Transport zum Verkaufspunkt erfolgt und ob dazu externe Akteure notwendig sind.
Des Weiteren werden unterschiedliche Distributionsorgane, z. B. hauseigener Vertrieb, Absatzmittler oder
Grof3handler hinzugezogen um ein funktionierendes Absatznetz zu installieren und eine

Nachfragebefriedigung flachendeckend zu erreichen.*®

Um neben dem Wert fiir den Kunden auch einen Wert fir das Unternehmen zu generieren, missen Ertrage
an das Unternehmen zurickflielen. Mittels des Ertragsmodells wird definiert wie dieser Prozess ablauft.
Unternehmenswert wird nur durch den Kundenwert geschaffen, dieser wiederum muss auch als
Kundenvorteil erkannt werden, da der Kunde ansonsten keine Geldleistung fiir ein Produkt oder eine
Dienstleistung erbringen wird. Den Umsatz, den das Unternehmen erwirtschaftet lasst sich durch ,Preis
mal Menge*“ errechnen, wovon aber im Weiteren noch die anfallenden Kosten abgezogen werden mussen.
Je nach Markt, auf dem das Unternehmen agiert kdnnen Preis und Menge unterschiedlich in ihren
Auspragungen sein. Am Massenmarkt ist der Preis eher gering dafiir aber die abgesetzte Menge sehr
hoch; auf speziellen, kleinen oder Nischen-Markten ist die Menge geringer als am Massenmarkt jedoch der

Preis um einiges héher.*’

“Vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 42-46.
“ Vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 46f.
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Um sich von der Konkurrenz auch beim Ertragsmodell differenzieren zu koénnen gibt es einige
Mdoglichkeiten, die dem Kunden angeboten werden kdnnen (siehe dazu Abbildung 5). Es kénnen daraus
verschiedene Arten kombiniert werden, die beschreiben fur was, wie und wie oft der Kunde eine monetéare

Gegenleistung erbringen wird, die fiir das Unternehmen weiteren Umsatz schaffen kann.

Hauptleistung <4 EENEERE D> Nebenleistung
Pauschalverrechnung der Leistung < BN ERE > Individuelle Verrechnung der Leistung
Preis fur Nutzung < EEEEER D> Preis fur Nutzbarkeit
(transaktionsabhangig) (transaktionsunabhangig)

Fixer Preis 4 EEERE> Variabler Preis

Einmalzahlung < ® ® ® ¥ ® > patenzahlung
Kauf 4 ® 8 B ®§ »  Finanzierung
Zahlung im Voraus < IR ERERE D> Zahlung nach Erhalt der Leistung
Zahlung direkt an das <4 EREENE D Zahlung indirekt Uber Dritte
Unternehmen

Abb. 5: Gestaltungsdimensionen des Ertragsmodells, Quelle: Bieger,T./Reinhold, S. (2011), S. 47.

Die anschliel’iende Wertverteilung beschreibt die Umverteilung der erwirtschafteten Betrage innerhalb des
Unternehmens und an die jeweiligen Anspruchsberechtigten, wie Anteilseigner und Kapitalgeber oder auch
Lieferanten. Neben diesen Gruppen ist auch das Wertschépfungsnetzwerk zu beriicksichtigen, da durch
die gegenseitige Beeinflussung Krisen von einem Unternehmen auf Andere Uberspringen kénnen und
deren Kapitalgeber weiter moviert werden kénnen um das Netzwerk zu erhalten. Der immer gréRer
werdende Wert von immateriellen Gltern wie Reputation, Bekanntheit, oder Aufmerksamkeit kann genutzt
werden um Anspruchsgruppen damit zu motivieren und das nicht nur monetar. Die Wertschopfung eines
Unternehmens sollte auch der Offentlichkeit dargelegt werden um zu zeigen, dass das Unternehmen einen
positiven Einfluss auf den jeweiligen Wirtschaftsstandort hat, da der Einfluss der Bevolkerung immer weiter
wachst wie beispielweise bei Erteilung von (Bau-) Genehmigungen. Das Unternehmen befindet sich in
einem Netzwerk mit direkt und indirekt beeinflussten Teilnehmern und muss sich daher die Frage stellen,

wie es eine nachhaltige Wertschépfung gewahrleisten kann.*®

Der letzte Teil dieses Geschaftsmodells ist das Entwicklungskonzept, es bezieht sich auf die Wertschaffung
im bestehenden Modell bei sich andernden Rahmenbedingungen. Es befasst sich mit den Fragestellungen
wie das Unternehmen mit dem bestehenden Geschaftsmodell wachsen kann, welchen Einfluss externe
Faktoren auf das Geschaftsmodell haben und welche Griinde es gibt um das Geschaftsmodell anpassen

zu missen. *°

“®\V/gl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 49-52.
*vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 56.
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Der Ansatz von Bieger/Reinhold betrachtet den Grad der Anderung einerseits bei den Elementen des
Geschaftsmodells, andererseits bei der Geschaftsmodellarchitektur. Je nachdem wie grol3 der
Anderungsgrad im Vergleich zur Ausgangsituation ist, lassen sich drei Arten der Weiterentwicklung in
Abbildung 6 darstellen:®

Fl’rinzipitt_’-"e Revolutionire Revolutionére
nnovation Adaption Adaption
Geschafts- Graduelle Evolutionare Evolutionare Revolutionére
modell- .
architektur  Innovation Adaption Adaption Adaption

Quantitatives Evolutionare

Keine Wachstum Adaption
Innovation

l

« Keine ____ Graduelle _____ Prinzipielle _,
Innovation Innovation Innovation

Geschaftsmodellelemente

Abb. 6: Entwicklungsansétze basierend auf dem Grad der Veranderung der Geschéaftsmodellelemente und -Architektur, Quelle:
Bieger,T./Reinhold, S. (2011), S. 54.

1. Das quantitative Wachstum:
Weder bei den Elementen noch bei der Architektur des Geschaftsmodelles werden Veranderungen
vorgenommen. Das Unternehmen wachst hauptsachlich durch ansteigende Verkaufszahlen an

bestehenden oder neuen Kunden.

2. Die evolutionare Adaption:
Dieser Entwicklungsschritt wird erreicht, wenn nur eine oder beide Achsen graduell geandert
werden. Diesen kann das Unternehmen durch Produktinnovationen, Anderung von
Ertragsmodellen oder etwa durch die Ubernahme eines anderen Geschaftsmodells aus einer
anderen Branche erreichen. Grund flir eine solche Entwicklung kénnen geanderte

Umweltbedingungen oder auch fortschreitende Produktlebenszyklen sein.

% vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 56.

19



Geschaftsmodelle

3. Die revolutionare Adaption:
Um diese Adaption zu erreichen ist mindestens eine prinzipielle Anderung in Kombination mit einer
graduellen Anderung notwendig. Das Unternehmen fokussiert sich dann auf neue Markte und
Kunden mit anderen Bedurfnissen. Grinde hierfir sind stark geanderte Kundenbedirfnisse oder
Technologiespriinge; es kann aber auch ein interner Grund wie ein Infrage stellen der allgemeinen

Geschaftstatigkeit sein.”

AbschlieRend ist anzumerken, dass dieses Geschaftsmodell nach Bieger und Reinhold, ein System von
Elementen ist, welches eine bestimmte Geschaftsmodellarchitektur besitzt. Die Leistung des
Geschaftsmodells ist abhangig von der optimalen Auspragung der einzelnen Dimensionen, aber auch von
deren Zusammenspiel. Die Wertschépfung und die benutzten Kanale missen so designt werden, dass die
Leistung den Kundenwiinschen gerecht erstellt werden kann. Des Weiteren ist auch das Ertragsmodell
dem Kunden gerecht zu erstellen, damit dieser auch bereit ist fir den erbrachten Wert eine monetare

Gegenleistung zu erbringen.

3.3.2 Ansatz von Alt und Zimmermann

Die Darstellungsvariante und Beschreibung eines Geschaftsmodells nach Alt/Zimmermann basiert auf der
Analyse von bestehenden Geschaftsmodelldefinitionen, sowohl aus dem B2B als auch aus dem B2C
Bereich. |hre Analyse ergab, dass Geschaftsmodelle, egal in welcher Definition, immer aus
unterschiedlichen Architekturelementen bestehen und daraus abgeleitet, bildeten sie ihre Variante mit

sechs generischen Elementen.

Wie in Abbildung 7 ersichtlich (nachste Seite) besteht das Geschaftsmodell nach Alt/Zimmermann aus den

Elementen Mission, Struktur, Prozess, Erl0se, juristische Aspekte sowie Technologie.

Das Element der Mission ist das Wichtigste, da es sich hier um die Entwicklung eines Verstandnisses der
Unternehmensvision sowie um Ableitung von strategischen Zielen und des Wertversprechens der
angebotenen Produkte handelt. Die Struktur bestimmt welche Rollen ein Unternehmen ausmachen und
beinhaltet auf welche Branche, welchen Markt und welche Kunden sich das Unternehmen fokussiert. Eine
detaillierte Ansicht von Mission und Struktur liefern die Prozesse. Sie zeigen auf welche Unterelemente der
Wertschaffungsprozess beinhaltet, sind kundenorientiert und haben auch eine Funktion als

Koordinationsmechanismus.*?

*' vgl. Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 53f.
% Vgl. Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 5f.
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5) Juristische 6)
Aspekte Technologie

1) Mission

2) Struktur

3) Prozess

4) Erlos

Abb. 7: Elemente eines Geschaftsmodells, Quelle: Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 7, (abgeéndert).

Der entscheidende Faktor bei einem Geschaftsmodell sind die Erlése, weswegen deren Quellen und die
notwendigen Investitionen fir das Unternehmen genau betrachtet werden missen. Die
rechtlichen/juristischen sowie technologischen Faktoren besitzen eine Querschnittsfunktion und
beeinflussen alle vorherigen genannten Bereiche. Die rechtliche Situation kann auf die
Unternehmensvision starke Auswirkungen haben, wodurch auch die weiteren Schritte betroffen sind. Vor
allem die Erlésmodelle sind durch die jeweiligen rechtlichen Méglichkeiten stark betroffen. Die Technologie
kann sowohl Vor- als auch Nachteil fir das Geschéaftsmodell sein, da Unternehmen sich dessen bewusst
sein mussen, dass eine Weiterentwicklung der Technik einen enormen Einfluss auf das Geschaftsmodell

haben kann. %

3.3.3 Ansatz von Amit und Zott

Der Ansatz nach Amit/Zott beruht auf der Annahme von verschiedenen Quellen der Wert-Generierung in
einem Unternehmen. Das Geschaftsmodell beschreibt anschaulich das Design von Transaktionen,
Strukturen sowie der Steuerung, um so durch Nutzung von Unternehmensmaoglichkeiten Nutzen und Wert

zu schaffen.>

% Vgl. Alt, R./Zimmermann, H. (2001), S. 6f.
* vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 493.
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Wie in Abbildung 8 ersichtlich, besteht dieses Modell aus vier ,Quellen®, die zur value creation
(Wertgenerierung) beitragen. Die Auspragung der Einzelnen ist ebenso wichtig wie die Verknlpfung

untereinander und die gegenseitige Beeinflussung.

Neuheit

Lock-In

Komple-
mentare

Abb. 8: Quellen zur Wert Generierung, Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Amit, R./Zott, C. (2001), S. 504.

1. Effizienz:
Transaktionseffizienz ist einer der wichtigsten Werttreiber, mit steigernder Effizienz sinken hier die
Kosten und umso mehr Wert kann geschaffen werden. Ein Weg um Effizienz zu schaffen ist
Informationsasymmetrien zwischen Unternehmen und Kunden zu reduzieren. Auch geringere
Kosten, die bei der Auswahl von Produkten durch den Kunden entstehen, sowie eine hohe
Einfachheit und Schnelligkeit beim Einkauf von Produkten sind hier hilfreich.*®

% vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 503f.
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2. Komplementare:

Die Kombination von mehreren Produkten schafft mehr Wert fir den Kunden, als wenn die
Produkte einzeln verkauft werden. Jedoch wird nicht nur durch Produkt-Bundle mehr Wert
generiert, sondern ist dies auch durch Integrationen in der Lieferkette bzw. bei Technologien
moglich. Der gesteigerte Kundennutzen kann durch z. B. reduzierten Such-Aufwand fir
Komplementarprodukte oder auch durch Kombination von online mit offline Angeboten (online-

Bestellung mit Abholung im Geschaft) verstarkt werden.®

3. Lock-In:
Durch Lock-in wird der Kunde an das Unternehmen gebunden und es fallt ihm schwerer auf Grund
der hohen Wechselkosten zwischen den Anbietern zu wechseln. Die einfachste Variante davon
sind Kundenbindungsprogramme, wie das Angebot von Kundenkarten und Bonusprogrammen.
Aber auch die Mdglichkeit, dass sich der Kunde bei der Produktgestaltung einbringen und seine
Produkte personalisieren kann, verstarken diesen Effekt. Der Kunde bringt dem Unternehmen ein

hoheres Vertrauen entgegen und wird als Stammkunde erhalten bleiben.*’

4. Neuheit:
Durch Neueinfihrung von Produkten, Verwendung von neuen Distributionskanalen oder
Marketingstrategien kann der geschaffene Wert ebenfalls gesteigert werden. Ebenfalls ist dies
maoglich durch die Digitalisierung von Transaktionen und der Zurverfiigungstellung von online-
Portalen. Wenn das Unternehmen als Erstes mit einem neuen Geschéaftsmodell am Markt vertreten

ist, wird es einfacher ein Markenbewusstsein und einen guten Ruf bei den Kunden zu erzeugen.58

Da sich dieser Ansatz der Darstellung von Geschaftsmodellen nur mit den Einflissen auf die
Wertgenerierung bzw. auf das Produkt befasst, sind einige essentielle Faktoren zur vollstandigen
Darstellung des Unternehmens nicht vorhanden. Der folgende Ansatz von Osterwalder und Pigneur

bericksichtigt zusatzliche externe Faktoren.

3.3.4 Ansatz von Osterwalder und Pigneur

Das Konzept von Alexander Osterwalder und Yves Pigneur wurde entwickelt um eine Basis zu schaffen,
die ,jeder” versteht. Es ist nicht nur moglich das eigene Geschaftsmodell damit zu entwickeln und zu
verstehen, sondern auch jene von anderen Unternehmen und Konkurrenten. Das Geschaftsmodell besteht

aus den vier grof3en Bereichen: Kunden, Angebot, Infrastruktur sowie finanzielle Rentabilitat.

% vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 504f.
" vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 505ff.
*® vgl. Amit, R./Zott, C. (2001), S. 508f.
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Diese Bereiche lassen sich weiter in neun Bausteine untergliedern, die in der extra daflir geschaffenen

Business Model Canvas, einer Art Unternehmenslandkarte, Gibersichtlich dargestellt werden.>® Abbildung

9 zeigt die Aufteilung der einzelnen angefiihrten Elemente des Geschaftsmodells als Business Model

Canvas, die im Nachfolgenden auch noch naher erlautert werden:®

© ® N O R~ DN =

Kundensegmente / Customer Segments (CS),
Wertangebot / Value Proposition (VP),

Kanale / Channels (CH),

Kundenbeziehungen / Customer Relationships (CR),
Einnahmequellen / Revenue Streams (RS),
Schlisselressourcen / Key Ressources (KR),
SchlUsselaktivitaten /Key Activities (KA),
Schlusselpartner / Key Partnerships (KP),
Kostenstruktur / Cost Structure (CS).

Key
Partners

T Key

‘S\-L Activities

N

-

Key
Resources

Value
Proposition

<15

Customer
Relationships

Q

Channels

Customer
Segments

Cost
Structure

Revenue
Streams

Abb. 9: The Business Model Canvas, Quelle: Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 44.

% Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 15.
% vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 44.
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Kundensegmente: In diesem Bereich definiert das Unternehmen welche Kundengruppen, die neben
Personen auch andere Unternehmen sein kénnen, angesprochen werden sollen. Es muss entschieden
werden welche Segmente bearbeitet und welche nicht in Betracht gezogen werden. Eine Unterscheidung
ist moglich, wenn Kunden unterschiedliche Bediirfnisse haben, lber unterschiedliche Kanale erreicht
werden oder verschiedener Arten von Kundenbeziehungen bedurfen.®’ Wichtig bei der Definition der

Marktsegmente ist, dass sie in sich homogen aber untereinander heterogen sind.®?

Wertangebot: Mit dem Wertangebot beschreibt das Unternehmen die Produkt-Bundle und
Dienstleistungen, die flir das im vorherigen Schritt definierte Kundensegment einen Wert generieren. Es ist
ausschlaggebend daflir, dass Kunden sich flir ein Unternehmen entscheiden, denn es I6st entweder ein
Problem des Kunden und/oder befriedigt ein Bedurfnis. Das Wertangebot kann innovativ sein, ein komplett
neues Angebot aber auch ahnlich zu schon bestehenden Angeboten mit zusatzlichen Attributen und
Eigenschaften. Verschiedene Faktoren beeinflussen das Wertangebot und heben es von anderen
Unternehmen ab, wie z. B. die Neuheit eines Produktes, die Performance, die Mdglichkeit zur

Personalisierung, das Design, der vermittelte Status oder ein gutes Preis/Leistungs-VerhéiItnis.63

Um die beiden Elemente der Kundensegmente und des Wertangebots genauer zu definieren, gibt es die
so genannte Value Proposition Canvas, die als Unterstiitzung verwendet werden kann. Sie besteht aus
zwei Teilen: auf der rechten Seite wird ein Kundensegment als Customer Profile genauer beschrieben, auf
der linken Seite das angebotene Wertangebot als Value Map. In Abbildung 10 (nachste Seite) sind die

Value Map sowie das Customer Profile graphisch dargestellt.

Fur den Kunden werden Jobs definiert, die er zu erledigen hat, vor/wahrend/nachdem er das Produkt kauft;
diese konnen funktional, sozial oder emotional sein. Des Weiteren werden Pains (Schmerzen) und Gains
(Gewinne) aufgelistet. Pains sind Faktoren, die Kunden bei der Ausfihrung ihres Jobs argern, Gains
hingegen bereiten ihnen Freude. Die Value Map zeigt das konkrete Angebot des Unternehmens mit den
Eigenschaften, die einerseits die Pains des Kunden lindern, andererseits die Gains erflllen und steigern.
Durch die Gegenuberstellung dieser beiden Teilbereiche der Business Model Canvas kann sichergestellt

werden, dass das Wertangebot eine Ubereinstimmung mit den Zielkunden erreicht.®

®vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 20.

62Ve: Gabler Wirtschaftslexikon (2017), Onlinequelle [12.04.2017].
% \Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 22-25.

# vgl. Osterwalder, A. et al. (2014), S. 12-17 sowie S. 29-33.
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The Value Proposition Canvas

e

Customer Segment

Value Proposition

Gain Creators

[~

Products C D Customer

& Services — | . Job(s)

({178 =
— O m—

Pain Relievers

®

Abb. 10: The Value Proposition Canvas, Quelle: Strategyzer AG, Onlinequelle, [12.04.2017].

Kandle: Mittels der Kanadle wird beschrieben, wie das Unternehmen mit dem Kundensegment
kommuniziert und wie es dieses mit dem Wertangebot erreicht. Die Kanale ibernehmen Funktionen wie
die Schaffung eines Bewusstseins beim Kunden Uber die angebotenen Produkte und Leistungen,
Erméglichung des Kaufes und Lieferung sowie Verfligbarkeit eines Kundendienstes und —services. Der Mix
aus verschiedenen Kanalen, wie z. B. eigene Kanale oder Uiber Partner sowie direkt oder indirekt, ist wichtig

um die Kunden zufrieden zu stellen.®

Kundenbeziehungen: Die Kundenbeziehungen sind ein Anknipfungspunkt zwischen Wertangebot,
Kanalen und naturlich dem Kundensegment. Das Unternehmen sollte sich im Klaren sein, welche Art von
Kundenbeziehung es aufbauen mdchte, da sie gro3e Auswirkungen auf die anderen Elemente des
Geschaftsmodells haben. Die Beziehungen kénnen von personlich und mit Mitarbeitern Gber
Selbstbedienung bis hin zur automatisierten Dienstleistung reichen. Auch das Angebot von Community-

Plattformen und Miteinbindung des Kunden lasst sich zu den Kundenbeziehungen zahlen.%®

Einnahmequellen: Bei den Einnahmequellen wird zwischen einmaligen sowie wiederkehrenden
Kundenzahlungen unterschieden. Das Unternehmen muss daher feststellen, was der Kunde wirklich bereit
ist zu zahlen und welcher Preismechanismus fir welche Einnahmequelle der Richtige ist. Wie auch schon
in Abb. 6 in Kapitel 3.3.1 gezeigt, gibt es unterschiedliche Mdglichkeiten um Ertrdge zu generieren. Dies

erstreckt sich vom Kauf Uber Benutzungsgebihren bis hin zur Lizenzierung. Osterwalder trifft eine

& Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 26f.
% vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 28f.
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generelle Unterscheidung bei den Preismechanismen zwischen dem fixen Preis, der auf statischen
Variablen basiert, wie z. B. Listenpreisen oder nach Volumen, sowie dem dynamischen Preis, der
marktbasiert ist und durch Auktionen, Verhandlungen oder auf Grund von verfligbaren Stlickzahlen

zustande kommt.%’

Schliisselressourcen: Dieses Element beschreibt die wichtigsten Ressourcen die bendtigt werden, damit
das Geschaftsmodell funktioniert. Jedoch muss beachtet werden, dass je nach Geschaftsmodell
unterschiedliche Ressourcen benétigt werden und nicht verallgemeinert werden kann. Diese Ressourcen
kdnnen physisch, finanziell, wissensbasiert oder auch Mitarbeiter sein, die sich entweder im Eigentum des
Unternehmens befinden oder von Schlisselpartnern zugekauft werden. Erst durch die Kombination der
unterschiedlichsten Schllisselressourcen kann das Wertangebot erstellt, dem Kunden angeboten, geliefert

und verkauft werden.®

Schlisselaktivitiaten: Die Aktivitdten, die unbedingt notwendig sind um erfolgreich als Unternehmen zu
arbeiten werden hier angefiihrt. Sie haben wiederum einen Einfluss auf das Wertangebot, die
Kundenbeziehung und die angestrebten Markte. Es handelt sich nicht nur um die direkte Produktion im
Unternehmen, sondern die Schllsselaktivitaten befassen sich auch mit der Lésung von individuellen
Kundenproblemen. Auch Plattform bzw. Netzwerk bezogen gibt es Aktivitaten die unerlasslich sind, wie z.

B. Serviceintervalle oder auch die Promotion von Produkten.®®

Schliisselpartner: Das gesamte Netzwerk an Lieferanten und Partnern, das fiir die erfolgreiche Funktion
des Geschaftsmodells bendtigt wird, wird als Schlisselpartner gefiihrt. Dies kénnen u. a. strategische
Allianzen bzw. Partnerschaften mit anderen Unternehmen oder auch Konkurrenten sowie Joint Ventures
sein, durch die eine Weiterentwicklung des Geschéaftes erreicht wird. Ein gutes Netzwerk erméglicht es
dem Unternehmen weiterhin Prozesse zu optimieren, dadurch Kosten zu sparen, sowie im

Wettbewerbsumfeld Risiko und Unsicherheit zu reduzieren.”

Kostenstruktur: Alle Kosten, die bei der Arbeit mit dem Geschaftsmodell entstehen werden hier angeflihrt.
Viele der anderen Elemente verursachen Kosten, wie etwa die Erstellung des Wertangebotes oder auch
die Aufrechterhaltung der Beziehung zum und die Kommunikation mit dem Kunden. Nach dem alle anderen
Bausteine des Geschaftsmodells definiert wurden, lassen sich die verursachten Kosten relativ leicht
ableiten. Da bei einigen Geschaftsmodellen die Kostenstruktur im Vordergrund steht, unterscheidet
Osterwalder zwischen kosten- und wertgetriebenen Strukturen. Kostengetriebene Strukturen beziehen sich

auch immer auf Kostenminimierung und versuchen mit einem niedrigpreisigen Wertangebot und hoher

& Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 30-33.
% Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 34f.
% vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 36f.
o Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 38f.
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Automatisierung zu bestehen. Bei der wertgetriebenen Struktur stehen weniger die Kosten, sondern der
geschaffene Wert im Vordergrund. Das Wertangebot wird im Premium Segment angeboten und es gibt

sehr oft die Mdglichkeit, dass die Kunden das Produkt personalisieren kénnen.”

Der Ansatz von Osterwalder und Pigneur ermdéglicht es Unternehmern sehr einfach die komplexe
Unternehmensumwelt auf nur einer Seite darzustellen. Die Mdglichkeit flr das eigene Geschaftsmodell,
durch Anpassungen in einzelnen Bereichen des Canvas, schnell eine Differenzierung zu erzielen fihrt

dazu, dass dieses Modell sehr oft verwendet wird.

3.3.5 Ansatz von Wirtz

Der Geschaftsmodellansatz von Wirtz beinhaltet eine integrierte Darstellung des Geschaftsmodelles, geht
auf die Leistungsprozesse im Unternehmen ein und stellt eine Verbindung zwischen dem Geschaftsmodell
und der Strategie her. Es sollen nicht nur einzelne Aspekte getrennt betrachtet werden, die anschliel3end
kombiniert, sondern ein zusammenwirkendes Konzept geschaffen werden. 2 Wie in Kapitel 3.1 erwahnt,
sieht Wirtz das Geschaftsmodell als eine vereinfachte Abbildung der innerbetrieblichen Produktions- und
Leistungssysteme. Es beinhaltet einen Erklarungsansatz, wie durch die Produktionsfaktoren, die

Unternehmensstrategie umgesetzt wird.”

Das Geschaftsmodell nach Wirtz besteht aus sechs Komponenten, welche die wichtigsten Faktoren der
Wertschopfungskette im Unternehmen darstellen.”* Der Aufbau der jeweiligen Partialmodelle ist
ausschlaggebend fir die Gesamtstruktur des Geschéaftsmodells und deren Kombination beeinflusst die
Auspragung und Gestaltung des Geschaftsmodells eines Unternehmens mafgeblich. Da die einzelnen
Untermodelle ahnliche Funktionen besitzen kann eine Differenzierung des Unternehmens durch das eigene
Geschaftsmodell erst erreicht werden, wenn diese Partialmodelle spezifiziert sind. Wirtz sieht die

Anpassungen auf Basis der Partialmodelle angesiedelt und nicht auf der Gesamtunternehmensebene.”

Abbildung 11 zeigt die einzelnen Bestandteile, aus denen das Geschaftsmodell besteht. Es gliedert sich in
das Marktmodell, das Beschaffungsmodell, das Leistungserstellungs- und Leistungsangebotsmodell und

in das Distributions- sowie Kapitalmodell.

m Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010). S. 40f.
2 vgl. Wirtz, B. (2010), S. 39f.
™ vgl. Wirtz, B. (2001), S. 81f.
™ vgl. Wirtz, B. (2010), S. 41.
®vgl. Wirtz, B. (2010), S. 79.
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Abb. 11: Partialmodelle eines integrierten Geschéaftsmodells, Quelle: Wirtz, B. (2010), S. 41.

Das Marktmodell teilt sich in ein Wettbewerbsmodell und Nachfragermodell auf. Die Wettbewerbersicht
befasst sich mit den verschiedenen anderen Unternehmen, die ebenfalls am Markt vertreten sind und in
welcher Beziehung sich das Unternehmen zu ihnen befindet. Des Weiteren zeigt es damit das direkte
Wettbewerbsumfeld. Dahingehend wird im Nachfragermodell der Zielmarkt auf Grund von festgelegten
Faktoren in unterschiedliche Kundengruppen segmentiert. Diese, in sich homogenen, Gruppen kénnen

direkt mit den differenzierten Leistungen des Unternehmens angesprochen werden.”

Im Beschaffungsmodell wird die Auswahl der Produktionsfaktoren beschrieben. Einen wichtigen Aspekt in
diesem Partialmodell stellt die Verhandlungsmacht der Lieferanten dar, von denen das Unternehmen
Waren und Dienstleistungen bezieht. Steht das Unternehmen einem kleinen Anbietermarkt gegeniber ist
es eher gezwungen sich dem Willen der Lieferanten anzupassen, als wenn auf Seite der Lieferanten
zwischen vielen Unternehmen ein starker Wettbewerb herrscht. Nach Bezug der Ressourcen erfolgt die
Leistungserstellung durch  Umwandlung und Kombination. Dieser Prozess wird im
Leistungserstellungsmodell abgebildet, wobei hier mehr die 6konomische Sicht im Vordergrund steht als

der technologische Prozess.”

Das Leistungsangebots- und Distributionsmodell sind eng verknlpft, denn der gewahlte Distributionskanal
ist abhangig davon welche Art von Leistung das Unternehmen herstellt. Das Leistungsangebotsmodell
zeigt fir welche Kunden welche Leistung erstellt wird. Bei den informationsbasierten (immateriellen)
Leistungen kdénnen vor allem online Kanale gewahlt werden, da im Gegensatz zu den materiellen Waren

kein physisches Gut transportiert werden muss. Auch die Kundengruppen missen genauer betrachtet und

6 vgl. Wirtz, B. (2010), S. 41.
7'vgl. Wirtz, B. (2010), S. 42.
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analysiert werden, da unterschiedliche Kundengruppen oft auch unterschiedliche Distributionswege
bevorzugen. So sind z. B. Onlinemarktplatze fur die jiingeren Generationen ansprechender als etwa fiir die

Alteren, da eine bestimmte Infrastruktur vorhanden sein muss um Zugriff zu erhalten.”

Als letztes Partialmodell steht das Kapitalmodell fir die finanzielle Struktur des Unternehmens und lasst
sich in ein Finanzierungs- und Erlésmodell unterteilen. Die Herkunft der Kapitalmittel wird im
Finanzierungsmodell dargestellt, die Erlésarten im Erldsmodell. Bei den Erlésen wird nicht in einzelne
Zahlungsstrome, sondern in vier grofle Bereiche unterschieden: die direkten und indirekten sowie
transaktionsabhangigen sowie —unabhangigen Erlése.”® Den direkten Erldsen steht immer eine Leistung
direkt gegenlber, bei den Indirekten ist eine dritte Partei beteiligt. Bei den transaktionsunabhangigen
Erlésen erhalt das Unternehmen Zahlungen fiir seine Kernleistung, egal wie viele Transaktionen der Nutzer
damit durchfihrt. Transaktionsabhangig bedeutet hingegen, dass der Erlés immer im direkten

Zusammenhang mit der Nutzung einer erbrachten Leistung steht.®

Wirtz stellt die einzelnen Partialmodelle sehr genau dar, und trifft auch konkrete Unterscheidungen
zwischen den Modellen, jedoch werden mogliche, unterschiedliche Zusammenhange zwischen den
einzelnen Modellen und welche Auswirkungen diese auf das Geschaftsmodell haben kénnen, nicht

genauer erlautert.

3.3.6 Ansatz von Magretta

Joan Magretta verfolgt einen ganz anderen Ansatz als die bisher erérterten. Geschaftsmodelle sind im
Grunde genommen Geschichten, die beschreiben wie Unternehmen arbeiten. Es sollen Antworten auf

verschiedene Fragen gegeben werden:®'

e Werist der Kunde?
e Was ist der Wert fiir den Kunden?
¢ Wie kann das Unternehmen Geld verdienen?

e  Wie kénnen wir mit, fiir den Kunden, angemessenen Kosten Wert schaffen?

Sie sieht die Entwicklung eines Geschaftsmodells wie das Schreiben einer Geschichte, wobei einige
Abwandlungen von schon bestehenden sind und auf der Erfahrung von Unternehmern beruhen. Die Basis
des Geschaftsmodells bilden die zwei Teile der Wertschopfungskette. Der erste Teil befasst sich mit der
Erstellung des Produktes: dem Design, Einkauf des Rohmaterials sowie der Produktion. Teil Zwei

fokussiert sich auf den Vertrieb, wie das Finden und Erreichen von Kunden oder Verkaufen und Liefern des

8 vgl. Wirtz, B. (2010), S. 42.

™ vgl. Wirtz, B. (2010), S. 42.

8 vgl. Wirtz, B. (2001), S. 215.
8 Vgl. Magretta, J. (2002), S. 87.
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Produktes. Ein neues Geschaftsmodell kann sich daher mit einem noch nicht bekannten Kundenbediirfnis

oder einer Prozessinnovation des Vertriebes oder bei der Distribution befassen.®?

Nach Magretta ist das Geschaftsmodell nicht mit der Unternehmensstrategie gleichzusetzen, es beschreibt
das System, wie die einzelnen Unternehmensbestandteile zusammenwirken, berlcksichtigt aber nicht die
Konkurrenten des Unternehmens. Die Strategie hat nun die Aufgabe sich mit diesem Faktor
auseinanderzusetzen. Die Kombination aus dem Geschaftsmodell und der Strategie macht es den

Unternehmen moglich sich zu differenzieren und einen Wettbewerbsvorteil zu erreichen.®

3.3.7 Ansatz von Stahler

Nach Stahler ist ein Geschaftsmodell ein Geschaftskonzept, dass von Unternehmen schon aktiv verwendet
wird. Dieses Konzept ist eine Abstraktion des Unternehmens mit der bestehenden Organisation sowie der
Wertschopfungskette innerhalb, wobei nur die wichtigsten Punkte die zur Zielerreichung notwendig sind,
beschrieben werden. Stahler sieht Geschaftsmodelle nicht nur von einzelnen Unternehmen angewandt,
sondern auch ganze Branchen kénnen ein einheitliches Modell haben, wenn sich die Unternehmen
innerhalb kaum noch differenzieren. Das Geschaftsmodell gliedert sich in die drei Bestandteile: Value

Proposition, die Wertschépfungsarchitektur sowie das Ertragsmodell.84

Die Value Proposition beschreibt den, durch das Geschaftsmodell generierten, Wert bzw. Nutzen fir den
Kunden und die Partner des Unternehmens in der Wertschépfungskette. Bei den Kunden wird nicht nur
direkt der Nutzen definiert, sondern auch vorgelagert die Bedlrfnisse, die befriedigt werden sollen. Durch
diese Auswahl der zu befriedigenden Bedirfnisse legt das Unternehmen schon hier einen Fokus der
spateren Unternehmensaktivitaten. Die Wertschopfungspartner sind z. B. Lieferanten oder
Komplementare, wobei diese angeregt werden sollen ebenfalls ein Teil des Geschaftsmodells zu werden,

damit auch sie einen Nutzen daraus generieren kénnen.®®

Die Wertschopfungsarchitektur gliedert sich wiederum in drei weitere Komponenten, durch deren
Kombination das Unternehmen den Kunden und Partnern den versprochenen Nutzen auch wirklich
generieren kann. Es wird festgelegt welches Produkt auf welchen Markt, in welchem Segment angeboten
werden soll. Durch den Produktentwurf kann sich das Unternehmen von seinen moéglichen Konkurrenten
differenzieren. Die interne und externe Architektur des Geschéaftsmodells unterstitzen das Unternehmen
bei der Umsetzung des Produktentwurfes. Interne Architekturfaktoren sind Ressourcen, die einzelnen
Stufen und die Reihenfolge der Wertschépfung und die Kommunikation sowie deren Kanale, tber die sie
erfolgt. Das Unternehmen entscheidet aktiv wo die Abgrenzung zur externen Architektur erfolgt, da die
Kontrolle tUber Produktionsfaktoren abgegeben wird bzw. erst nach Kooperation zur Verfligung steht. Die
externe Architektur beinhaltet die Schnittstellte zum Kunden, die die Kundenbeziehung beschreibt, sowie

die Wertschépfungspartner, u. a. Lieferanten, Komplementéare, Wettbewerber und auch die Kunden.

2 v/gl. Magretta, J. (2002), S. 88.
8 vgl. Magretta, J. (2002), S. 91.
¥ vgl. Stahler, P. (2002), S. 41f.
% vgl. Stahler, P. (2002), S. 43.
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Die Wertschopfungspartner sind oft auch nicht aktiv an einer Leistungserstellung beteiligt, wie z. B. die
Anbieter von Komplementarprodukten. Die Kommunikation und Koordination zu den bzw. mit den

Wertschopfungspartnern stellt den letzten Teil der externen Architektur dar.%®

Als dritter Teil des Geschaftsmodells befasst sich das Ertragsmodell mit den Quellen, aus denen das
Unternehmen seinen Umsatz erwirtschaftet. Es zeigt die Kosten und Erlésstrukturen des gewahlten
Geschaftsmodells und wie daraus Wert generiert wird. Das Ertragsmodell besteht aus der Kombination von

verschiedenen Ertragstypen, die die einzelnen Ertragsquellen darstellen. 87

3.4 Methoden zur Entwicklung von Geschaftsmodellen

Neben den unterschiedlichen Darstellungsvarianten und Beschreibungsansatzen von Geschaftsmodellen,
gibt es in der Literatur auch Modelle die das Vorgehen bei der Entwicklung von Geschaftsmodellen
beschreiben bzw. eine Anleitung dazu liefern sollen. Im folgenden Kapitel werden zwei davon naher
beschreiben, die eine Herangehensweise bzw. eine Art Prozess liefern, nach der ein Geschaftsmodell

entwickelt werden kann.

3.4.1 Entwicklungsmodell nach Osterwalder und Pigneur

Neben der Darstellungsvariante fir Geschaftsmodelle, der Business Model Canvas, haben sich Alexander
Osterwalder und Yves Pigneur auch mit dem Prozess zur Entwicklung von Geschaftsmodellen befasst. Sie
nennen diese Schritte zur Entwicklung ,Design Attitude“. Zu Beginn ist dieser Ansatz mit grof3er
Unsicherheit konfrontiert, doch im Laufe der Zeit und mit immer mehr durchgeflihrten Analysen setzte sich

Klarheit und ein bestimmter Fokus fiir die Geschaftsmodellentwicklung durch.®®

Der Prozess besteht aus 5 einzelnen Schritten: Mobilisieren, Verstehen, Designen, Implementieren und
Verwalten; die teilweise in linearer Form dargestellt werden. Die Einzelschritte des Verstehens und
Gestaltens sind oft als parallele Schritte zu sehen, wie in Abbildung 12 ersichtlich. Im Nachfolgenden

werden die Prozessschritte noch genauer beschrieben:

% v/gl. Stahler, P. (2002), S. 43-46.
¥ vgl. Stahler, P. (2002), S. 47.
¥ \/gl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 246.
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Mobilisieren Implementieren

Design

Abb. 12: Die finf Phasen der Geschéaftsmodellentwicklung, Quelle: in Anlehnung an Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 249.

Mobilisieren: Der erste Schritt befasst sich vor allem mit der Findung der Projektziele sowie der
Projektplanung und Festlegung der Teammitglieder. Die Eingangsplanung soll die ersten drei
Prozessschritte umfassen, wobei der Auswahl des Projektteams und dem Zugang zu den richtigen
Informationen eine hohe Bedeutung zugewiesen wird. Es ist sinnvoll unterschiedliche Personen mit
unterschiedlichen Erfahrungen ins Team zu holen um mdglichst viel Wissen und Ideen zur Verfigung zu
haben. Einen kritischen Faktor stellt jedoch die Uberschatzung der ersten Geschaftsmodellideen dar, da

dies zu beeinflussten Ideen und begrenzten Abstraktion der Ideen flhren kann.®

Verstehen: Diese Phase konzentriert sich auf das Verstédndnis des Kontextes, in dem das Geschéaftsmodell
entwickelt wird. Dazu wird die Umwelt analysiert, der potentielle Kunde naher betrachtet, Experten
interviewt sowie verschiedene neue Ideen und Meinungen gesammelt. Einer der wichtigsten Punkte ist hier
ein tiefgreifendes Verstdndnis Uber den Kunden zu erlangen, um eine genaue Abgrenzung des
Kundensegmentes vornehmen zu konnen.® Ebenfalls soll von bekannten Pfaden abgewichen werden und
,=uber den Tellerrand geblickt werden, um neue Einflisse und Ideen zu erkennen bzw. zu entwickeln. In
dieser Phase soll jedoch auch darauf geachtet werden, dass der Konnex zwischen gesteckten Zielen und

den durchgefuhrten Analysen gegeben ist und nicht ,uberanalysiert* wird.”!

Design: Dieser Prozessschritt stellt die Gestaltungsphase des Geschéaftsmodells dar. Verschiedene
Aktivitdten helfen hier ,uber den Tellerrand zu blicken“ und sich auch genug Zeit zu nehmen, um
verschiedene Abwandlungen von Geschaftsmodellen zu entwickeln, vergleichen und testen zu kénnen.
Brainstorming, Prototyping und die Verwendung der Business Modell Canvas sind gute Instrumente dazu.
Jedoch muss vermieden werden, dass sich das Team zu schnell auf friihe Ideen festlegt und von diesen

nicht mehr wegkommt, denn dadurch kann eine bessere Geschéaftsmodellvariante Ubersehen werden. Erst

# v/gl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 250f.
% vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 252f.
" Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 252f.
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nach einer intensiven Recherche und Prifung der unterschiedlichen Modelle, soll eines davon ausgewahilt

werden.”

Implementieren: Das Hauptaugenmerk dieses Schrittes ist die Uberfilhrung des ausgewahlten
Geschaftsmodelldesigns in ein umsetzungsfahiges Modell. Dazu werden alle bendtigten Projekte,
Meilensteine, Organisations- und Rechtsformen sowie Budgets festgelegt und definiert. Die Umsetzung
dieser einzelnen Schritte wird oft in einem Businessplan niedergeschrieben. Mdglichen Risiken muss hohe
Aufmerksamkeit geschenkt werden und Mechanismen entwickelt werden, damit auf Feedback aus dem
Markt reagiert und das Geschaftsmodell angepasst werden kann. Ein weiterer Risikofaktor besteht
innerhalb des Unternehmens, wenn auf Grund von mangelnder Kommunikation das Geschaftsmodell nicht

oder nur langsam angenommen wird.*

Verwalten: Das Erstellen eines Geschaftsmodells ist eine nicht endende Aufgabe, denn auch nach
Implementierung muss weiter daran gearbeitet werden. Ebenso wie das Modell wird auch die
Unternehmensumwelt fortlaufend beurteilt, um erkennen zu kdénnen wie es durch externe Faktoren
langfristig beeinflusst wird. Um gewahrleisten zu koénnen, dass notwendige Anpassungen oder
Uberarbeitungen am Geschaftsmodell auch durchgefiihrt werden, sollte ein Teammitglied dafiir die
Verantwortung auch nach Implementierung tragen. Die Business Model Canvas erméglicht es auch
Mitarbeitern, die nicht im Management tatig sind, das Modell zu verstehen und zu analysieren und auf
eventuell notwendige Anpassungen aufmerksam zu machen. Geschaftsmodelle kénnen ebenfalls wie im
Produktlebenszyklus zu einem Ende kommen und missen proaktiv durch aufsteigende, neue

Geschaftsmodelle ersetzt werden, um am Markt weiterhin erfolgreich zu sein.*

3.4.2 Entwicklungsmodell nach Schallmo

Schallmo hat aus der Analyse von verschiedenen Ansatzen ein Modell entwickelt, nach dem bei der
Geschaftsmodellinnovation vorgegangen werden kann. Es besteht aus sechs aufeinanderfolgenden

Phasen (siehe Abbildung 13), die auch teilweise liber Rickkoppelungen miteinander verbunden sind.

2 \gl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 254f.
% vVgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 256f.
# Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 258f.
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Abb. 13: Entwicklungsmodell nach Schallmo, Quelle: in Anlehnung an Schallmo, D. (2013), S. 141.

Im ersten Schritt sollen Ideen generiert werden ohne sich auf bestehende Geschaftsmodelle zu stlitzen,
um auch eine Geschaftsmodellinnovation erreichen zu kénnen. Die Verwendung von Kreativitatstechniken
und die anschlieliende Bewertung der gefundenen Ideen mittels eines Ideen-Steckbriefes ermdglichen eine
Vergleichbarkeit untereinander. Aus dem vorhandenen Ideen-Pool werden durch Einbindung von aktuellen
Trends in den Bereichen der Technologie, Mikro- sowie Makroumwelt und auch der Einbringung der
Kundenbediirfnisse Geschaftsmodell-Visionen erarbeitet. Diese Visionen zeigen welche Basis das
Geschéaftsmodell fur die kommenden Jahre haben muss, um bestehen zu koénnen. Die
Prototypenentwicklung nutzt die Visionen und die unterschiedlichen Gegebenheiten der jeweiligen
Branche, in der das Unternehmen tatig ist und definiert erste Varianten des Geschaftsmodells. Diese
Modelle werden anschlieBend ebenfalls untereinander verglichen und das Beste davon ausgewahlt,
welches schliedlich in der Geschaftsmodell-Entwicklung konkret ausgearbeitet wird. Es werden die
einzelnen Bestandteile des Geschaftsmodells erarbeitet und dargestellt, damit alle Komponenten
abgebildet und Risikofaktoren aufgezeigt werden. Die Implementierung befasst sich mit der Erstellung
eines Realisierungsfahrplanes flr das Geschaftsmodell und sammelt auch Feedback aus der Anwendung
und Umsetzung am Markt. Diese gesammelten Erfahrungen werden im letzten Schritt der Erweiterung
dazu genutzt, um inhaltliche Anpassungen und Verbesserungen vorzunehmen. Ebenfalls kann in dieser
Phase das Geschaftsmodell an bestimmte regionale Gegebenheiten angepasst werden. Aus der
Erweiterung ziehen sich drei Riickkoppelungen auf die drei vorangehenden Phasen, je nachdem wie sehr
das Geschéaftsmodell beeinflusst wird. Bei einer geringfiigigen Anderung wird die Implementierung
beeinflusst, bei einer notwendigen Uberarbeitung auf Grund von nicht erreichten Zielen oder leichter
Anpassung des Marktes bezieht sich die Schleife auf die Geschaftsmodellentwicklung. Sollte jedoch eine
grofiere Anpassung vorgenommen werden, muss ein neuer Geschaftsmodellprototyp erarbeitet und von

da an der Prozess fortgefiihrt werden.”

% vgl. Schallmo, D. (2013), S. 139ff.
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3.5 Business Modell Innovation

Innovation ist ausschlaggebend fir den Erfolg und Wachstum von Unternehmen. Doch mittlerweile reicht
es nicht mehr aus ein Unternehmen zu sein, das sich rein auf Prozess- und Produktinnovationen verlasst.
Durch steigenden Wettbewerb und schnell andernde Marktbedingungen ist es notwendig sich auch mit der
Innovation des verwendeten Geschaftsmodells zu befassen, um sich von der Konkurrenz absetzen zu

kénnen.%

Henry Chesbrough zeigt in seinem Business Model Framework, einen Prozess mit dem festgestellt werden
kann in welcher Phase der Differenzierung sich das Geschaftsmodell eines Unternehmens befindet, sowie
dass ein Geschéaftsmodell, welches die letzten Phasen des Prozesses erreicht hat, nicht fir immer
bestehen kann. An dieser Stelle missen Unternehmen dartber nachdenken, wie sie ihr Geschaftsmodell

erhalten und auch innovieren kénnen, damit sie am Markt weiterhin bestehen bleiben.”’

Der Begriff der Geschaftsmodellinnovation enthalt eine Kombination aus verschiedene Bestandteilen
sowohl des Geschaftsmodells, als auch von Innovationen.” Die Definitionen sowie die Bestandteile von
Geschaftsmodellen wurden zu Beginn des Kapitels 3 in 3.1 und 3.3 behandelt, weswegen zuerst noch auf
den Begriff Innovation eingegangen wird, um eine Grundlage fir die Definition der

Geschaftsmodellinnovation zu schaffen.

3.5.1 Abgrenzung Innovation

Innovationen sind Neuerungen, die mit einer einhergehenden Verbesserung der Wirtschaftlichkeit von
Unternehmen am jeweiligen Markt gesehen werden, wobei allgemein zwischen einer Ergebnis- und einer
Prozessorientierung unterschieden werden kann. Bei der Ergebnisorientierung wird differenziert nach dem
Innovationsobjekt, dem Innovationsgrad und der Neuheit. Das Innovationsobjekt beschreibt was genau
innoviert wird: handelt es sich um Produkte, Prozesse im Unternehmen, administrativer Verfahren oder um
die Bearbeitung der Markte durch das Unternehmen; danach richtet sich auch die folgende Einteilung der
Innovationsarten.*® Produktinnovationen befassen sich mit der Verbesserung und Neuerung von Produkten
und auch Dienstleistungen, die bestehende Produkte ersetzen, ein zusatzliches Angebot schaffen oder
neue Bedirfnisse befriedigen. Die Prozessinnovation soll vor allem Kosten sparen und die Effizienz sowie
die Produktivitat in der Herstellung erhdhen. Bei Marktinnovationen handelt es sich um Anderungen, die
sich darauf beziehen wie Markte bearbeitet werden und auch welche Kombination der Zielméarkte

angestrebt wird, wobei es sich nicht immer um schon bestehende Markte handeln muss.'®

% \gl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 4.

°7 vgl. Chesbrough, H. (2007), S. 15.

% vVgl. Schallmo, D. (2013), S. 28.

# vgl. Gerpott, T. (2005), S. 37f.

1% vgl. Stummer, Ch. et al (2010), S. 14-16.
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Veranderungen, die den Personalbereich des Unternehmens betreffen und die Mitarbeiter direkt
beeinflussen, werden Sozialinnovationen genannt, dies ware z. B. eine gesteigerte Eigenverantwortung,
die durch Einfihrung von Gruppenarbeit in der Fertigung erreicht werden kann."”' Die
Geschaftsmodellinnovation wird hier von Schallmo als Erweiterung gesehen, wobei diese Giberschneidende

Elemente mit den anderen Arten von Innovation aufweist. 2

Der Innovationsgrad bestimmt wie stark die Abweichung des neuen Produktes von der bisherigen Variante
ist, je starker diese ist, umso revolutionarer ist die Neuerung. Es wird unterschieden in inkrementelle
(geringe) sowie in revolutionére (fundamentale) Anderungen und Neuerungen an Produkten. Innovationen
mit geringen Innovationsgrad werden oft durch als Market Pull Neuerungen definiert, da Unternehmen sie
fir aus dem Markt neu identifizierte Bedirfnisse entwickelt wurden. Die fundamentalen Innovationen
hingegen werden oft von Unternehmen entwickelt ohne zuvor Kundenanforderungen zu erforschen und

werden daher auch Technology Push Neuerungen genannt.103

Die dritte Differenzierung erfolgt nach der Neuheit des Produktes oder des Prozesses aus der Sicht des
Unternehmens, des Kunden oder des Wettbewerbers. Flir das Unternehmen ist ausschlaggebend wie stark
das Management die Abweichung von der bestehenden Technologie bzw. dem Fertigungsprozess oder
der aktuell angesprochenen Zielkunden sieht, um den Grad der Neuheit zu bestimmen. Bei der
Kundensicht werden die Reaktionen auf das Produkt erhoben und ob sich Verhaltensanderungen bei den
Kunden bemerkbar machen. Ahnlich wird bei der konkurrenzorientierten Perspektive vorgegangen, wobei

hier deren eingesetzte Technologie und Marktbearbeitungsstrategie analysiert wird. "%

Die Prozessorientierte Betrachtungsweise von Innovation bezieht sich auf die zeitliche und logische
Abfolge von einzelnen Schritten, die bei der Produktion und Vermarktung eines Produktes vorgenommen
werden. Der Prozess kann unterschiedlich weit abgegrenzt werden: Im engeren Sinn stellt er rein den
Produkteinfihrungsprozess dar und kann im erweiterten Sinn auch Tatigkeiten von Forschung &
Entwicklung sowie neue technologische Inventionen beinhalten. Im weitesten Sinn kommen noch Themen

hinzu, die die Ausbreitung am bestehenden Markt und auch die Entwicklung auf neue Markte betreffen.'®®

3.5.2 Definition Geschaftsmodellinnovation

Wie bei der Definition flir das Geschaftsmodell gibt es zur Geschaftsmodellinnovation ebenfalls keine
allgemein glltige Definition bei den verschiedenen Autoren. Einige davon werden nachfolgend naher

beschrieben:

So sehen Osterwalder und Pigneur Geschaftsmodellinnovation folgendermafien: Es geht nicht darum
zuruick zu blicken, denn die Vergangenheit zeigt wenig Uber die Zukunft des Geschaftsmodells. Ebenfalls

werden nicht die Konkurrenten betrachtet, denn es geht nicht um Kopieren, sondern um Schaffung von

% vgl. Stummer, Ch. et al. (2010), S. 16f.
192 ygl. Schallmo, D. (2013), S. 24.

1% vgl. Gerpott, T. (2005), S. 40f.

% vgl. Gerpott, T. (2005), S. 46f.

1% vgl. Gerpott, T. (2005), S. 48ff.
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neuen Mechanismen und dadurch Schaffung von Wert. Es geht vielmehr um die Gestaltung von Modellen

die neue, unbefriedigte oder versteckte Kundenbedirfnisse erfillen.'®

Fur Stahler hingegen sind die Geschaftsmodellinnovationen immer eine Art Wachstumsstrategie, da durch
sie, sowohl durch Abanderung der Wertschépfung in der aktuellen Branche ein weiteres Kundenbeddrfnis

befriedigt werden kann, also auch durch den Eintritt in neue Markte, Wert generiert werden kann.'®”

Wirtz sieht die allgemeine Entwicklung des Geschaftsmodells als Geschaftsmodell-Design an und spricht
daher auch von einem Re-Design des bestehenden Geschaftsmodells anstatt direkt von

Geschéftsmodellinnovation.'®

Eine detailliertere Definition trifft Schallmo, bei der die Innovationsobjekte der Geschaftsmodellinnovation
die bestehenden Elemente des Geschaftsmodells darstellen und der Innovationsgrad sich auf die Starke
der Entwicklung des Modells bezieht. Die Innovation des Geschaftsmodells erfolgt anhand eines
Prozesses, der zum Ziel hat, durch Kombination der Geschaftsmodellelemente, den bestmoglichen
Kundennutzen zu erzielen, sich von den Wettbewerbern zu differenzieren und eine Imitationsbarriere zu
errichten. Ein weiterer Punkt ist es, durch Geschaftsmodellinnovation zu erreichen, dass sich die Elemente

des Geschaftsmodells starken und ein Wachstum des Unternehmens erreicht wird.'®

Die unterschiedlichen Definitionen zeigen auf, dass bestimmte Elemente immer bei den
Geschaftsmodellinnovationen enthalten sind. Ein Basismerkmal davon ist die Kombination von (neuen)
Elementen um Nutzen fir neue Kunden zu generieren bzw. sich von den Mitbewerbern zu differenzieren.
Auch die Imitierbarkeit soll gestarkt werden sowie eine gegenseitige verstarkende Beeinflussung der
Geschaftsmodellelemente. Ebenfalls ist die Geschaftsmodellinnovation an Innovationsobjekten, den

0 Jedoch ist eine

Elementen des Geschaftsmodells, mit unterschiedlichen Innovationsgrad durchzuftihren.
Einflhrung eines neuen innovierten Geschaftsmodells nur dann sinnvoll, wenn das Unternehmen
zuversichtlich ist, dass dadurch genlgend zusatzlicher Wert generiert wird, im Gegensatz zum
entstehenden Aufwand, und es nicht nur fiir das Unternehmen sondern auch in irgendeiner Art und Weise

fur den Markt und die Branche neuartig ist.""

3.5.3 Kategorisierung der Geschaftsmodellinnovation

Um die verschiedenen Arten der Geschaftsmodellinnovation darzustellen hat Zollenkop vier Basistypen in
ein Modell eines Optionenwirfels (Abbildung 14) gebracht. Er wird dreidimensional untergliedert in die
Architektur des Geschaftsmodells, die Bestandteile des Geschaftsmodells sowie in die Reichweite. Bei der

Architektur und den Bestandteilen wird unterschieden am Grad der Innovation; ob prinzipiell

1% vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y. (2010), S. 136.
7 vgl. Stahler, P. (2002), S. 52.

1% vgl. Wirtz, B. (2010), S. 203.

1% vgl. Schallmo, D. (2013), S. 29.

"% vgl. Schallmo, D. (2013), S. 29.

""vgl. Johnson, M. et al. (2008), S. 57.
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(gleichzusetzen mit der revolutionareren Anderung aus Kapitel 3.5.1) oder graduell (inkrementell) innoviert

wurde. Die Reichweite hingegen zeigt die Anzahl der betroffenen Bestandteile des Geschaftsmodells.'"

:
A
Architek- Prinzipielle ‘
Prinzipiell | tonische Ge- Geschiifts- :
Geschifts- innoviert | gchiftsmodell- | modell-
modell- innovation innovation
architektur bzw.
Wirkungs-
beziehungen Graduelle Modulare |
Graduell | Geschifts- Geschifts- Hoch
innoviert | modell- modell- Reichweite
innovation innovation bzw. Anzahl
: > Gering betroffener
Graduell Prinzipiell Bestandteile
innoviert innoviert
Geschaftsmodellbestandteile

Abb. 14: Optionenwiurfel der Geschéaftsmodellinnovation, Quelle: Zollenkop, M. (2006), S. 121.

Bei der modularen Geschéaftsmodellinnovation werden die einzelnen Bestandteile des Geschaftsmodells
prinzipiell innoviert, wobei aber die Architektur GroRteils gleichbleibt bzw. nur geringen Anderungen
ausgesetzt ist. Es werden einzelne Bausteine geandert, wobei aber die Schnittstellen und das
Zusammenwirken nicht stark betroffen sind. Bei der modularen Variante handelt es sich um die erste
Kategorie der Geschaftsmodellinnovation, mit geringer bzw. grof’er Reichweite, je nachdem wie viele

Bestandteile innoviert werden.'*

Die zweite Kategorie ist die architektonische Geschaftsmodellinnovation, wobei die Schnittstellen und das
Zusammenwirken zwischen den verschiedenen Geschaftsmodellbestandteilen prinzipiell innoviert wird; die
Komponenten an sich sind nur graduell von Innovation betroffen. Durch die neue Kombination der
Bestandteile werden neue Leistungspotentiale erreicht, wobei wiederum zwischen geringer oder grof3er

Reichweite unterschieden wird, je nach Anzahl der innovierten Schnittstellen.”™

Der dritte Typ nennt sich ,prinzipielle Geschaftsmodellinnovation®, bei dem sowohl die Architektur als auch
die Geschaftsmodellbestandteile prinzipiell innoviert werden. Die Innovation betrifft die Komponenten stark,
dass die bestehenden Architekturmuster nicht mehr passend sind und deshalb ebenfalls neu aufgebaut
werden, sodass die Wechselwirkungen und Schnittstellen wieder kompatibel sind. Diesen Typ gibt es

ebenfalls mit geringer oder grof3er Reichweite.""

112

Vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 119.
"3 vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 121.
" vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 123.
"% vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 128.
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Die letzte Variante der Geschaftsmodellinnovation ist die Kombination der graduellen Innovationen bei
Architektur und  Geschaftsmodellbestandteilen und nennt sich daher auch graduelle
Geschaftsmodellinnovation. Die Schnittstellen bleiben vorhanden zwischen den jeweiligen innovierten
Bestandteilen, die Wirkungsmechanismen werden gering innoviert. Auch hier unterscheidet Zollenkop

zwischen einer geringen oder gro3en Reichweite. e

Abschlieend ist anzumerken, dass die Kategorisierung einer Geschaftsmodellinnovation in eine der
beschriebenen Kategorien subjektiv, vor allem bei der Unterscheidung der Reichweite/Anzahl der
betroffenen Bestandteile, erfolgt und daher auch die Abgrenzung zwischen den vier Kategorien keine
absolute Allgemeingultigkeit hat. Jedoch wird dadurch ermdéglicht, dass Unternehmen anstehende

Innovationen an ihrem Geschéaftsmodell einteilen und auch darstellen kénnen.'"”

3.6 Erkenntnisse in Bezug auf die Ziele der Arbeit

Nach umfassender Betrachtung der unterschiedlichen Methoden und Varianten zur Darstellung und
Entwicklung von Geschaftsmodellen, zeigt sich die Business Model Canvas als eine geeignete Moglichkeit,
in weiterer Folge im Vorgehensmodell verwendet zu werden. Im Grofien und Ganzen behandeln alle
betrachteten Modelle die wichtigen Elemente, jedoch eignen sich einige nicht wirklich fir die
Geschaftsmodellentwicklung flr Start-Ups, wie z.B. von Magretta oder Stahler, da ihnen eine Visualisierung

fehlt oder sie auf bereits am Markt aktive Unternehmen abzielen.

Die Business Model Canvas enthalt alle elementaren Bestandteile eines Geschéaftsmodells und dient, im
Gegensatz zu anderen Methoden, auch zur Visualisierung des Erarbeiteten. Die verwendeten Teile in der
Business Model Canvas decken sich auch mit jenen Aspekten, die fir Start-Ups Schwierigkeiten darstellen.
Dies ist, wie in Kapitel 2 erlautert, vor allem die Ressourcenknappheit und die sich daraus ergebenden
weiteren Probleme. Weshalb die Canvas gut geeignet ist, sich naher mit diesen Themenfelder
auseinanderzusetzen und auch die Querverbindungen zu anderen Bereichen des Geschaftsmodells zu
ziehen. Da sie durch eine weitere Variante, die Value Proposition Canvas, erganzt werden kann, mit der
nochmals genauer die Faktoren von Wertangebot und Kundengruppe betrachtet werden, hebt sie sich im

Detailierungsgrad dieser beiden Bereiche von den anderen Methoden ab.

"% vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 129.
""" vgl. Zollenkop, M. (2006), S. 131.
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4 VERWENDBARE INSTRUMENTE BEI DER ENTWICKLUNG VON
GESCHAFTSMODELLEN

Im nachfolgenden Kapitel werden einige Methoden und Instrumente zur Analyse im Prozess der
Geschaftsmodellentwicklung und auch -weiterentwicklung dargestellt und beschrieben, die anschlielRend
im entwickelten Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung verwendet und angewendet werden.
Es handelt sich dabei um Instrumente sowohl zur internen Analyse als auch zur Analyse der Umwelt, sowie
zur ldentifikation von Kundenbedurfnissen. Die Auswahl der Tools deckt die einzelnen Bereiche eines

Geschaftsmodells um eine durchgehende Abarbeitung zu erméglichen.

4.1 Ressourcenanalyse

Um im Marktumfeld bestehen zu kénnen muss ein Unternehmen eine Ubereinstimmung der internen
Starken und Schwachen mit den erkannten Chancen und Risiken erreichen, auch ,strategic fit* bezeichnet.
Um dies zu schaffen missen Kompetenzen vorhanden sein bzw. zusatzlich aufgebaut werden, die auf den

118

Unternehmensressourcen basieren. = Als Ressourcen werden der materielle und immaterielle Input zur

Leitungserstellung im Unternehmen gesehen.119

Materielle Ressourcen sind alle physischen erfassbaren Ressourcen, die in Sachanalgen und finanzielle
Ressourcen unterteilt werden kdnnen. Sachanlagen sind z.B. Gebaude, Maschinen, Einrichtung; zu den
finanziellen Ressourcen zahlen das Kapital des Unternehmens, Kredite, Finanzanlagen etc. Zu den
immateriellen, intagiblen, Ressourcen zahlen Bestandsressourcen wie Image und Patente,
Humanressourcen, das Wissen der Mitarbeiter und der Organisation, aber auch die Unternehmenskultur

an sich.'®

Strategische Ressourcen erfillen verschiedene Kriterien, damit sie ein hohes Erfolgspotential aufweisen

kénnen:'?'

» Uberlegenheit: Die Ressourcen muss jener des Konkurrenten (iberlegen sein, um strategisch
relevant zu werden, jedoch sind Ressourcen allein meistens nicht tiberlegen, sondern werden es
in Kombination mit anderen Ressourcen.

* Einzigartigkeit: Ressourcen sollen durch andere Unternehmen schwer kopierbar und imitierbar
sein. Vor allem bei immateriellen Ressourcen, die vom Unternehmen selbstandig aufgebaut
wurden und am Markt nicht erworben werden kdnnen, ist der Grad an Einzigartigkeit sehr hoch.

* Dauerhaftigkeit: Je langer eine Ressource einen Wettbewerbsvorteil generiert, umso hoher ist ihre

strategische Relevanz. Ein nur kurz wahrender Vorteil ist strategisch nicht wichtig.

"8 vgl. Vorbach, S. (2015), S. 165.

"% vgl. Dillerup, R./Stoi, R. (2010), S. 217.

12 vgl. Johnson, G. et al. (2011), S. 130 sowie Mueller-Stewens, G./Lechner, Ch. (2005), S. 214.
2! vgl. Dillerup, R./Stoi, R. (2010), S. 218.
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* Nutzbarkeit: Eine Ressource muss flir das Unternehmen auch zuganglich sein, ob im Unternehmen
verfugbar oder durch M&A zuganglich gemacht. Ebenfalls beschreibt die Nutzbarkeit, wie die
Gewinne durch die Ressourcenverwertung verwendet werden kénnen.

* Kundenwert: Eine strategisch relevante Ressource wird verwendet, um bei den Kunden Wert zu
generieren und Bedurfnisse zu befriedigen.

* Ersetzbarkeit: Nur eine schwer substituierbare Ressource ist auch von strategischer Bedeutung,
denn leicht ersetzbare Ressourcen kdnnen auch von Konkurrenten mit anderen Ressourcen

verwendet werden.

Die Analyse der Ressourcen kann in drei Schritte eingeteilt werden, um einen strukturierten Ablauf zu

erhalten und festzustellen welche aktuellen Ressourcen fiir das Unternehmen strategisch relevant sind.

Zuerst wird ein Ressourcenprofil erstellt, wobei die vorhandenen Ressourcen erfasst und qualifiziert
werden, wobei nach Hofer/Schendel in flinf Klassen unterteilt wird: finanzielle, physische, human,
organisatorische sowie technologische Ressourcen. Basis bilden die Finanziellen, da durch sie die
anderen Arten bezogen werden kénnen. Im zweiten Schritt werden verschiedene Schliisselanforderungen
mit den Ressourcen verglichen, um zu erkennen durch welche, Erfolg am Markt erzielt werden kann und
Schwachen beseitigt werden. Im letzten Teil der Analyse werden die Starken und Schwachen des
Unternehmens mit jenen des starksten Konkurrenten verglichen, woraus ermittelt wird, in welchen
Bereichen das Unternehmen einen Wettbewerbsvorteil besitzt und daraus Marktstrategien generiert
werden kénnen. Ein hilfreiches Tool zu Ubersichtlichen Darstellung ist die Funktionen-Ressourcen-Matrix,
bei der zu den jeweiligen Unternehmensfunktionen, von Forschung & Entwicklung, Produktion, Marketing,
bis hin zu den Finanzen und dem Unternehmensmanagement, die bendtigten Ressourcen in den oben

beschriebenen Klassen inkl. den dafiir zur Verfligung stehenden Budgets aufgetragen werden. 122

4.2 Wertkettenanalyse

Im Rahmen der Wertkettenanalyse werden mogliche Wettbewerbsvorteile bestimmt, die an den
verschiedenen Schnittstellen im Unternehmen entstehen kdénnen. Es werden die Aktivitdten der
Wertschopfung und deren Kombinationen betrachtet, wobei jede davon die Kostensituation oder den Grad
der Differenzierung am Markt verbessern kann. Im Allgemeinen wird unterschieden zwischen den primaren
und unterstitzenden Aktivitaten. Ebenfalls wird die Gewinnspanne bzw. Marge dargestellt als Differenz von

erzeugtem Wert und den dabei entstehenden Kosten.'?

Abbildung 15 zeigt die Aktivitaten, sowohl primare als auch unterstiitzende, in der Wertschépfungskette,

die anschlielRend noch genauer beschrieben werden.

22 ygl. Hofer, C./Schendel, D. (1978), S. 144-149, zitiert bei Schreydgg, G. (1984), S. 111-114.
12 vgl. Homburg, C. (2000), S. 129.
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Wettbewerbsstrategie - Wertschopfungskette

;
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Abb. 15: Wertschdpfungskette nach Porter, Quelle: Gabler Wirtschaftslexikon, Onlinequelle, [11.05.2017].

Die Eingangslogistik befasst sich mit der Annahme, Lagerung, Distribution und Bereitstellung von
Ressourcen der Wertschopfung bevor die Roh-, Hilfs- oder Betriebsstoffe in den Produktionsprozess
einflieRen. Die Produktion, von Porter als Operationen bezeichnet, erstellt durch Umwandlung der
bereitgestellten Inputvariablen das endglltige Produkt. Dies sind auch weitere Bearbeitungsschritte, die
Verpackung sowie alle Tatigkeiten die notwendig sind um die Produktionsanlagen in Betreib zu halten, d.
h. Wartung, Prifung etc. Die Ausgangslogistik bzw. externe Logistik, ist verantwortlich flir den Transport
der Produkte an den Abnehmer und zur Auftragsabwicklung inkl. Terminplanung. Die Aktivitaten zur
Verkaufsférderung und Wahl der Distributionswege Gbernimmt Marketing und Vertrieb. Als letzten Schritt
ist der Service bzw. der Kundendienst angesetzt, wobei hier Installation des Produktes, Ausbildung am

Produkt oder Reparaturen und das Ersatzteilemanagement Gibernommen werden.'®

Die sekundaren Aktivitaten der Wertkette sind tUbergreifend angesiedelt und haben unterstiitzende als auch
steuernde Funktion. Sie befassen sich mit der Beschaffung, den Einkaufsaktivitaten fir die Inputs der
Produktion und der Technologieentwicklung im Unternehmen. Des Weiteren mit der Personalwirtschaft,
wobei das alle Themen des Produktionsfaktors ,Arbeit” betrifft, sowie mit der Infrastruktur des
Unternehmens, dies sind die Aktivitaten der Unternehmensfiihrung wie z. B. Rechnungswesen, Planung

oder Imagepflege.125

Die Vorgehensweise bei der Wertkettenanalyse beginnt mit der Definition und Abgrenzung der Wertkette.
Die Aktivitaten des Unternehmens werden aufgelistet und unterteilt, wobei die Aufbau- und
Ablauforganisation ein hilfreiches Mittel darstellt und anschlieend in Wertaktivitaten der
Wertschopfungskette eingeteilt. Der zweite Schritt analysiert Verknipfungen, Verbindungen von Aktivitaten

innerhalb einer Wertkette sowie Verflechtungen, die Verbindungen von Aktivitaten unterschiedlicher

24 vgl. Porter, M. (2014), S. 68f.
"2 vgl. Schreyégg, G./Koch, J. (2010), S. 90f.
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Wertketten darstellen. Im nachsten Schritt werden die jeweiligen Kosten, die durch die Aktivitaten entstehen
ermittelt, um Ansatze zu erkennen, bei denen Verbesserungen hinsichtlich der Kostenstruktur méglich bzw.
notwendig sind. Abschliellend werden Schwerpunkte zur Differenzierung aufgedeckt, damit sich das
Unternehmen am Markt, im Vergleich zur Konkurrenz, besser positionieren und auch eine hoéhere
Wiederkaufsrate erzielen kann. Fir diesen letzten Schritt ist eine Kundenanalyse unumganglich, damit das
Kaufverhalten, die Kundenstruktur und auch die Zufriedenheit ermittelt und die richtige

Differenzierungsstrategie gewahlt wird. "%

4.3 Kernkompetenzanalyse

Die Kernkompetenzanalyse stellt ein Tool dar mit dem, die im Unternehmen vorhandenen
Ressourcenbiindel, die einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil generieren, identifiziert werden kénnen. Zu
Beginn muss definiert werden was Kernkompetenzen sind: Es handelt sich dabei um
Ressourcenkombinationen die dem Unternehmen und den Kunden Nutzen stiften und einen besseren
Standpunkt am Markt schaffen. Die einzelnen, zur Verfligung stehenden Ressourcen werden anhand von
verschiedenen Kriterien bewertet und der daraus entstehende Wettbewerbsvorteil abgeleitet. Die Kriterien
sind die Wehrhaftigkeit fir den Wettbewerbsvorteil, die Seltenheit der Ressource sowie die Schwierigkeit
der Imitierbarkeit und die Substituierbarkeit. Die jeweilige Kombination von Eigenschaften der Ressource

und deren Auswirkung auf die Wettbewerbssituation sind in Tabelle 1 dargestellt.127

Wertvoll Selten Schwer zu imitieren | Substituierbar | Auswirkungen

Nein - - - Wettbewerbsnachteil

Ja Nein - - Gleichstellung

Ja Ja Nein - Zeitlich begrenzter Vorteil

Ja Ja Ja Ja/ leicht Wettbewerbsvorteil

Ja Ja Ja Nein / schwer | Dauerhafter Wettbewerbsvorteil

Tab. 1: Eigenschaften und Auswirkungen von Ressourcen, Quelle: in Anlehnung an Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 69.

Eine Ressource bzw. eine Kompetenz eines Unternehmens gilt nur dann als Kernkompetenz, wenn alle
Kriterien erfullt werden d. h. sie wertvoll, selten, schwer imitierbar und nicht substituierbar ist und daraus
ein dauerhafter Wettbewerbsvorteil generiert werden kann. Unternehmen missen diese Kompetenzen

nutzen und auch gezielt weiterentwickeln damit die Konkurrenz den Vorsprung nicht aufholen kann.'®

1% vgl. Rathnow, P. (2014), S. 159ff.
2" vgl. Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 68.
2 vgl. Kerth, K. et al. (2015), S. 52.
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Die Vorgehensweise bei der Kernkompetenzanalyse lasst sich in vier grobe Schritte teilen, die nachfolgend

naher erértert werden:'%°

1. Analyse der Erfolge in der Vergangenheit,
2. Uberpriifung auf Ausbauféhigkeit,

3. Gegencheck durch Negation,
4

Identifizierte Kernkompetenzen verwalten.

Die Analyse der Vergangenheit greift auf verschiedene Varianten zurlick, um die genauen Griinde fiir den
Erfolg zu definieren, wie z. B. Analyse des Kundennutzens und der Geschaftsprozesse, der Beziehung zu
den Wettbewerbern. Der Kundennutzen kann flr die beliebten Produkte durch direkte Befragungen der
Kunden oder Vertriebspartner eruiert werden, dabei soll ermittelt werden welche Produkteigenschaften den
Nutzen ausmachen. Dariberliegend ist der gesamte Geschaftsprozess zu betrachten und daraus zu
erkennen, welche Prozesse in der Wertkette bei der Leistungserstellung zum erkannten Kundennutzen
beitragen. Dies unterteilt sich in Kompetenzen Uber Zusammenhangswissen und Fachwissen sowie in
Erfahrung bei der Know-How Anwendung. Der Vergleich zu den Konkurrenten soll Unterschiede aber auch
die Gemeinsamkeiten aufzeigen und anschlieRend eine Vergleichbarkeit des Unternehmens mit den

Wettbewerbern ermdglichen.

Nach der Erfolgsanalyse wird evaluiert ob die Kompetenz fiir weitere Produkte, Markterweiterung oder zur
Erreichung neuer Kunden eingesetzt werden kann. Eine Hiirde hierbei ist es, dass Kompetenzen oft nicht
Ubertragbar sind und daher keine Kernkompetenzen darstellen, weil sie nur beschrankt nutzbar sind. Die
Ressourcen und Kompetenzen, die transferierbar sind, sollen gestarkt und ausgebaut werden um weiter

nutzbar zu sein.

Im dritten Schritt werden die Erkenntnisse der vorhergehenden Punkte kombiniert und es wird untersucht
welche der Kompetenzen bei Beiden vorkommen. Nachdem die Kernkompetenzen erarbeitet wurden, wird
gepruft welche Grinde die Misserfolge des Unternehmens in den letzten Jahren hatten, um so Nachteile
im Konkurrenzvergleich zu erkennen und zu vergleichen, ob die ausgearbeiteten Kernkompetenzen damit
in Verbindung stehen. Sollte dies der Fall sein, kann es sich nicht um eine Kernkompetenz handeln, da

diese Vorteile generieren und nicht flir Misserfolg verantwortlich sind.

Den Abschluss bildet das Kernkompetenzmanagement, bei dem sichergestellt wird, dass die identifizierten
Kompetenzen langfristig erfolgreich ausgebaut und weiterverfolgt werden und dazu auch die anderen

Ressourcen des Unternehmens darauf ausgerichtet werden. 130

AbschlieRend ist anzumerken, dass mittels der Kernkompetenzanalyse zwar die Grinde fir
Wettbewerbsvorteile eruiert und weiter ausgebaut werden konnen, sich das Unternehmen auf diese
konzentrieren kann um weitere Markte zu bearbeiten, aber der Prozess dazu sehr aufwendig ist und

Kernkompetenzen oftmals erst im Nachhinein erkennbar sind.™"

2 vgl. Kerth, K. et al. (2015), S. 53.
% vgl. Kerth, K. et al. (2015), S. 54-57.
¥vgl. Kerth, K. et al. (2015), S. 57.
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4.4 Umweltanalyse

Zur Analyse der globalen Umwelt wir die so genannte PESTEL-Analyse verwendet, die Basis fiir die
strategischen Entscheidungen des Unternehmens ist. Der Name l|asst sich von den einzelnen Bereichen
ableiten, die analysiert werden: Political, Economic, Social, Technological, Environmental and Legal
Analysis. Auf Deutsch: Analyse der politischen, wirtschaftlichen, sozialen, technologischen, 6kologischen
sowie rechtlichen Einflussfaktoren. Dieser Ansatz bietet dem Unternehmen die Méglichkeit Trends und
Entwicklungen in den sechs Bereichen zu identifizieren und die daraus resultierenden Wirkungen auf das
eigene Unternehmen abzuschatzen. Um zu den Ergebnissen zu gelangen werden in allen Teilbereichen
unterschiedliche Annahmen und Erwartungen getroffen, sowie Prognosen erstellt, die wiederum auf

Erfahrungen des Unternehmens beruhen."*?

Die politische und rechtliche Umwelt kann gemeinsam betrachtet werden, da es hier zu Uberschneidungen
kommt, jedoch muss darauf geachtet werden, dass nicht nur die nationalen Entwicklungen, sondern auch
internationale Einflisse auf die Markte mit aufgenommen werden. Diese Faktoren befassen sich u.a. mit
Zollen und Einfuhrbestimmungen, Zulassungen von Produkten, Gesetzen und Vorschriften sowie mit der

politischen Stabilitdt und deren Entwicklungen in den verschiedenen Landern.™?

Die 6konomischen Faktoren sind heutzutage sehr stark schon mit den politischen Einfliissen verknipft. So
beeinflussen Zinssatze und Wechselkurse sowohl die nationalen als auch die internationalen Markte und

damit auch die Kaufkraft der Kunden durch auftretende Inflation.'*

Des Weiteren spielen das Brutto-
Sozialprodukt, die Entwicklung der Energiepreise oder die Arbeitslosenquote in einem Land eine wichtige

Rolle."

Soziokulturelle Faktoren haben eine enorme Bedeutung und kdénnen oftmals als Grund flr Misserfolg
dargelegt werden, da dieser Bereich nicht ausreichend betrachtet wurde. Dies liegt daran, dass die

analysierten Einflisse schwer quantifizierbar sind."®

Das Unternehmen muss sich mit den Charakteristiken der Bevdlkerung, wie Altersverteilung oder
Demographie, auseinandersetzen sowie geschichtliche Einflisse, Traditionen oder religiose Faktoren

mitberlcksichtigen, damit das Kundenverhalten am Markt verstanden werden kann."®

Der technologische Einfluss auf Unternehmen verandert sich sehr schnell und erméglicht ihnen viele
Chancen aber birgt auch einige Risiken. Unternehmen missen schon im Voraus wissen welche
Technologie fir sie einen Vorteil bringen kann, um diesen am Markt auch wirklich umzusetzen Die Analyse
muss wiederum international erfolgen und in anderen Branchen, da oft Technologien in anderen Bereichen

entwickelt werden, als wo sie dann endglltig ihren Durchbruch haben. Auch sogenannte

32 vgl. Krupp, A. (2013), S. 71f.

'3 vgl. Schrydgg, G./Koch, J. (2010), S. 78f.
3 vgl. Yeates, D./Wakefield, T. (2003), S. 265.
'3 vgl. Schrydgg, G./Koch, J. (2010), S. 78.

1% vgl. Schreyégg, G./Koch, J. (2010), S. 79.
37 vgl. del Marmol, T./Feys, D. (2015), S. 10.
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Technologiespriinge sind ein Risiko fir bestehende Unternehmen, da sie oft langsamer reagieren als

Neugriindungen, die auf diesen neuen Technologien aufbauen.'®

Als letzter Punkt stellt die 6kologische Umwelt einen Einflussfaktor dar, auf den von unternehmerischer
Seite oft nur reagiert werden kann. Themen wie Klimawandel, Ressourcenverfigbarkeit,
Energieverschwendung und die Auswirkungen auf die Bevolkerung missen Unternehmen

¥ Die Offentlichkeit stellt hierzu hohe Anspriiche an Unternehmen, dass diese

bericksichtigen.
umweltbewusst und nachhaltig handeln, wodurch diese verschiedene Programme aufsetzen, wie z. B.
Herstellung und Verwendung von recyclebaren Produkten, Reduzierung beim Ressourceneinsatz oder die

Verwendung von erneuerbarer Energie um diesen Anforderungen gerecht zu werden. 140

4.5 Branchenstrukturanalyse

Die Branchenstrukturanalyse verwendet das Modell der Five Forces von Michael Porter, welches die
wesentlichen Kréafte innerhalb einer Branche beschreibt, wobei gegenseitige Beeinflussung und die
jeweilige Starke der Branchenkrafte einen wesentlichen Einfluss auf das Unternehmen haben und dessen
Verhalten am Markt bestimmen. Nach Porter wird die Struktur einer Branche durch den Konkurrenzkampf
der bestehenden Teilnehmer, durch die Verhandlungsstarke von Kunden und Lieferanten sowie durch die

Bedrohung durch potentielle neue Konkurrenten und Substitutionsprodukte definiert.™’

Rivalitat unter den bestehenden Unternehmen: Dieser Faktor beschreibt den derzeitigen Wettbewerb in
der Branche und bezieht sich nicht nur auf die Anzahl der vertretenen Unternehmen, sondern auch auf das
Wachstum in der Branche. Des Weiteren haben die Produktionsauslastung, die Produktdifferenzierung und
das Investitionsvolumen der Unternehmen einen Einfluss wie attraktiv die Branche ist. Auch die

Austrittsbarrieren zum Verlassen des Marktes bzw. der Branchen miissen mit bertcksichtigt werden.*

Bedrohung durch neue Konkurrenten: Der Markteintritt von anderen Unternehmen kann zur Gefahr fiir
die bestrebenden Marktteilnehmer werden. Um dieses Risiko zu mindern kénnen unterschiedliche
Eintrittsbarrieren aufgebaut werden. Griinde warum Unternehmen den Schritt in neue Markte nicht wagen
kénnen hohe Umstellungskosten zu anderen Lieferanten, kein bzw. geringer Zugang zu den existierenden
Vertriebskanalen oder allgemeine Nachteile im Vergleich zu den bestehenden Marktteilnehmern sein.
Diese Nachteile sind z. B. héhere Produktionskosten durch fehlende Erfahrungskurveneffekte, kein Zugang

zu Férderungen oder beschrankte Nutzungsmaoglichkeiten an Technologien durch Patente.'

'3 vgl. Schreyégg, G./Koch, J. (2010), S. 78.
% vgl. Yeates, D./Wakefield, T. (2003), S. 266.
"% vgl. Schreyégg, G./Koch, J. (2010), S. 79f.
'“I'vgl. Buchholz, L. (2013), S. 170f.

'“2ygl. Buchholz, L. (2013), S. 173f.

%3 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 172f.
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Verhandlungsstarke der Lieferanten: Die Lieferanten kdnnen ebenfalls die Attraktivitat einer Branche
reduzieren, wenn die Unternehmen nur eine geringe Rolle als Abnehmer spielen oder auch wenige
Lieferanten fur ein Produkt in Frage kommen und somit Druck auf das abnehmende Unternehmen ausiiben
konnen. Die Verhandlungsstarke ist auch groRBer wenn das Lieferantenprodukt fir die Qualitat der
Produktion des Abnehmerunternehmens ausschlaggebend ist oder der Lieferant die Mdglichkeit hat eine

Vorwartsintegration durchzufiihren und als Konkurrent in die Branche eintritt."*

Verhandlungsstarke der Kunden: Auch die Abnehmer des Unternehmens haben einen Einfluss auf die
Struktur der Branche, da sie Preise verhandeln, bessere Leistung oder gesteigerte Qualitat wollen. Die
Kundengruppe tritt dem Unternehmen als starker Verhandlungspartner gegentiber, wenn sie einen grof3en
Anteil der Branche einnimmt z. B. als Grollabnehmer. Weitere Gefahren sind geringe Wechselkosten der
Kunden zwischen verschiedenen Anbietern, hohe Verfigbarkeit an Information und dadurch Mdéglichkeit
eines Preisvergleiches oder das angebotene Produkt ist ein Standardprodukt, welches kaum differenziert
ist und dadurch die Anbieter von den Kunden ausgespielt werden kénnen. Einen weiteren Einflussfaktor
bildet die Moglichkeit der Rickwartsintegration, bei der die Kunden das angebotene Produkt selbst

herstellen und somit den Anbieter nicht mehr ben('jtigen.145

Bedrohung durch Ersatzprodukte: Durch Substitutionsprodukte, das sind jene Produkte durch die
Produkte des Unternehmens ersetzt werden kdnnen, kann der erzielbare Umsatz in der Branche
geschmalert werden. Diese Produkte haben die gleichen Funktionen und erfiillen ebenfalls das selbe
Kundenbediirfnis, wenn nicht sogar besser. Die Bedrohung durch Substitution steigt an, wenn mdgliche
Ersatzprodukte stark beworben werden, das Unternehmen keinen Zugriff auf neue Technologien hat die

das Substitut beeinflussen, oder sich durch fehlende Standards in der Branche nicht wehren kann.'#®

Eine weitere treibende Kraft innerhalb der Branche stellt die Bedrohung durch Komplementare dar, die
das Modell der Five Forces noch erganzen, da Komplementarprodukte immer wichtiger und beliebter
werden. Komplementare Produkte, sind Produkte die von Kunden zusatzlich erworben werden und den
Nutzen des urspringlich erworbenen Produktes noch weiter steigern. Die Gefahr die hier fir die
Unternehmen entstehen kann ist, dass durch die steigende Nachfrage nach ihrem Produkt auch die
Nachfrage an Komplementarprodukten ansteigt und sie den erreichbaren Branchenumsatz mit weiteren
Unternehmen teilen missen. Aber es kann auch eine Chance fir die Marktteilnehmer sein da dadurch der

147

Gesamtumsatz gesteigert werden kann. ™ Abbildung 16 zeigt schematisch die Wirkungen auf den

Wettbewerb in der Branche.

%4 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 176f.
%3 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 175f.
' vgl. Buchholz, L. (2013), S. 174f.
7 vgl. Johnson, G. et al. (2011), S. 94.
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Abb. 16: Elemente der Branchenstrukturanalyse, Quelle: in Anlehnung an Johnson, G. et al. (2011), S. 86.

4.6 Konkurrenzanalyse

Die Analyse der Wettbewerber ist notwendig um sich am Markt, neben der Erfullung der Kundenwiinsche,

auch besser als die Konkurrenz zu positionieren. Die einfachste Analysemethode ist hierbei die Darstellung

anhand des Kunden- Produktportfolios, es zeigt welche Konkurrenten mit welchen Produkten (gleiche oder

unterschiedliche) welche Kunden (ebenfalls gleiche oder unterschiedliche) anspricht. Daraus ergeben sich

dann vier Gruppen von Konkurrenten, wie in Tabelle 2 ersichtlich.

148

Produkte
Arten von Konkurrenten
Gleich Unterschiedlich
Gleich Direkte Konkurrenten Indirekte Konkurrenten
Kunden
Unterschiedlich Produkt Konkurrenten Implizite Konkurrenten

Tab. 2: Arten von Konkurrenten, Quelle: in Anlehnung an Recklies, O. (2009), Onlinequelle, [11.05.2017].

8 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 181f.
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Das Ergebnis einer Konkurrenzanalyse sind Informationen wer die Konkurrenzen sind, welche Ziele und
Strategien sie verfolgen und welche Starken und Schwachen sie aufweisen sowie eine Ableitung daraus,
wie sich das Unternehmen in Zukunft entwickeln muss, um besser als die Wettbewerber zu sein. Im Groben
lassen sich vier Schritte definieren um eine Konkurrenzanalyse durchzufiihren. Zu Beginn werden die Ziele
der Konkurrenz betrachtet, wobei dies aus den Schwerpunkten von Risikoeinstellung, Organisation im
Unternehmen, Unternehmenskultur, Personlichkeiten im Management, vertragliche Verpflichtungen sowie
der o6ffentlich kommunizierten Strategie ersichtlich ist. Der zweite Schritt beschreibt getroffene Annahmen
um das Selbstbild des Konkurrenten darzustellen. Wie sieht sich der Konkurrent in seiner Marktposition,
welchen Trends ist er ausgesetzt, welche Nachfrageentwicklung gibt es am Markt. Im nachfolgenden
Schritt werden die Wettbewerber strategisch eingeordnet, nach dem Typen Kostenflihrerschaft,
Differenzierung und Konzentration auf Schwerpunkte, je nachdem in welchen Bereich die ermittelte
Strategie eines Konkurrenten fallt. Im letzten Teil wird die Innensicht des Wettbewerbers analysiert, die
sich vor allem auf Kernkompetenzen, Wachstumschancen, Reaktionsfahigkeit und Durchhaltevermégen
bezieht. Daraus werden wiederum Starken und Schwachen identifiziert, durch welche die mdglichen

strategischen Schritte eines Konkurrenten determiniert werden kénnen.'®

4.7 SWOT-Analyse

Eines der bekanntesten Analyse Tools ist die so genannte SWOT-Analyse, die in einer zweidimensionalen
Matrix sowohl interne als auch externe Faktoren beriicksichtigt. Der Name des Tools lasst sich von den
vier beschriebenen Feldern in der Matrix herleiten: Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. Diese
Felder beziehen sich einerseits auf die unternehmensinternen Starken und Schwachen (Strengths &
Weaknesses), andererseits auf die unternehmensexternen Chancen und Risiken (Opportunities &
Threats). Die SWOT-Analyse ist daher eine Weiterentwicklung der reinen Starken-Schwachen Analyse,

die sich nur auf das Unternehmen bezieht und die Unternehmensumwelt auer Acht lasst.'®°

Die interne Betrachtung des Unternehmens ist nicht immer einfach, weswegen verschiedene Sichtweisen
angewendet werden, um ein gesamtheitliches Bild zu erreichen. So sind z. B. Starken und Schwachen des
Unternehmens auch aus der Sicht von Kunden oder Konkurrenten zu analysieren. Extern spielt vor allem
das Marktumfeld eine Rolle und wie das Unternehmen am Markt auf Einflisse reagieren muss."®'
Abbildung 17 zeigt die Vier-Felder-Matrix aus den Perspektiven, intern und extern, sowie der Bewertung,
positiv und negativ. Aus diesen Feldern kdnnen jeweils Handlungsstrategien abgeleitet werden. So werden
die Strengths-Opportunities Strategien genutzt um durch Einsatz der Starken Chancen am Markt
wahrzunehmen. Die Weaknesses-Opportunities Strategien sollen helfen, durch sich ergebende
Gelegenheiten intern auftretende Schwachen im Unternehmen zu reduzieren. Mit der Abwehr von Risiken

befassen sich sowohl die Strengths-Threats als auch Weaknesses-Threats Strategien, die einerseits die

49 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 184-189.
' vgl. Vahs, D./Brem, A. (2015), S. 133f.
5" vgl. Schawel, Ch./Billing, F. (2012), S. 250.
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Starken, andererseits die Reduktion von Schwéachen nutzen um Risiken fir das Unternehmen zu

vermeiden.'®

Bewertung
Positiv Negativ
- QE, Starken Schwachen
,E £ | (Strengths) (Weaknesses)
5 e
g @ | Chancen Gefahren
o ff, (Opportunities) (Threats)

Abb. 17: Felder der SWOT-Analyse, Quelle: Schawel, Ch./Billing, F. (2012), S. 251.

4.8 Marktanalyse

Durch die kontinuierliche Betrachtung und Analyse von Markten und durch das Sammeln von internen und
externen Informationen Uber Produkte kdnnen die Risiken am Markt fur das Unternehmen reduziert
werden, denn durch Marktanalysen werden die vorherrschenden Marktzustande und auch mogliche
Veranderungen erfasst. Auf Grund von immer starkeren Wettbewerb sowie schnell andernden
Kundenanforderungen ist die Durchflihrung solcher Analysen essentiell, um ebenfalls schnell reagieren zu

kénnen und sich auf neue Trends einzustellen.'

Aus den Analysen lassen sich verschiedene, quantitative als auch qualitative Informationen ableiten. Zu
den Quantitativen zahlen u. a. das Marktpotential und die Marktdynamik, mégliche Kundensegmente,
Trends und Erwartungen der Kunden sowie mdgliche Nischensegmente. Qualitative Ergebnisse sind die
Kundenbediirfnisse, die Wettbewerbssituation, das Alleinstellungsmerkmal des Unternehmens (USP)

sowie mogliche zu erwartende Risiken.'*

Eine Marktanalyse kann sowohl auf Daten der Primarforschung, Daten die zu diesem Zweck erhoben
werden, als auch auf Sekundardaten, die indirekte Methode des Desk Research, basieren. Der Unterschied
zwischen diesen beiden Ansatzen, ist die Verwendung von bestehenden Daten bei der Sekundarforschung,
wobei dadurch die Kosten niedriger sind. Dazu kann Informationsmaterial von anderen Unternehmen,

Medienberichte, Datenbanken und Branchenverzeichnisse und auch das Internet genutzt werden um an

%2 ygl. Vahs, D./Brem, A. (2015), S. 134.
153 \gl. Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 31.
5 vgl. Grimm, R. et al. (2014), S. 62f.
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Informationen lber den potentiellen Markt zu gelangen.155 Die angewendeten Methoden bei der Analyse
unterscheiden sich demnach, nach der Art der Forschung. Bei der Primarforschung handelt es sich vor
allem um qualitative Experteninterviews, die leitfadengestitzt durchgeflihrt werden; des Weiteren werden
quantitative Befragungen mittels standardisierten Fragebdgen durchgefiihrt, um entweder schriftlich,
personlich oder via Telefon Informationen zu den Kunden am Markt zu erhalten. Der Sekundaransatz
beschaftigt sich mit der Auswertung von schon bestehenden Analysen, die entweder intern aus dem

Unternehmen oder von extern Quellen stammen. "%

Durch die Analyse des Marktes werden Kriterien zur Segmentierung abgeleitet, der Markt wird definiert und
die fir das Unternehmen attraktiven Segmente ausgewahlt. Wichtig fir die Definition eines Segmentes ist
die zeitliche Stabilitat der GroRe, die Erreichbarkeit durch gesetzte Marketingaktivitaten, die
Wirtschaftlichkeit der Bearbeitung sowie ein relevanter Bezug zu den Kriterien des Kaufverhaltens. Nach
der Segmentierung wird im Prozess des Targeting das vielversprechendste Segment ausgewahlt, welches
das grofdte Potential und Volumen, geringe Konkurrenzaktivitaten und hohe Profitabilitat aufweist. In
diesem Segment wird mittels der Positionierung eine zielgruppengerechte Ansprache erfolgen, wobei hier

die Kundenbediirfnisse und Merkmale der Produktdifferenzierung wichtig sind.”’

4.9 Customer Empathy Map

Ein Tool um den Kunden mit seinen Bedlrfnissen zu verstehen ist die Customer Empathy Map, die Kunden-
Empathie-Karte. Sie unterstlitzt bei der Definition des Kundenprofils im Geschaftsmodell mit einem
grofieren Verstandnis von Umwelt, Verhalten, Bedenken oder Zielen des Kunden. Die einzelnen Bereiche
sind in Abbildung 18 dargestellt, deren einzelnen Funktionen und Fragestellungen nachfolgend kurz

beschrieben werden.

Zu Beginn sind modgliche Kundensegmente zu eruieren, die anschlieBend auf maximal drei
Kunden(gruppen) eingeschrankt werden, auf die dann die Empathy Map mit den sechs Elementen

angewendet wird: "%

SEE: Was sieht der Kunde?
Dieses Feld beschreibt die physische Umgebung des Kunden genauer. Wie sieht diese aus, welche
anderen Personen beeinflussen den Kunden? Es werden auch die Ressourcen und Informationen

beschrieben, die ein Kunde nutzt und wahrnimmt bei seinen Tatigkeiten.

1% vgl. Kummer, S. et al. (2009), S. 121.

1% vgl. Meyer, M. (2008), Onlinequelle, [11.05.2017].

5" vgl. Herrmann, A./Huber, F. (2013), S. 91-98.

198 Vgl. Osterwalder, A./Pigneur, Y (2010), S. 131; sowie Tews, A. (2017): Empathy Map: die Persona-Alternative fur agile Projekte,
Onlinequelle [08.05.2017].
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EMPATHY MAP Customer name Author Date ED'I]
THINK AND FEEL
(¢
HEAR SEE
SAY AND DO

PAIN GAIN

fears, frustrations, obstacles wants, needs, measure of success
www.businessdesigntools.com Adapted from XPLANE @ ® ® ® @ i e

Abb. 18: Customer Empathy Map, Quelle: Business Design Tools Ltd, Onlinequelle, [08.05.2017].

HEAR: Was hort der Kunde?
Nicht nur Téne und akustische Eindriicke werden in dieses Feld eingetragen, sondern auch wie die Umwelt
den Kunden allgemein beeinflusst. Uber welche Kanéle wird der Kunde erreicht; welche Gesprache mit

welchen Mitmenschen haben einen starken Einfluss auf den Kunden?

THINK AND FEEL: Was denkt und fuhlt der Kunde wirklich?

Dieser Teil befasst sich mit den inneren Zustdnden und den Gefiihlen des Kunden. Es wird versucht die
versteckten Bedurfnisse des Kunden zu finden; welche Gedanken hat der Kunde, wenn er das Produkt
sieht bzw. dann auch kauft? Wichtig ist die Sicht des Kunden: Welche Emotionen treten auf und welche

Traume und Erwartungen hat der Kunde?

SAY AND DO: Wie handelt der Kunde?
Vor allem das nach auf’en sichtbare Verhalten wird bei diesem Feld behandelt; alles was sichtbare
Reaktionen und Handlungen des Kunden sind. Dies kénnen Mitteilungen an andere Personen oder auch

eine Aussage in einer bestimmten Situation sein, mit der der Kunde konfrontiert wird.

PAIN & GAIN: Welche Beschwerden bzw. welchen Ertrag hat der Kunde?

Die letzten beiden Felder zeigen unter anderem die Frustrationen auf, die ein Kunde z. B. an einem
normalen Arbeitstag erfahrt. Was hindert ihn daran seinen Willen, seine Bedirfnisse umzusetzen?
Ebenfalls werden die wahren Bedlrfnisse des Kunden angeflihrt, die ihn bei der Zielerreichung

unterstitzen bzw. welche Strategien er anwendet um diese zu erreichen.
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4.10 KANO Modell

Das Kano-Modell wurde von Noriaki Kano entwickelt und ist ein Konzept, welches zur Identifikation von
Einflussfaktoren auf die Kundenzufriedenheit nach Kundenanforderungen verwendet werden kann. Das
Modell besteht aus einer Methode, nach der verschiedene Eigenschaften eines Produktes in Kategorien
eingeteilt werden und auf Erfillung bzw. Nichterflllung der Kundenzufriedenheit gepriift werden. Damit ein
valides Ergebnis zustande kommt, wird der Erfillungsgrad mittels zwei Fragen eruiert: Zuerst wird die
Reaktion bei Erfiillung, also Vorhandensein einer Produkteigenschaft, abgefragt und anschlief’end die
Reaktion bei Nichterfiillung, wenn ein Feature nicht vorhanden ist. Die Antworten werden kombiniert und
in sechs Kategorien eingeteilt, wodurch dann verschiedene Anforderungen abgeleitet werden kénnen.'®

Die Zusammenhange lassen sich nun in flinf Klassen einteilen, wovon in Abbildung 19 drei davon direkt

sichtbar sind, die nachfolgend genauer erklart werden.

A
Kunde sehr
zufrieden, |‘
begeistert I'
|
|
)I
~" Leistungs-
eigenschaft
Begeisterungs- .
eigenschaft I
< ——C
Erwartungen - > Erwartungen
nicht erfillt S — Ubertroffen
N Zeit
A
g
l/‘
,I'I Basisanforderung
|
|
| Kunde
v unzufrieden,
enttduscht
v

Abb. 19: Kano-Modell der Kundenzufriedenheit, Quelle: Hinterhuber, H./Matzler, K. (2009), S. 291, in Anlehnung an Kano, N. et al.
(1984), S. 170.

Das Modell an sich besteht aus einem zweidimensionalen Koordinatensystem, das auf der x-Achse den
Erflllungsgrad einer Anforderung, von nicht erfiillt bis Ubertroffen, und auf der y-Achse die emotionale

Reaktion, also die Kundenzufriedenheit, von unzufrieden/enttauscht bis zufrieden/begeistert, darstellt.

1% vgl. Marx, D. (2014), S. 13.
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Basisanforderungen sind alle Produktmerkmale, die von den Kunden vorausgesetzt werden, so genannte
.Must-be quality elements®, die Unzufriedenheit vermeiden, jedoch keinen Einfluss auf eine positivere
Bewertung des Produktes haben. Die Leistungseigenschaften, auch ,one-dimensional quality elements®
genannt, werden vom Kunden erwartet und verlangt, wobei die Zufriedenheit umso héher ist, je hoher der
wahrgenommene Erflillungsgrad. Sind diese nicht vorhanden ist der Kunde unzufrieden, werden diese

Anforderungen Ubertroffen steigt die Zufriedenheit an.'®

Den dritten Teil des Modells bilden die Begeisterungsfaktoren, auch ,attractve quality elements® genannt,
die eine wichtige Rolle innehaben, da sie vom Kunden als Qualitdtsmerkmal und zusatzlicher Nutzen
wahrgenommen werden. Produktattribute die einen hohen Erflllungsgrad besitzen bringen eine hohe
Zufriedenheit mit sich, ist dies nicht der Fall wird aber auch keine Unzufriedenheit ausgeldst, da der Kunde
die Attribute nicht erwartet. Diese sind unbewusste Bedlrfnisse daher steigern sie die Zufriedenheit

Uberproportional bei Vorhandensein. '’

Einer der beiden nicht direkt sichtbaren Teile sind die ,indifferent quality elements® d. h. Elemente die weder
Zufrieden- noch Unzufriedenheit auslésen, egal bei welchem Erfillungsgrad, also vom Kunden nicht
beachtet werden; im Modell ware dies durch die x-Achse darstellbar. Die ,reverse quality elements” stellen
eine Umkehr der Leistungsanforderungen dar; die Zufriedenheit ist hoch bei Nichterflllung, und sinkt bei
einem hohen Erflllungsgrad. Im Zeitverlauf werden die Kunden bestimmte Anforderungen gewohnt und
wollen, dass diese in den neuen Produkten auch immer vorhanden sind. Daher werden aus anfanglichen
Begeisterungsfaktoren mit der Zeit Leistungsfaktoren und schlieBlich Basisfaktoren, ohne deren

Vorhandensein die Kunden hohe Unzufriedenheit erfahren.'®?

4.11Value Disciplines

Die Wettbewerbs- bzw. Positionierungsstrategien der Value Disciplines gehen auf Treacy und Wiersema

zuruick und lassen sich in drei grofde Strategien Unterteilen:

1. Produktflhrer (Product Leadership)
2. Kostenfiihrer (Operational Excellence)

3. Kundenpartner (Customer Intimacy)

Diese Strategien werden auch Wertstrategien genannt, da das Unternehmen mit ihnen dem Kunden einen
Nutzen bietet, Wert schaffen und sich von Mitbewerbern so am Markt abheben kann. Die Strategie des
Produktfiihrers hat zum Ziel, sich durch Innovationen, hohe Investitionen in Forschung und Entwicklung
neue Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln und auf dem Markt zu bringen. Des Weiteren wird
versucht der Erste am Markt zu sein und dadurch hohe Gewinnmargen zu erreichen. Kostenfiihrer

hingegen streben nach dem besten Verhaltnis zwischen Preis und Leistung und versuchen die gesamten

1% vgl. Kano, N. et al. (1984), S.170, zitiert bei: Holzing, J. (2007), S. 82.
%" vgl. Kano, N. et al. (1984), S.170, zitiert bei: Hélzing, J. (2007), S. 82.
%2 y/gl. Kano, N. et al. (1984), S.170, zitiert bei: Holzing, J. (2007), S. 82; sowie Hinterhuber, H./Matzler, K. (2009), S. 291.
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Lifecyclecosts des Produktes flir Kunden so gering wie moglich zu halten, d.h. sie setzen auf Effizienz mit
einem Supply Chain Management oder Zeitmanagement in der Produktion. Die dritte Strategie befasst sich
mit der Differenzierung durch die Kundenbeziehung, wobei versucht wird durch den Kunden zu verstehen,
individuelle Produkte anzubieten oder auch einen exzellenten Kundenservice zur Verfligung zu stellen.
Innerhalb dieser drei Strategien kann das Unternehmen sich und seine Konkurrenten einordnen, um zu
erkennen wie die Positionierungen am Markt sind, dadurch ist es mdglich eine unbesetzte Position fir junge
Unternehmen zu finden bzw. auch bei neuen Produkten diese richtig zu platzieren sowie aus
verschiedenen alternativen Moglichkeiten, die aus dem Diagramm ersichtlich sind, auszuwahlen.'®®

Abbildung 20 zeigt zweidimensional die drei Strategien und setzt sie in Verbindung.

“best product”
[Product Leadership]

Product
differentiation

Customer
responsive

Operational
competence

L] ]
Operational Excellence | Customer lntimacyl
“best total cost” “best total solution”

Abb. 20: Value Discipline Model, Quelle: The Discipline of Market Leaders, Onlinequelle [15.07.2017].

4.12Best Practice

Der Best Practice Ansatz kommt im Bereich des Benchmarkings immer haufiger vor und bezieht sich auf
die ,hervorragende Praxis“ eines Unternehmens d. h. es hat die beste Lésung bzw. den besten Ansatz ein
Problem zu l6sen. Mittels Best Practice Benchmarking werden Unternehmen auf3erhalb der eigenen
Branche betrachtet, die in bestimmten Bereichen hervorragende Leistungen erbringen, und dahingehend

analysiert, sodass von ihnen gelernt werden kann.'®

Der Prozess innerhalb des Benchmarkings gliedert sich in verschiedene Schritte die nacheinander
abgearbeitet werden um zu einem Best Practice Ergebnis zu gelangen. Im ersten Schritt ist der Umfang
der Analyse zu definieren, wobei hier nicht nur die Ziele, sondern auch zusatzlich bendétigte Mitarbeiter oder
der Zeitumfang geplant werden. Einer genauen Betrachtung bedtrfen die Benchmarking Objekte, also jene

Gegenstande, die untersucht werden sollen. Dies kdnnen sowohl Produkte oder Dienstleistungen als auch

1% vgl. Treacy, M./Wiersema, F. (1997), S. 56ff.
1% vgl. Gabler Wirtschaftslexikon (2017), Onlinequelle [15.07.2017].
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Prozesse innerhalb des Unternehmens ein, die flir das eigene Unternehmen bewertet werden um eine

Basis fiir den Vergleichsprozess zu erhalten.'®®

Nachfolgend sind Vergleichsunternehmen zu suchen und zu definieren, die im Bezug auf das
Untersuchungsobjekt auflergewoOhnliche Leistungen erbringen bzw. eine bessere Problemlésung
entwickelt haben als das eigene Unternehmen. Die Analyse der Benchmarking Partner muss sehr detailliert
erfolgen um Licken in der Datenerhebung und damit auch Verzerrungen bei den Ergebnissen zu
vermeiden. Nach Abschluss der Analysen werden die Objekte mit den Benchmarks verglichen und
bestimmte Leistungsliicken offengelegt, die zeigen in welchen Bereichen das eigene Unternehmen
Aufholbedarf hat, wobei die bestehenden Umwelteinflisse beachtet werden missen, damit hier keine
Unterschiede vorliegen und die Auswertung verfalschen kénnten. Dadurch ist auch erkennbar, in welchen
Bereichen die anderen untersuchten Unternehmen Best Practices haben und anwenden, woraus das

eigene Unternehmen lernen kann.'®

Als Abschluss des Prozesses sollen die Ergebnisse des Benchmarkings und die ermittelten Best Practices
in das eigene Unternehmen integriert werden um die Leistungsliicken zu schlielen, wobei es wichtig ist
nicht 1:1 die beste Lésung des anderen Unternehmens zu tGibernehmen sondern von dieser zur lernen und

eine Anderung der eigenen Prozessstruktur anzustoRen und die Lésung nachgeahmt werden kann.'®

4.13 Muster der Geschaftsmodellinnovation

Geschaftsmodelle wurden schon immer weiterentwickelt bzw. im Verlauf der Unternehmensgeschichte neu
entwickelt, wenn ein Unternehmen eine bestimmte Zielgruppe am Markt nicht mehr bedienen konnte oder
einen eventuellen Konkurs vermeiden wollte. Gassmann et al. haben analysiert, dass Uber die
unterschiedlichen Branchen hinweg in den letzten 50 Jahren viele der innovativsten Unternehmen in ihrer
Branche bei der Geschaftsmodellentwicklung oft Elemente aus erfolgreichen Geschaftsmodellen von
Unternehmen aus anderen Branchen kombiniert hatten und damit ebenfalls sehr erfolgreich wurden. Aus
all diesen Fallen wurden 55 unterschiedliche Arten bzw. Muster der Geschaftsmodellinnovation abgeleitet
von denen nachfolgend Einige genauer betrachtet und erértert werden.'® Diese verschiedenen Varianten
sollen im gesamten Prozess der Geschaftsmodellentwicklung als Inspirationsquelle fir den Unternehmer
dienen, um sich in Erinnerung zu rufen, durch welche Methoden, bei Entwicklung des Geschaftsmodells,

andere Unternehmen erfolgreich wurden.

4.13.1 Add-On

Eine sehr bekannte Strategie ist die der Add-Ons bei der dem Kunden ein relativ glinstiges Basisprodukt
angeboten wird, das er auf Wunsch mit verschiedenen Features ergdnzen kann und damit oft auch die

Funktionen des Produktes erweitert. Jedoch sind diese zusatzlichen Positionen sehr teuer und sprechen

1% vgl. Buchholz, L. (2013), S. 194f.
1% vgl. Buchholz, L. (2013), S. 195f.
"7 vgl. Buchholz, L. (2013), S. 197.
1% vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. VII.
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vor allem das Individualisierungsbedirfnis des Kunden an, dem dadurch die Option geboten wird fiir sich
ein einzigartiges Produkt zu erstellen. Durch den niedrigeren Preis flir das Basisprodukt vergisst der Kunde
oft den wahren Preis mit den zusatzlich gewahlten Optionen mit anderen Angeboten am Markt zu
vergleichen, die diesem Angebot entsprechen wirden, und zahlt dann oft mehr dafiir als er eigentlich
musste. Diese Variante lasst sich gut auf nicht klar zu segmentierende Markte anwenden, um den Kunden
verschiedene Varianten des Produktes anbieten zu kénnen. Eines der besten Beispiele hierzu ist die

Automobilbranche, die glinstige Basismodelle anbietet aber sehr viel fir Zusatzausstattungen verlangt.169

4.13.2 Trash-to-Cash

Mit der Wiederverwertung von gebrauchten Produkten befasst sich dieses Muster des Geschaftsmodells.
Es werden Neben- oder sogar Abfallprodukte gekauft und diese aufbereitet bzw. aus diesen neue Waren
hergestellt und weitervertrieben. Es wird dadurch das gute Gewissen der Kunden angesprochen, da sie
ein nachhaltiges Produkt bzw. ein Recyclingprodukt kaufen und damit der Umwelt etwas Gutes tun. Oft
sind diese Produkte nicht mehr als Abfall- oder Nebenprodukte eines anderen Herstellprozesses
erkennbar, da sie aufgewertet und nur zu Teilen wiederverwertet werden, wobei eine Veredelung nicht
zwingend notwendig ist, da auch der ,Vintage-Look“ immer mehr Abnehmer findet. Diese Art der
Herstellung ist flr beide Seiten, Lieferant der ,Trash-Produkte“ sowie deren Abnehmer, vorteilhaft, da die
eine Partei Reste abgeben kann und die andere Partei glinstige Rohstoffe erhalt. Seinen Ursprung hat
dieses Muster in der Losung der Ressourcenknappheit, auch schon in der Antike, und macht sich den
aktuellen, wieder ansteigenden Trend des Umweltbewusstseins zu Nutze. Eines der erfolgreichsten
Unternehmen mit diesem Geschaftsmodell ist die Freitag lab.ag, die aus gebrauchten LKW Planen und
Sicherheitsgurten u. a. Taschen herstellt. Diese Produkte sind auf Grund des Rohmaterials wasserdicht

und sehr belastbar, wodurch sie sich grof3er Beliebtheit bei den Kunden erfreuen.'™

4.13.3 Ultimate Luxury

Das Konzept des Ultimate Luxury bezieht sich auf die wohlhabendsten und einkommensstarksten
Bevdlkerungsschichten, und nutzt den immer weiter steigenden Bedarf an Luxusgutern. Bei dieser Variante
ist es notwendig alle Komponenten des Geschaftsmodells anzupassen, damit dem anspruchsvollen
Kunden die hochqualitativsten und ausgefallensten Produkte angeboten werden kénnen. Fir diesen Schritt
ist ein hohes Investitionsvolumen notwendig, damit eine starke Differenzierung zum Massenmarkt und
dessen Anbietern erreicht wird. Eine starke Kundenbeziehung und hohe Margen auf den hergestellten
Produkten machen die zuvor getatigten Investitionen dann erst leistbar. Grundsatz ist, wie auch schon in
der Antike und im Mittelalter, das Bedlrfnis der ,Reichen und Machtigen® sich von der restlichen
Bevdlkerung abzuheben und zu zeigen wie viel sie sich, im Gegensatz zu Anderen, leisten kénnen. Vor
allem im arabischen Raum ist dieser Trend sehr stark bemerkbar, wo immer gréRere und luxuridsere

Hotels, wie auch Apartmentanlagen errichtet werden, sowie ebenfalls die Luxusfahrzeughersteller stark

1% vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 76f.
7 vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 241f.
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ansteigende Absatzzahlen erreichen. Im europaischen Raum machen sich die Hersteller von Luxusuhren

diesen Trend zu Nutze und verbauen immer wertvollere Materialien in ihren Produkten."’

4.13.4 Barter

Die Basis dieses Konzeptes ist die Abgabe bzw. der Tausch von Produkten und Dienstleistungen gegen
Naturalleistungen. Es ist vergleichbar mit Sponsoring, wobei hier auf mehr als die finanzielle Unterstiitzung
abgezielt wird, denn es werden Partner von aul3erhalb des Unternehmens in den Wertschépfungsprozess
mit eingebunden. Die Unternehmen entscheiden sich dafiir sich gegenseitig zu unterstitzen, indem sie
unterschiedlich stark bewertete Ressourcen tauschen und so gegenseitig Nutzen generieren und auch den
eigenen Bekanntheitsgrad dadurch steigern kénnen, da die Partner flreinander auch
MarketingmaRnahmen durchflihren und so eventuelle Neukunden ansprechen. Beispiel hierfiir ist die
Fluglinie Lufthansa, die leer stehende Immobilien mit noch aufrechten Mietvertragen gegen Werbezeiten
oder auch Kerosin getauscht hat und so sich und den Partnern ungenutzte Ressourcen, die Kosten

verursachten, zu einem nutzbaren Gut umwandelte.'”

4.13.5 Direct Selling

Dieses Muster zeigt einen Teil von Geschaftsmodellinnovation, bei dem der Absatzweg anders gestaltet
wird, indem der Zwischenhandler umgangen wird und direkt von Anbieter zum Kunden vertrieben wird. Es
istinsofern sinnvoll, da die Margen des Unterhandlers wegfallen und der Kunde diese nicht mitzahlen muss.
Ebenfalls wird mit dieser Methode die Kundenbeziehung gestarkt, eine intensivere Feedbackschleife vom
Kunden zum Anbieter ermdéglicht und dadurch kénnen Anregungen fiir Verbesserungen von Produkt und
Service direkt beim Hersteller eingebracht werden. Dieses schon im Mittelalter verwendete Modell wurde
vom Staubsaugerhersteller Vorwerk wieder aufgenommen und radikal betrieben durch ihre Vertreter, die

direkt an den Haustiiren der Kunden versuchten Geschéfte abzuwickeln.'”

4.13.6 Solution Provider

Grundlage des Musters als Solution Provider stellt das Angebot einer Gesamtlésung fir den Kunden dar
und nicht nur einzelne Produkte oder Dienstleistungen. Das Angebot ist direkt auf den Bedarf der Kunden
angepasst und enthalt neben dem Produkt auch Service und Beratungsleistungen und nimmt ihnen viele
Aufgaben auf einmal ab. Das so genannte Rundum-Sorglos-Paket ermoéglicht es dem Kunden sich auf sein
Kerngeschaft, seine Aufgaben zu konzentrieren und steigert seine Performance, wodurch das
Unternehmen auch von einer starkeren Kundenbindung profitieren kann. Um dieses Muster anwenden zu
kdnnen, missen viele Kundendaten bekannt sein um die gesamten Bedirfnisse aufzudecken und eine
Total-Solution anbieten zu kénnen. Ein treibendes Unternehmen, welches diese Strategie verfolgt, ist z. B.

Tetra Pak, welches oftmals nur als reiner Kartonverpackungshersteller fiir Lebensmittel bekannt ist. Doch

" vgl. Gassmann, O. et al (2013), S. 247f.
"2 ygl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 89f.
' vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 114.

59



Verwendbare Instrumente bei der Entwicklung von Geschaftsmodellen

werden ebenfalls gesamte Dienstleistungen von der Abfiillung bis hin zur Verteilung und Logistik von Tetra

Pak angeboten.174

4.13.7 Ingredient Branding

Beim Ingredient Branding geht es um die Schaffung einer Marke fiir einen einzelnen Bestandteil eines
Produktes bzw. eines Endproduktes wobei das Produkt dann nicht an sich beworben wird, sondern mit
diesem eigenstandigen Merkmal. Dies geschieht vor allem in Zulieferketten, wobei der Lieferant versucht
sein Produkt bei den Kunden bekannt zu machen und so neue Abnehmer zu finden, die sein Produkt in

ihre Produkte integrieren.

Damit schafft es der direkte Hersteller sich gegen die Gefahr der Substitution zu wehren und sich
strategisch neu auszurichten. Doch auch der Hersteller des Kombinationsproduktes kann vom Ruf des
Einzelteiles profitieren, indem die Eigenschaften des Bauteils auf das gesamte Produkt Gbertragen werden
und somit fur eine héhere Qualitat spricht und der Kunde dies als Wert- und Nutzensteigerung erfahrt.
Eines der bekanntestes Beispiele ist der Chemiekonzern DuPont, der ein Beschichtungsmaterial entwickelt
hat, das als PTFE bezeichnet wird, jedoch ist es besser bekannt als Teflon, da heutzutage fast alle Antihaft-

Pfannen damit beschichtet sind."'”

4.14Erkenntnisse in Bezug auf die Ziele der Arbeit

Die im Rahmen dieses Kapitels betrachteten Methoden decken ein sehr breites Spektrum im
Analysebereich der Entwicklung von Geschaftsmodellen ab. Im gesamten Entwicklungsprozess muss
jedoch darauf geachtet werden, welche Methoden und in welcher Tiefe sie verwendet werden. Oftmals
kann es dazukommen, dass eine Methode einen enormen Arbeitsaufwand mit sich bringt, aber nur einen
geringen Mehrwert bei der Entwicklung des eigentlichen Geschaftsmodells abgewogen werden, ob die

angedachte Methode wirklich durchgearbeitet werden soll.

Auf Basis, der in den bisherigen Kapiteln, aufgearbeiteten Inhalten wird nun im folgenden Abschnitt ein
Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung abgeleitet. Es sollen die verschiedenen Varianten der
Geschaftsmodelle verglichen und ein geeignetes Modell ausgewahlt werden, welches den Anforderungen
bei Neuentwicklung von Geschaftsmodellen gerecht wird. Ebenfalls sollen die betrachteten Methoden bei
Geschaftsmodellentwicklung den einzelnen Phasen und Schritten in dieser zugeordnet werden, damit den
Grindern ein Modell zu Verfiigung steht, mit dem sie die erforderlichen Inhalte des Geschaftsmodells

erarbeiten konnen.

" vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 228f.
"7 vgl. Gassmann, O. et al. (2013), S. 147.
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5 VORGEHENSMODELL ZUR GESCHAFTSMODELLENTWICKLUNG

In diesem Kapitel wird ein Vorgehensmodell entwickelt, dass bei der Generierung eines neuen
Geschaftsmodells anleitet. Es werden die wichtigsten Schritte kompakt dargestellt und mit hilfreichen Tools
hinterlegt, die den Griinder bei der Entwicklung unterstitzen sollen, ebenfalls werden die Schritte naher
beschrieben und auch erlautert, welche Ergebnisse daraus fir das Geschaftsmodell gezogen werden
konnen. AbschlieRend wird das Vorgehensmodell graphisch dargestellt, um es als Prozess auf einer Seite

zu veranschaulichen.

5.1 Vorgehen bei der Entwicklung

Das Vorgehensmodell soll als eine Art Checkliste bzw. Orientierungshilfe in Form des Prozesses den
angehenden Unternehmern dazu dienen, die unterschiedlichen Teile eines Geschaftsmodells abzuarbeiten
und mit den erhaltenen Informationen ein marktfahiges Geschaftsmodell zu entwickeln. Das entwickelte
Vorgehensmodell wurde mit seinen einzelnen Schritten so konzipiert, dass durch diese eine ganzheitliche
Abdeckung der Bestandteile eines Geschaftsmodells erreicht wird. Wichtig ist hierbei neben einer klaren
Verstandlichkeit der Schritte und den zu verwendenden Methoden, zu gewahrleisten, dass der Griinder
sich auch ohne fremde Hilfe, etwa eines Unternehmensberaters, mit dem Modell auseinandersetzen kann.
Dazu muss es einerseits einfach und Ubersichtlich, sowie andererseits auch so gestaltet werden, dass die
einzelnen Unterschritte mit den jeweiligen Tools hinterlegt sind und ein Bezug zu den Unterkapiteln des
Vorgehensmodells gegeben ist. Die Tools sind eine Empfehlung, um den Griinder zielgerichtet zu den
bendtigten Informationen zu flhren, die fir die Geschaftsmodellentwicklung notwendig sind, wobei der
Umfang bzw. Detaillierungsgrad der Abarbeitung davon abhangig ist, wie viel Vorwissen der Griinder
besitzt. Die mdglichen Methoden zur Abarbeitung wurden in Kapitel 4 beschrieben, wobei diese
nachfolgend noch in zwei Kategorien eingeteilt werden, je nachdem wie viel Kapital, Erfahrungswissen mit
den jeweiligen Methoden oder auch Zeit dem jeweiligen Unternehmer zur Verfligung stehen. Das Ziel des
Modells ist es des Weiteren, durch die Einzelschritte den Grinder kontinuierlich an das fertige

Geschaftsmodell heranzuflihren und auch eine Moglichkeit zur Kontrolle auf Vollstandigkeit zu geben.

Zu Beginn wurden die in Kapitel 3 behandelten Ansatze zu Geschaftsmodellen hinsichtlich ihrer
unterschiedlichen Bestandteile analysiert, um eine grundlegende Basis flir das Vorgehensmodell zu
schaffen und die Einzelschritte nach den wichtigsten Bestandteilen eines Geschaftsmodells zu gliedern.
Tabelle 3 zeigt dabei die verschiedenen Unterpunkte der einzelnen Varianten und deren Vorkommen auch
in anderen moglichen Ansatzen zur Darstellung von Geschaftsmodellen. Das Modell setzt in jener Phase
an, in welcher der zukiinftige Unternehmer, schon eine Geschaftsidee hat, die er umsetzen méchte, d. h.
es dient nicht dazu Geschéaftsideen zu generieren, sondern hilft ihm bestehende Ideen marktfahig in ein

Geschaftsmodell zu bringen.
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. Alt/ .
Bestandteile Bl_eger/ Zimmer LY Oste?rwalder Wirtz | Magretta | Stahler
Reinhold Zott /Pigneur
mann
Segment X X X X X X
3
= Kanale X X X
~
Beziehung X
- ° Leistung X X X X X X X
c | Wertschoépfungs-
© prozess X X X X
e S Ressourcen X X X X X X X
()
£E£
-2 Partner X X
= ﬁ Ertragsmodell X X X X X X X
2 0
X g Wertverteilung X
(@]
£ 5 Entwicklungs
O = -
58 konzept X X
©

Tab. 3: Bestandteile der Geschaftsmodellansatze, Quelle: eigene Darstellung.

Die grof3en Hauptpunkte, aus denen ein Geschaftsmodell besteht bzw. mit denen es sich befasst sind, wie
aus Kapitel 3 ersichtlich, die Themen: Kunde, Wertangebot, das Unternehmen an sich, die Kosten- und
Erldsstruktur sowie auch die Méglichkeit der Uberarbeitung des Modells. Diese verschiedenen Bereiche
wurden anschlielfend nun dahingehend geprift, ob und in welchen der betrachteten Ansatze sie
vorkommen, um eine erste Ubersichtliche Darstellung zu erhalten, auf welche Teilbereiche von
Geschaftsmodellen die betrachteten Autoren besonders Wert legen. Aus dieser Gegentberstellung ist
ersichtlich, dass die Bereiche Leistung, Ressourcen und Erlésstruktur in allen Modellen vorkommen, wenn
auch in unterschiedlicher Form und Auspragung. Hingen wird die Kundenbeziehung nur bei Osterwalder
explizit als Unterpunkt angesprochen, bei anderen Varianten ist diese nurim Bereich des Kunden allgemein
abgehandelt. Dies trifft ebenfalls die Wertverteilung, der Bieger und Reinhold gesonderte Aufmerksamkeit
schenken, die anderen Autoren stiitzen sich jedoch vermehrt auf die Konstellation von Aufwand und Ertrag

und sprechen nicht direkt die Werteverteilung an.

Durch diese Ubersicht werden die essentiellen Bausteine fiir ein Modell zur Geschéaftsmodellentwicklung
ersichtlich, welche die Basis des Vorgehensmodells bilden sollen: Aus den vorhanden Ressourcen soll eine
Leistung erstellt werden die anschlieBend am Markt zu Erlésen fihren soll. Was sich oft als
selbstverstandlich fir das Unternehmen erweist ist in der Analysephase oft schwer zu definieren, weshalb

diesen drei Punkten besondere Aufmerksamkeit geschenkt werden soll. Starten wird der Prozess jedoch
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mit Fokus auf den Kunden und den Mark, denn hier muss genau definiert werden wer das Produkt oder die
Dienstleistung abnehmen soll und auch wird, wobei das direkte Segment am Markt das Ziel der Analyse
und Erarbeitung sein soll. Im Fall der Leistung wird das gesamte Wertangebot betrachtet, inklusive
maoglicher Zusatz- und Nebenleistungen, wobei die Analyse der Wertkette zusammen mit den Ressourcen
bzw. mit der Betrachtung des Unternehmens an sich eher eine erganzende Wirkung auf die Transparenz
des internen Prozesses erreichen soll. Um den Ansatz von Osterwalder als auch von Stahler, die beide
den Unterpunkt der Partner aufgenommen haben, zu verstarken sollen nicht nur die Partner betrachtet
werden, sondern das gesamte Netzwerk, in dem sich das Unternehmen befindet. Um den Kreis zu
schlielen und einen Rickschluss der Analysen auf den Unterpunkt Markt zu erreichen und auch einen
Vergleich zu anderen, als auch Konkurrenzunternehmen zu erhalten, wird die Positionierung innerhalb des
Segments am Markt als eigenstandiger Punkt im Prozess abgearbeitet. Die noch fehlende Komponente flr
das Geschaftsmodell ist die Darstellung der finanziellen Situation des Unternehmens bzw. der Plan wie
das Unternehmen Geld verdienen will. Wobei hier nicht nur auf eine reine Auflistung von Kosten und
Erldsen abgezielt, sondern eine fundierte Uberlegung getroffen werden soll, wie die Struktur der

Erléssituation aufgebaut wird.

5.2 Bestandteile und Funktionsweise des Modells

Aus der vorhergehenden Analyse entstand nun das Grundgeriist des entwickelten Vorgehensmodells,
welches sich aus drei grolRen Ebenen zusammensetzt, wobei eine davon nochmals in Unterebenen
untergliedert wird. Es besteht aus sechs Einzelschritten, die sich mit der Abarbeitung der

Geschaftsmodellbestandteile befassen und zur Beschaffung und Analyse von Informationen dienen.

Die erste Ebene zeigt die einzelnen Unterschritte, die bei der Entwicklung notwendig sind, welche
anschliellend noch naher beschrieben und erlautert werden. Diese sind, wie unter 5.1 schon grob definiert:
* Der Markt und die Kunden,
e das Wertangebot,
* das Netzwerk,
* das eigene Unternehmen,
e die Positionierung und Kundenbeziehung,

* sowie die Wertschopfung.

Als letzter Schritt, wobei es auch mdglich ist mit diesem das Modell um einen siebten Step zu erweitern,
steht die Kombination der erhaltenen Informationen durch die vorhergehenden Schritte an, um diese in

eine Geschaftsmodelldarstellung zu bringen.

In der zweiten Ebene wird die Methodenunterstlitzung, mit derer die zu verwendenden Tools den jeweiligen
Steps im Entwicklungsprozess zugeteilt werden. Wie vorher schon erwahnt lasst sich diese Ebene weiter
unterteilen in die ,Must-Haves", jene Tools, welche notwendig sind um die Mindestanforderungen flir den

einzelnen Schritt zu erreichen sowie die ,Optional” Tools, mit denen zusatzlich, erganzende Informationen
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generiert werden konnen. Die Ergebnisse der ,Optionals® flieRen bei Bearbeitung ebenfalls in das
Geschaftsmodell mit ein und kénnen so eingesetzt werden, dass sie je nach Bedarf in unterschiedlichen
Steps einen Schwerpunkt in der Analyse ermoglichen und so auch die Mdoglichkeit bieten eine
Unterscheidung zu treffen ob, die Geschaftsidee Technologie oder Markt induziert entstanden ist. Dies ist
insofern wichtig, da dadurch unterschiedliche Wichtigkeiten dem Steps zuzuordnen sind, etwa bei
technologieinduziert dem Kunden/Markt und bei marktinduzierten Ideen dem Wertangebot, wobei hier zu
einem Bedarf das Produkt/die Dienstleistung entwickelt werden muss.

Diese Unterteilung ist des Weiteren auch dazu notwendig, eine Priorisierung der Methoden vorzunehmen,
da in einem Start-Up nicht immer viel Zeit und Kapital zur Verfliigung steht und daher nicht alle Tools der
Einzelschritte durchgearbeitet werden kdénnen.

Als dritte und letzte Ebene, werden die Ergebnisse der Analysen in den Einzelschritten dargestellt und sie

zeigt auf, in welchen Part der Geschaftsmodelldarstellung die Informationen einflieRen werden.

Die in der ersten Ebene angesiedelten Einzelschritte werden nachfolgend hinsichtlich ihres Inhaltes, der
verwendeten Methoden sowie der Ergebnisse erlautert, um ein Verstandnis Uber die Steps bzw. den

Abarbeitungsprozess des Modells zu schaffen.

Markt & Kunde

Der erste Schritt befasst sich mit der zentralen Frage Gber den bestehenden Markt und den angestrebten
Kunden. Die Grundlage flir einen Markt sind Angebot und Nachfrage, die genau betrachtet werden miissen
um einen Uberblick des Marktes zu erhalten. Dabei geht es um die Anzahl und GréRe der Teilnehmer,
welche Bedurfnisse sie haben und zu erkennen in welchen Abhangigkeiten sie zueinander stehen. Wenn
es ein neuer Markt ist, der angestrebt wird, ist die Identifizierung und das Kennenlernen des potentiellen
Kunden vorrangig sowie der Gedanke an mogliche Eintrittsbarrieren, die das Unternehmen hindern auf den
Markt zu gelangen. Als Tool ist hierzu die Empathy Map vorgesehen, mit der ein festgelegtes
Kundensegment genauer behandelt wird, daraus Wissen Uber den potentiellen Kunden generiert wird und
damit eine Grundlage fiir den nachfolgenden Schritt, des Wertangebotes, geschaffen wird. Ebenfalls ist es
wichtig sich mit den einzelnen Marktsegmenten auseinanderzusetzen im zu erkennen wie der Markt
eingeteilt ist. Zusatzlich zu diesen beiden Varianten ist es moglich, die optionalen Punkte der
Umfeldanalyse und der Marktforschung zu verwenden. Eine umfangreiche Marktforschung, meist Uber
Dritte bzw. Marktforschungsinstitute durchgefiihrt, liefert viele Daten, die einen detaillierteren Uberblick
Uber den Markt erméglichen. Jedoch ist dies mit einem hohen Zeitaufwand verbunden was sich auch in

einem grofRen Budget, welches daflir erforderlich ist, wiederspiegelt.

Wertangebot

In dieser Phase muss sich der Unternehmer mit seinem Wertangebot fiir die Kunden befassen und sich
darlber klar werden, ob er diese Umsetzung alleine schafft oder sich Partner zu Unterstiitzung organisieren
muss. Es werden in diesem Schritt mittels der Value Proposition Canvas die Kundenbedirfnisse
ausgearbeitet, um eine Ubereinstimmung zwischen den Anforderungen der Kunden und dem geschaffenen
Wertangebot des Unternehmens zu erreichen. Die Informationen die im vorherigen Schritt in der Empathy
Map generiert wurden, werden in die jeweiligen Teilbereiche der Canvas ibernommen und erganzt um

einen Fit zu erzielen.
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Mit Hilfe des Kano-Modells kann der Unternehmer definieren welche Eigenschaften sein Produkt bereits
hat und welche Faktoren noch notwendig sind, damit die Kunden auch bereit sind einen héheren Preis fiir
das Angebot zu bezahlen. Dieses Modell ist als erganzender Part gedacht und ist nicht zwingend
notwendig, da daflir Detailerhebungen tiber den Kunden notwendig sind, die enorme Kapazitaten erfordern,
die in einem Start-Up so nicht vorhanden sind. Der Unternehmer kann dies bei Bedarf und Moglichkeit
(zeitlich und finanziell) in Auftrag geben, um so nachfolgende Generationen seines Produktes an die

Kundenanforderungen auszurichten.

Netzwerk

Da auf einem Markt nicht nur die vertretenen Kunden wichtig sind, sondern auch die Konkurrenten und
mogliche Lieferanten und Kooperationspartner betrachtet werden sollen, befasst sich der Teilbereich
Netzwerk mit der Analyse der Branche. Daraus werden im Umfeld/Netzwerk, in dem sich das Unternehmen
befindet, u. a. moégliche Partner aber auch Konkurrenten aufgezeigt. Das Haupttool in diesem Bereich ist
die Branchenstrukturanalyse, die nicht nur Kunden, Lieferanten/Partner, oder Konkurrenten listet, sondern
auch Komplementar- und Substitutionsprodukte sowie mogliche Neueinsteiger betrachtet und auch den
Einfluss auf das Unternehmen und moégliche Bedrohungen beriicksichtigt.

Um weiteres Wissen im Bereich Netzwerk zu erlangen, kann einerseits die Konkurrenzanalyse
durchgefiihrt werden um sich genauer mit anderen Anbietern zu vergleichen und auch um zu erkennen auf
welche Art und Weise der Konkurrenzkampf stattfindet. Andererseits gibt die Umweltanalyse bzw.
PESTEL-Analyse einen guten Gesamtiberblick, welcher das Branchenbild erweitert, indem auch u. a.

politische oder rechtliche Faktoren hinzukommen, die fir das Unternehmen relevant sind.

Unternehmen

Durch eine tiefgehende und konsequente Analyse des eigenen (angehenden) Unternehmens wird ein
wichtiger Bestandteil flir das Geschaftsmodell abgedeckt, wobei sowohl interne als auch externe
Einflussfaktoren zu betrachten sind. In diesem Schritt werden die zuvor definierten Kundensegmente mit
den zugehdrigen Bedurfnissen auf Machbarkeit geprift, indem der Unternehmer die vorhandenen Starken
und Schwachen betrachtet und realistisch einschatzt, ob eventuell noch zusatzlich notwendige Fahigkeiten
durch andere Personen mit ins Team zu bringen oder diese durch Kooperationen zu erlangen sind. Hier ist
eine Ruckkoppelung auf das Netzwerk notwendig. Mittels der Analyse von vorhandenen Ressourcen
innerhalb des Unternehmens kdnnen ebenfalls noch fehlende Kompetenzen aufgedeckt werden, die fiir
die Erfillung der Kundenbedirfnisse bendtigt werden.

Um die Starken des Unternehmens weiter auszubauen und Schwachstellen zu entdecken eignet sich die
SWOT-Analyse; erganzend konnen durch die Miteinbeziehung der externen Risiken und Chancen
Strategien abgeleitet werden, damit das Unternehmen erfolgreicher wird. Neben der Darstellung der
internen Situation missen die Chancen um Risiken, die ein Markteintritt mit sich bringt, betrachtet werden
d.h. welchem Potential und welchen Gefahren ein Unternehmer sich mit der Griindung aussetzt, die aus
der Unternehmensumwelt heraus resultieren.

Eine zusatzliche eingehende Betrachtung der angedachten Wertkette innerhalb des Unternehmens, sowie
anhand der Kompetenzanalyse kann gegliedert werden, welche Fahigkeiten dem Unternehmer einen
entscheidenden Wettbewerbsvorteil liefern und auch als Kernkompetenzen anzusehen sind. Diese beiden

Analysetools steigern den Detaillierungsgrad des Unterpunktes Unternehmen als optionale Varianten.
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Positionierung & Kundenbeziehung

Fur den Markteintritt ist die richtige Positionierung am Markt extrem wichtig. Da bestehende Unternehmen
sich einen Erfahrungsvorteil am Markt (ber die Zeit erarbeitet haben, ist es fiir die neu eintretenden
Unternehmen sinnvoll die Konkurrenten, die auch schon im ersten Schritt teilweise betrachtet wurden,
genauer zu analysieren. Da es fir ein neues Unternehmen schwer sein wird einen marktbeherrschenden
Konkurrenten einfach zu verdrangen, muss es eine angepasste Positionierung an die bestehende Situation
entwickeln um auch Uberleben zu kénnen. Die zuvor bearbeiteten Phasen kdnnen einen wichtigen Input
fur diesen Schritt liefern, da das Bild der angestrebten Branche notwendig ist um sich darin zu positionieren.
Die Positionierung kann mittels der Value Disciplines Methode erfolgen, wobei nach Auswahl der am
Besten passenden Marktposition erarbeitet werden muss, wie das Unternehmen seine Produkte an den
Mann bringen will und muss sich somit mit den Themen Marketing und Vertrieb auseinandersetzen. Es
geht hier vor allem um die Kanale, wie der Kunde sein Produkt erhalt, aber auch um die Beziehung die das
Unternehmen mit den Kunden eingeht und wie diese aufgebaut wird und aussehen soll. Im Rahmen der
Kundenbeziehung wird auch die Kommunikation angesteuert, die klar strukturiert auf den Kunden
ausgerichtet sein muss, um sie auch direkt anzusprechen. Der Vertrieb stellt flir neue Unternehmen oft ein
Problem dar, da sie im Gegensatz zu den etablierten Konkurrenten meist iber ein kleineres Partnernetz
verfigen und sich somit dieses erst aufbauen missen. Als optionale Methode ist hier Best-Practise bzw.
ein Benchmarking mit mdglichen Konkurrenten zu empfehlen. Dies ermdglicht es von bestehenden
Unternehmen am Markt zu lernen, wobei hier der Fokus darauf gelegt werden sollte, dass nicht 1:1 der

Konkurrent kopiert, sondern verstanden wird wie der Konkurrent agiert und erfolgreich ist.

Wertschopfung

In diesem Schritt kdnnen Kosten und Erlése der Geschaftstatigkeit geplant und abgeschatzt werden. Nach
Abschluss der Analysen Uber Markt und Kunde, der Planung des Wertangebotes, der Betrachtung von
Unternehmen und Umwelt sowie Auswahl der Marktposition, kdnnen auf Basis dieser Schritte die sich
ergebenden notwendigen Aufwande geschatzt und kalkuliert werden. Zusatzlich werden die Erlose
analysiert, wobei diese bei verschiedenen Kunden unterschiedlich aussehen kénnen, daher ist es ratsam
verschiedene Modelle der unterschiedlichen Arten von Erlésmodellen zu betrachten, um die richtige
Kombination auszuwahlen. Um die zu erwartenden Erlése zu kalkulieren muss betrachtet bzw. geschatzt
werden, was die vorher definierten Kunden zu zahlen bereit sind. Durch eine tiefgehende Marktanalyse im
ersten Step als zusatzliche Variante, ist auch die Zahlungsbereitschaft des Kunden ersichtlich. Erganzend
zu den Modellen der Erlése, kann die Struktur der Kosten bzw. Erldse genauer betrachtet werden, um
mogliche Kostentreiber im Unternehmen zu identifizieren, diese zu Uberarbeiten und dadurch die

Mdglichkeit zu schaffen den Gewinnanteil zu steigern.

Geschaftsmodell

Nach der schrittweisen Abarbeitung sind nun die Analysetatigkeiten soweit abgeschlossen und das
Geschaftsmodell kann als komplettes System dargestellt werden. Die einzelnen Phasen sind am Besten in
den Feldern der Darstellung von Osterwalder und Pigneur, im Business Modell Canvas, darstellbar, da
diese Variante des Geschaftsmodellansatzes es ermdglicht alle Felder Ubersichtlich auf einer Seite
darzustellen. Diese Arbeit muss nicht gesammelt am Ende des Prozesses erfolgen, sondern kann auch

schon wahrenddessen als Unterstlitzung dienen um die erarbeiteten Schritte zu visualisieren.
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Die BMC dient auch gut dazu die Vollstandigkeit des Geschaftsmodells zu Uberpriifen und verdeutlicht
auch die Zusammenhange der einzelnen Felder und Phasenschritte. Ebenfalls kann der Unternehmer mit
Hilfe dieser Darstellung Anderungen und Anpassungen schnell und {bersichtlich am Geschaftsmodell
vornehmen und kann die Einfliisse der Anderungen auf das Modell leichter erkennen. Um sich hier nicht
zu sehr auf die eigenen Empfindungen verlassen zu missen, ist eine Erarbeitung in einer Art Workshop
empfehlenswert, da sich im Rahmen der Diskussion mit Anderen, die verschiedenen Punkte auch kritisch
betrachten lassen. Im gesamten Prozess zur Entwicklung eines Geschaftsmodells ist es wichtig, dass der
Unternehmer Uberlegt, wie er sich mit dem Geschaftsmodell von seinen Wettbewerbern unterscheiden und
sich absetzen kann. Als Unterstiitzung dazu kénnen die verschiedenen Ansatze von Gassmann et al. zur
Business Modell Innovation verwendet werden, um zu erkennen auf welche Art und Weise andere
Unternehmen auf Grund ihrer Geschaftsmodellwahl erfolgreich waren und auch ahnliche Varianten im
eigenen Geschaftsmodell abzubilden bzw. Teile davon im Rahmen der Geschaftsmodellentwicklung als

Inspiration und Anregung zu nutzen.

Abbildung 21 (nachste Seite) zeigt das gesamte Vorgehensmodell als Prozessablauf inklusive der
verwendeten Methoden, mit der Unterscheidung in ,Must-Haves“ und ,Optional® sowie der jeweiligen
daraus resultierenden Ergebnisse, als Basisergebnis bzw. Added Value durch die optionalen Methoden.
Eine abgeschwachte Version der Darstellung findet sich in Abbildung 22 (libernachste Seite), die sich auf
die wichtigsten und wesentlichen Punkte bezieht um das Geschaftsmodell zu entwickeln. Dadurch lasst

sich auch unterscheiden in welchem Umfang der Prozess durchlaufen wird.
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Abb. 21: Vorgehensmodell zu Geschaftsmodellentwicklung, Quelle: eigene Darstellung.

68



Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung

Wertangebot Netzwerk Unternehmen Positionierung

Wertschépfung

Geschéftsmodell

ot 7 [HH]
= - N )
Methoden- Empathy Map SWOT Value Disciplines Aufstellung Kosten vs.

Value Proposition Canvas Branchenstrukturanalyse Betrachtung Kanale &

unterstitzung Beziehung

Betrachtung Segment Ressourcenanalyse

Erlése
Erlésmodelle

Business Modell Canvas

Stéarken-Schwéchen-
Chancen-Risiken
Ressourcenpotential

Kundenbediirfnisse
Angebot des
Unternehmens

Basiswissen Uber den

. Allgemeines
Ergebnisse Kunden

Branchenwissen

Marktposition, Marketing
Konzept

finanzielle Ubersicht,
Erldsarten je
Kundensegment

(bersichtliche Darstellung,
X einfache
Anderungsmadglichkeit

Abb. 22: Vorgehensmodell zu Geschaftsmodellentwicklung (light Version), Quelle: eigene Darstellung.

5.3 Fragenkatalog zur Verwendung

Um dem Grinden bei der Abarbeitung zusatzlich zu unterstitzen werden in diesem Teilkapitel

Hilfestellungen in Hinblick auf die einzelnen Steps des Vorgehensmodells zur Geschaftsmodell gegeben.

Dies wird als Fragenkatalog eine Art Leitfaden darstellen um konkret auf die einzelnen Punkte eingehen

zu konnen und alle relevanten fiir das Geschaftsmodell zu finden und herauszufiltern.

Step Markt und Kunde

Im ersten Schritt geht es darum den Kunden kennen zu lernen, welcher der zukilinftige Abnehmer des

Unternehmers sein soll. Mittels der Empathy Map ist es mdglich ein Profil des Kunden zu erstellen und sich

in ihn hineinzuversetzen. Folgende Fragen sind hier hilfreich, wobei sie sich gleichermalRen auf Produkte

als auch auf Dienstleistungen beziehen.

e  Wer ist der Kunde und in welcher Kundengruppe befindet er sich?

* Wie ist seine tagliche Umgebung/Routine gestaltet?

*  Wer (Mitmenschen) und was (sonstige Umgebung) beeinflusst den Kunden in seinem Alltag?

* Welche Bedurfnisse hat der Kunde?

* Auf welchem Markt kann der Kunde das Produkt erwerben?

* Welche Gedanken hat der Kunde, wenn er das Produkt kaufen wird?
*  Welche Erwartungen setzt der Kunde an das Produkt?

* Wie werden seine Bedlrfnisse derzeit am Markt befriedigt?

* Was ist Kunde momentan bereit zu zahlen, um sein Bedurfnis zu befriedigen?

* Gibt es alternativ Moglichkeiten zur Bedurfnisbefriedigung am Markt?

* Welche (von aufien sichtbare) Handlungen setzt der Kunde zur Bedurfnisbefriedigung?

¢ Welche Probleme hat der Kunde, die er mit dem Kauf Idsen mochte?

¢ Mit welchen Problemen ist der Kunde konfrontiert, wenn er das Produkt kaufen mochte?

*  Welchen Mehrwert bringt der Kauf dem Kunden?
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Step Wertangebot

Im nachfolgenden Schritt des Wertangebotes wird naher auf die Kundenbedurfnisse eingegangen, sowie
auf die Anforderungen an das Produkt, die sich daraus ergeben. Es kommt die Value Proposition Canvas
zum Einsatz, mit der sowohl das Kundensegment, mit den Jobs die ein Kunde zu erledigen hat und seinen
.Pains and Gains®, als auch das Wertangebot, mit dem konkreten Angebot und den vorhandenen
.Painkillern® und ,Gain Creators“ analysiert werden. Ebenfalls kann das Kano-Modell als Erganzung

verwendet werden bzw. um einige Teilbereiche besser zu verstehen.

Mittels dieser Fragestellungen kann die Kundenseite der Canvas befillt werden:'"®

*  Welche Jobs muss ein Kunde erledigen, in der Arbeit oder privat?

* Welche Probleme I6st er oder welche Bedirfnisse befriedigt er damit?

* Handelt es sich bei dem Job um eine Aufgabe, einem sozialen Status oder ein Geflihl/ Empfinden?
*  Welche Pains hat der Kunde, was stort ihn bei der Erflllung seines Jobs?

* Welche Art von Pain ist es (funktional, emotional, risikoreich, hinderlich)?

*  Warum fuhlt sich der Kunde schlecht bzw. was frustriert ihn?

*  Was fehlt/stort den Kunden an der bisherigen Problemlésung?

*  Was flrchtet der Kunde an der Lésung bzw. bei der Handhabung der Lésung?
e Warum kann der Kunde eine bestehende Lésungsvariante nicht anwenden?

* Welche Gains erfreuen den Kunden (Ersparnis von Zeit, Geld, Aufwand)?

¢ Welche Qualitat erwartet der Kunde, wie misst er den Erfolg einer Losung?

* Durch was kann das Leben des Kunden vereinfacht werden?

* Was sind die Trdume des Kunden, was will er erreichen?

* |nwiefern steht das Unternehmensangebot in Verbindung mit den Jobs des Kunden?

Fir die zweite Seite, das Wertangebot an sich, kdnnen folgende Leitfragen gestellt werden:"”’

* Was ist das konkrete Angebot des Unternehmens?

*  Wie relevant ist es flir den Kunden (lebenswichtig — nice to have)?

* Wie kann das Angebot die Pains des Kunden lindern?

* Welche Gefahren, Risiken, negative Konsequenzen kénnen bereinigt werden?
*  Welche Barrieren kénnen bei der Nutzung aufgehoben werden?

*  Wie kann das Produkt dem Kunden Einsparungen generieren?

*  Welche Erwartungen werden befriedigt bzw. kdnnen Ubertroffen werden?

* Was sind positive Aspekte die der Kunde durch die Nutzung erfahrt?

¢ Konnen die Traume des Kunden erflllt werden?

"7 vgl. Osterwalder, A. et al. (2014), S. 12-17.
" Vgl. Osterwalder, A. et al. (2014), S. 29-33.
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Nachdem die ersten beiden Schritte durchgefiihrt wurden, kann mit der Visualisierung des
Geschaftsmodells in der Business Modell Canvas begonnen werden. Die Kombination daraus ermdglicht
es ein gutes Bild des Kunden, inkl. seiner Bedlrfnisse und Probleme, sowie des Wertangebotes in die

Felder Value Proposition und Customer Segment zu ibertragen.

Step Netzwerk

Im dritten Schritt wird das Netzwerk, in dem sich das Unternehmen befindet genauer betrachtet, dazu dient
die Branchenstrukturanalyse als Methode. Sie gibt einen Uberblick auf die sechs Felder der Wettbewerber,
Lieferanten, Kunden, potentieller Wettbewerber, Substitutionsprodukte sowie Komplementarprodukte,

welche mit folgenden Fragen analysiert werden kénnen:
Wettbewerb:

*  Wie viele Konkurrenten sind am Markt vertreten?

* Wie ist die Wettbewerbssituation in der Branche (Rivalitat, offene Kampfe, Kooperationen)?
*  Welche Starken/Schwéachen haben die Konkurrenten?

*  Wer ist Marktfiihrer?

* Was ist das Angebot der Konkurrenten am Zielmarkt?
Lieferanten:

* Auf welche Lieferanten kann zugegriffen werden?

* Welche sind die Schlissellieferanten (z. B. auf Grund von Technologie)?

* Wie ist die Verhandlungsstarke der Lieferanten (Qualitat, Preis, Menge, Kapazitaten)?

* Welche Lieferanten kdnnen rechtzeitig, die richtige Menge in der richtigen Qualitat zum passenden
Preis liefern?

* Wo sind die Schlissellieferanten ansassig (Einflussfaktor Transportkosten)?
Kunden:

* |n welche Kundensegmente ist der Zielmarkt einzuteilen?

* Welchen Einfluss/Verhandlungsmacht haben die Kunden auf das Unternehmen?

* Welchen Informationsstand haben die Kunden bzw. wo und wie kdnnen sie sich Informationen
Uber das Unternehmen/das Produkt besorgen?

*  Wie schnell kdnnen die Kunden den Anbieter wechseln?

*  Welche Mengen nehmen die einzelnen Kunden ab bzw. werden sie abnehmen?

*  Welcher Anbieter wird von den Kunden bevorzugt?
Potentieller Wettbewerb:

*  Welche Unternehmen kénnen in den Markt neu einsteigen?
* Welche Barrieren gibt es bzw. kdnnen aufgebaut werden, um ihren Markteintritt zu hindern/
verlangsamen?

*  Welche der aktuellen Wettbewerber waren ,Quereinsteiger?
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Substitutionsprodukte:

* Auf welche Ersatzprodukte kann der Kunde zugreifen?
e Mit welchem Aufwand ist ein Wechsel auf Substitute verbunden?
* Gibt es andere Lésungen aus anderen Markten?

* In welcher Relation steht das Ersatzprodukt zu angeboten Losung?

Komplementarprodukte:

*  Welche Produkte erganzen das Unternehmensangebot?
* Sind Komplementarangebote einfach/schwer integrierbar?
*  Wie steigert sich der Wert des Unternehmensangebotes dadurch?

e Koénnen diese Produkte die Problemldsefahigkeit des Unternehmensangebotes mitaufnehmen?

Zusatzlich kann in diesem Schritt die Unternehmensumwelt betrachtet werden um unterschiedliche
Einflussfaktoren aus den Bereichen Technologie, Gesetzgebung, politische Stabilitat und Entwicklung,

Okologie und Okonomie auf den Markt bzw. das Netzwerk des Unternehmens zu identifizieren.

Auch eine tiefergreifende Analyse der Konkurrenten kann durchgeflihrt werden, diese befasst sich mit der

Frage welche Art von Wettbewerber vorhanden ist.

*  Wird ein gleiches oder unterschiedliches Produkt angeboten?

* Wird es den gleichen oder unterschiedlichen Kunden angeboten?

Daraus lasst sich dann ableiten, welchen Einfluss die Konkurrenten auf das Unternehmen haben und wie
sich die Situation am Markt entwickeln kénnte. Dabei sind aber auch die Gefahren zu beriicksichtigen,
wenn Unternehmen, die normalerweise andere Kunden mit anderen Produkten beliefern in den Markt des

Grinders einsteigen kénnen und somit wieder als potentieller Konkurrent gelten.

Aus den Analysen dieses Schrittes konnen das Feld Key Partners bzw. auch Teile des Feldes Key Activities
beflllt werden. Als Partner kdnnen Lieferanten gelistet werden aber auch andere Unternehmen mit denen
Kooperationen eingegangen werden. Die Schlisselaktivititen sind hierzu notwendige Tatigkeiten, die
unternommen werden missen um auf den Zielmarkt zu gelangen bzw. um mdgliche neue Konkurrenten
am Eintritt zu hindern. Weitere Elemente der Schllisselaktivitaten werden in den nachfolgenden Schritten

noch erganzt werden.

Step Unternehmen

In dieser Phase werden mittels der SWOT Analyse die internen und externen Faktoren betrachtet sowie
die Ressourcen, welche dem Unternehmen zur Verfliigung stehen, betrachtet. Es kann anschlie®end der
Schluss daraus gezogen werden, in welchen Bereichen noch Verbesserungspotential besteht und wie

aufgedeckte Schwachen behoben werden kénnen.

Fur die SWOT Analyse sind nachfolgende Punkte hilfreich aus denen entsprechende Strategien flir das

Unternehmen abgeleitet werden kénnen um zu erkennen in welchen Feldern der BMC Punkte erganzt
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werden. Welche Schllsselaktivitaten sind zu setzen, welche neuen Schllisselpartner oder —ressourcen
sind aufzubauen um die Schwéachen zu mindern bzw. Risiken abzufangen und Starken weiter auszubauen

um damit Chancen am Markt zu nutzen.

Starken:

e Was sind die Starken des Grinders/des Unternehmens?
* |n welchen Bereichen liegen die Kompetenzen?
e Wie kann sich zur Konkurrenz unterschieden/abgehoben werden?

* Welche Starken werden durch das Netzwerk generiert?
Schwéachen:

* Wo liegen die Schwachen des Unternehmens?
* Fehlen essentielle Faktoren um das Angebot auf den Markt zu bringen (wenn ja welche)?

* Wo gab es in der Vergangenheit Schwierigkeiten und warum?
Chancen:

*  Welche Chancen werden fiir die Zukunft gesehen?
* Welche Trends haben einen positiven Einfluss?
*  Welche neuen Markte/Kunden kdnnen sich ergeben?

* Welche Chancen bringen neue Gesetzte/Technologien?
Risiken:

*  Wo gibt es Gefahren flir das Unternehmen und welche?
* Welche Risiken gibt es durch den Wettbewerb?
* Welche negativen Trends gibt es?

*  Welche Umweltentwicklungen kénnen negative Auswirkungen haben (Gesetzte, Technologien)?

Fir die Ressourcen im Unternehmen muissen verschiedene Kriterien definiert werden, um zu erkennen ob
es sich dabei um die bendtigten Schlisselressourcen handelt. Das gesamte Ressourcenprofil des

Unternehmens wird dabei betrachtet:

*  Wie Uberlegen sind die Ressourcen gegenlber jenen der Konkurrenz?

»  Durch welche Faktorenkombination kann eine Uberlegenheit geschaffen werden?

* Sind einzigartige Ressourcen im Unternehmen vorhanden?

* Koénnen diese am Markt schwer beschafft werden?

e Sind die Ressourcen dauerhaft im Unternehmen vorhanden, wenn ja welche sind das?

* Kann sie im Unternehmen auch genutzt werden bzw. wird dadurch dann ein Kundenwert generiert?

¢ Wie leicht kann die Ressource ersetzt werden bzw. durch den Konkurrenten beschafft werden?

Fir die erganzenden Methoden sind die Analyse der Kompetenzen sowie der Wertkette vorgesehen um

weitere Einblicke in das Unternehmen zu erhalten und Schlisselaktivitaten und -ressourcen zu
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identifizieren. Des Weiteren sind dadurch auch Kostentreiber erkennbar die im Feld der Kostenstruktur
mitberlcksichtigt werden missen. Die Fragen hierzu sind jenen der SWOT bzw. Ressourcenanalyse sehr

ahnlich, weshalb hier kein eigner Fragenkatalog angefiihrt wird.

Step Positionierung

Im flnften Schritt des Modells wird die Positionierung des Unternehmensangebotes am Markt durchgefiihrt
und befasst sich daher mit den Teilbereichen der Channels sowie auch der Customer Relationships in der
Business Model Canvas. Dazu wird die Methode der Value Disciplines durchgefiihrt, mit der eine
Positionierung zwischen drei Faktoren ermittelt wird. Das Unternehmen kann als Kostenflhrer,
Qualitatsfihrer oder auf den Kunden ausgerichtet am Markt vertreten sein und trégt die eigene Position
sowie die Positionen der Konkurrenten auf die Skalen auf und kann daraus eine mdgliche Beziehung zu
den Kunden ableiten. Die beste Position innerhalb der drei Faktoren ist jene, bei der noch kein Konkurrent

ansassig ist.

Hier wird ebenfalls das Marketing Konzept erarbeitet, mit dem am Markt agiert werden soll. Folgende

Leitfragen sind dafiir zu stellen:
Product:

*  Was wird dem Kunden angeboten?
¢ Welche Qualitat wird angestrebt
e In welcher Quantitat wird angeboten?

¢ Wie sehen Service und Garantie nach dem Kauf aus?

e Wo findet der Verkauf statt?
*  Welche Segmente werden bearbeitet?
*  Wie erfolgt der Vertrieb (direkt oder mit Partnern)?

*  Welche Netzwerke werden genutzt bzw. bendtigt?

*  Wie viel kostet das Angebot?
*  FuUr welche Leistung soll bezahlt werden?
*  Welche Konditionen, Zahlungsziele und Zahlungsmadglichkeiten gibt es?

e Wird allen Kunden derselbe Preis verrechnet (Abweichung bei GroRkunden)?
Promotion:

¢ Wie und wann erfolgt die Kommunikation?
*  Wie werden die Kunden beeinflusst bzw. zum Kauf angeregt?

¢ Welche Kanale nutzte das Unternehmen zur Kommunikation?
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Step Wertschopfung

Im letzten Schritt der Analysephase des Vorgehensmodells wird der Fokus auf die wertschdpfenden
Aktivitaten gelegt und die damit verbundenen Kosten und den Erlésen die aus dem Verkauf des
Unternehmensangebotes entstehen. Durch die vorhergegangenen Schritte lasst sich aus den
verschiedenen Elementen der BMC abschatzen wo Kosten entstehen und Erlése generiert werden. Der
Grinder muss sich nun genau damit auseinandersetzen und erkennen wo Kostentreiber versteckt sind und
die allgemeinen Aufwande kalkulieren, die durch seine Geschaftstatigkeit entstehen und sie mit den

Erlésen gegeniberstellen um einen ersten Einblick in die finanzielle Situation zu erhalten.

Zur Unterstlitzung bei der Erstellung von Erléskonzepten kénnen die Gestaltungsformen zu den
Ertragsmodellen von Bieger und Reinhold verwendet werden. Diese zeigt einen groften Spielraum bei der
Gestaltung von Verrechnungsmodellen, da, wie in Kapitel 3.3.1 beschrieben, acht Elemente unterschiedlich
kombiniert werden kénnen und so auch fir unterschiedliche Kunden verschiedene Mdoglichkeiten zur

Ertragsgenerierung geschaffen werden kénnen:'"®

e Welche Art der Leistung wird verrechnet (Haupt-, Nebenleistung)?

*  Wird pauschal oder individuell verrechnet?

e Wird fur die Nutzung oder die Nutzbarkeit des Produktes gezahlt?

* |st der Preis fix oder von verschiedenen Faktoren abhangig (variabel)?

* |st der Gesamtbetrag auf einmal zu zahlen oder ist eine Zahlung in Raten mdglich?

* Wird das Produkt gekauft oder sind Finanzierungsformen (z. B. Leasing) angedacht?

*  Wird im Voraus gezahlt oder erst bei/nach Erhalt des Produktes?

* Werden die Zahlungen direkt an das Unternehmen getatigt oder sind Dritte an der Transaktion
beteiligt?

Die erhaltenen Informationen aus diesem Schritt sind in die beiden Felder Kosten und Erlése einzutragen,

wodurch sich ein Gesamtbild des Geschaftsmodells ergibt.

Step Geschaftsmodell

Als finalen Schritt ist nun das Geschaftsmodell durch den ganzen Prozess hindurch visualisiert worden und
Iasst sich auf einer Seite Ubersichtlich darstellen. In diesem Step kann kontrolliert werden, ob auch wirklich
alle Teilbereiche bearbeitet und analysiert wurden. Au3erdem ergibt sich die Mdglichkeit bei zukilinftigen
Anderungen diese einfach und ibersichtlich durchzufiihren bzw. verschiedene erarbeitete Varianten des
Geschaftsmodells miteinander zu vergleichen und die Auswirkung von Anderungen darzustellen.
Zusatzlich kdnnen Varianten der Business Modell Innovation auch nachtraglich mitaufgenommen werden

und ebenfalls deren Auswirkungen verstandlich dargelegt werden.

'8 Bieger, T./Reinhold, S. (2011), S. 47.
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6 EXPERTENINTERVIEWS

In dieser Arbeit wurde durch Recherche die Grundlage gelegt, das Vorgehensmodell zu entwickeln,
inhaltlich abzugrenzen und darzustellen. Um nun eine Moglichkeit zu schaffen das Modell auf
Praxistauglichkeit und Verwendbarkeit zu prifen und auch mdgliches Verbesserungspotential zu erkennen,

wurden in diesem Kapitel Experteninterviews durchgefihrt.

6.1 Vorgehensweise

Fur die Befragung der Experten wurde das Leitfadeninterview als eine Unterkategorie der qualitativen
Einzelinterviews ausgewahlt. Dies ermdglichte es, durch den schon vorab erstellten Leitfaden, eine
gewisse Struktur in die Interviews zu bringen und einen roten Faden fiir das Gesprach zu haben sowie es
auf ein konkretes Thema hin auszurichten."”® Der Leitfaden besteht aus Fragen, die abgehandelt werden
sollen und den Rahmen des Interviews bilden, indem sie dazu verwendet werden das Interview so zu
steuern, dass verschiedene Hintergriinde der behandelten Themen besprochen werden. Diese Fragen sind
als offene Fragen formuliert, um dem Interviewpartner die Méglichkeit zu geben frei antworten zu kénnen
und daraus, in weiterer Folge, auch weitere Inputs fiir das erarbeitete Vorgehensmodell zu generieren. Ein
weiterer Grund warum ein Leitfaden verwendet wurde, war die Ermoglichung einer strukturierten

Auswertung der Ergebnisse, aber auch um die Vergleichbarkeit der erhobenen Daten zu gewahrleisten.

Die Interviews wurden als Einzelinterviews geflihrt und deckten verschiedene Personengruppen ab.
Einerseits wurden Experten befragt, die in Bereichen angesiedelt sind, in denen sie eng mit Start-Ups oder
Personen, die Ideen zur Unternehmensgriindung haben, zusammenarbeiten. Diese sind z. B. Inkubatoren,
die Start-Ups im Entwicklungsprozess unterstitzen, Universitaten, die Aktivitaten setzten, um aus ihrem
Umfeld neue Unternehmen generieren, oder auch Unternehmensberater und Beratungsstellen, die
Personen im Grindungsprozess begleiten. Andererseits wurde auch mit Unternehmern gesprochen, die
ihre Grindung bereits erfolgreich umgesetzt haben und mit ihrem Unternehmen an den verschiedensten
Markten tatig sind. Diese wurden hinsichtlich ihrer Vorgehensweise und Erfahrung befragt, um einen

Einblick in die unternehmerische Praxis zu erhalten und Riickschllisse auf das Vorgehensmodell zu ziehen.

Das Interview gliedert sich grob in zwei Bereiche; im ersten Teil wird auf die Grindung allgemein
eingegangen sowie das Thema Geschaftsmodell behandelt. Es sollen unter anderem Stolpersteine, die
Probleme im Grindungsprozess sowie Madoglichkeiten zur Geschaftsmodellentwicklung, abgehandelt
werden. Im zweiten Teil steht das, in dieser Arbeit entwickelte, Vorgehensmodell zur
Geschaftsmodellentwicklung im Fokus, wobei konkret auf die Darstellungen in Abbildung 21 und Abbildung
22 eingegangen wird. Die Interviews sollen hierbei dazu dienen, weitere Betrachtungsweisen auf das
Modell zu erhalten und die unterschiedlichen Meinungen der Experten anschlieRend dazu verwendet
werden, das Modell weiterzuentwickeln. Im Folgenden wird der Interviewleitfaden dargestellt, der als

Grundlage fir die Experteninterviews dient.

"7 vgl. Misoch, S. (2015), S. 65f.
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Interviewleitfaden fiir Experten:

Fragen zum Grindungsprozess und zu Geschaftsmodellen:

Wo im Ablauf des Griindungsprozesses treten am haufigsten Probleme auf? Kann das tberhaupt
genau gesagt werden bzw. Welche Probleme sind das konkret?

Sind den Griindern Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung und -darstellung bekannt? Welche
Ansatze sind das?

Bendtigen Griinder Unterstlitzung / Beratung bei der Entwicklung ihres Geschaftsmodelles? Bzw.
wird solch ein Angebot dann auch genutzt?

Welche Bereiche des Geschaftsmodells sind Ihrer Meinung nach am wichtigsten?

In welchen Bereichen der Entwicklung von Geschaftsmodellen treten, |hrer Erfahrung nach, die
haufigsten Fehler und/oder Probleme auf?

Welche Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung verwenden Sie / empfehlen Sie? Warum genau
diese?

Wie kann ein Modell zur Geschaftsmodellentwicklung aussehen bzw. aus welchen Unterpunkten
sollte es bestehen?

Haben Sie eigene Prozessdarstellungen, die Sie im Entwicklungsprozess verwenden? Wenn ja,

aus welchen Kernpunkten besteht dieser?

Fragen zum Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung:

Was ist |Ihr erster Eindruck des Vorgehensmodelles (graphisch, inhaltlich)? Was fallt Ihnen positiv
auf? Was negativ?

Ist das Modell, ihrer Meinung nach, geeignet, dass Griinder damit lhr Geschaftsmodell erarbeiten
und warum sind Sie dieser Meinung?

Was wiirden Sie bei diesem Modell anders machen/aufbauen? Was gleich belassen?

Worauf sollte im Modell bei Erarbeitung vermehrt Wert gelegt werden? Ist ein Praxisbezug durch
das Modell gegeben?

Ist der Fragenkatalog/Leitfaden zur Benutzung des Modells verstandlich aufgebaut und

ausreichend?

Da der Interviewleitfaden fir Experten nicht ausreicht um den unterschiedlichen Erfahrungsstand der

beiden Gruppen von Befragten, einerseits Personen, die eher im Beratungsbereich bzw. als Unterstitzer

fur Start-Ups tatig sind, andererseits Personen, die sich zurzeit im Grindungsprozess befinden bzw. schon

erfolgreich gegriindet haben, gerecht zu werden, wurde der Leitfaden in einigen Bereichen abgeandert.

Die Unternehmer wurden zusatzlich zum entwickelten Vorgehensmodell, auch dahingehend befragt, wie

ihre personliche Erfahrung mit der Griindung ist bzw. war und wie ihr Geschaftsmodell aufgebaut ist.
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Interviewleitfaden fir Unternehmensgriinder:

Fragen zur Unternehmensgriindung und zum Geschaftsmodell:

* Wie ist Ihre Unternehmensgriindung abgelaufen? Welche Probleme hatten Sie dabei und welche
Erfolge konnten Sie verbuchen?

* Haben Sie Unterstitzung / Beratung bei der Entwicklung ihres Geschaftsmodelles bzw. Griindung
bendtigt? Wenn ja, in welchem Ausmal bzw. in welchen Bereichen?

* Waren / Sind lhnen Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung und -darstellung bekannt? Welche
Ansatze sind das?

*  Wie sieht Ihr Wertangebot aus und was ist Ihr Versprechen den Kunden gegeniber?

*  Wie definieren Sie Ihre Kundengruppe und wie Giberzeugen Sie diese |hr Produkt zu kaufen?

*  Welcher Markt ist Ihr Zielmarkt? Wie haben Sie diesen gefunden bzw. definiert?

* Welche Ressourcen und Partner sind zur Erstellung lhres Wertangebotes essentiell? Wie haben
Sie diese in Ihr Unternehmen integriert?

* Wie sieht die Finanzierung Ihres Unternehmens aus (eigenfinanziert, Partner etc.)? Wie verdienen
Sie Geld?

Fragen zum Vorgehensmodell zur Geschaftsmodellentwicklung:
* Was ist lhr erster Eindruck (graphisch, inhaltlich) des Vorgehensmodelles? Was fallt Ihnen positiv
auf? Was negativ?
* |st das Modell verstandlich und Ubersichtlich? Gibt es Méglichkeiten zur Verbesserung?
* |st der Fragenkatalog/Leitfaden zur Benutzung des Modells verstandlich aufgebaut und
ausreichend ausformuliert?
* |st das Modell, ihrer Meinung nach, geeignet und wirden Sie es verwenden, um damit lhr

Geschaftsmodell zu erarbeiten / Giberarbeiten / weiterzuentwickeln?

6.2 Auswertung der Experteninterviews

Nach Durchflihrung der Gesprache mit Experten wurden die Interviews inhaltlich analysiert, um daraus
Schlisse flr Verbesserungen fir das Vorgehensmodell zu ziehen. Die Analyse lehnt sich der
Inhaltsanalyse nach Philipp Mayring an, und soll nicht nur rein die Funktion einer Zusammenfassung
haben, sondern auch anhand des Leitfadens konkret zu den einzelnen Bestandteilen des
Vorgehensmodells Ansétze liefern, die direkt in die Uberarbeitung einflieRen. Die Auswertung erfolgt daher
zu den einzelnen Fragen des Interviewleitfadens als Zusammenfassung mit anschlieRender Interpretation
der erhaltenen Antworten (siehe Kapitel 6.4) auf das Thema der Griindung und zu Geschaftsmodellen bzw.

deren Auswirkung auf das Vorgehensmodell.
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Frage 1: Wo im Ablauf des Griindungsprozesses treten am haufigsten Probleme auf? Kann das iberhaupt

genau gesagt werden bzw. Welche Probleme sind das konkret?

Experte 1

Es gibt an jeder Stelle Probleme. Am wichtigsten ist es, zu hinterfragen ob die Idee auch
Potential hat und nicht nur Uberbewertet wird. Auch Ressourcen stellen oft Probleme dar,
daher mussen die ersten Schritte mit viel Kreativitat gemacht werden, um andere Menschen

von der eigenen Idee zu Giberzeugen.

Experte 2

Das ist sehr stark von den Branchen abhangig. Den formalen Prozess sehe ich nicht als
Problem, oft ist ein gutes Netzwerk wichtig um die ersten Schritte zu machen. Aber auch
sehr lange Entwicklungszeiten und die damit verbundenen Kosten kdénnen zu
Schwierigkeiten werden und da muss man sich gut um die Finanzierung kiimmern, bis man

wirklich am Markt ist und Geld verdient.

Experte 3

Ein grolies Problem der Start-Ups ist der Markt bzw. die Marktanalyse. Techniker kennen
sich vor allem in ihrer entwickelten Technologie sehr gut aus, haben aber eher wenig
wirtschaftlichen Hintergrund und haben daher hier einige Schwierigkeiten. Ebenfalls stellt
das Thema rund um den Vertrieb ein Problem dar. Oft wird sehr lange an einem Produkt
entwickelt und verabsaumt friihzeitig Kundenkontakt zu fokussieren, denn nur dadurch kann

man lernen und erkennen ob es wirklich das richtige Produkt flir den Kunden ist.

Experte 4

Es ist sehr unterschiedlich, aber der Markt scheint eines der generellen Probleme zu sein
bei Start-Ups. Oft wird am Kundennutzen vorbei entwickelt oder man bekommt die
Kostenthematik nicht in den Griff. Wichtig ist ein Gegencheck mit allen Faktoren die dem

Markt betreffen, seien es Zielgruppe, Marktmechanismen oder Nutzen.

Experte 5

Zu Beginn muss die Idee einmal hinterfragt werden, ob damit Probleme geldst werden
kénnen und ob es dann auch eine Nachfrage gibt. Vor Griindung muss das Geschaftsmodell
stehen, um auch die einzelnen Geschaftsprozesse darstellen und verstehen zu kénnen.
Wichtig sind vor allem die Bereiche Markt, aber auch das Team. Denn am Anfang kann es
schwer sein, sein Team zu bezahlen und um Missverstandnissen vorzubeugen sollte auch

Alles schriftlich festgehalten werden.

Tab. 4: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 1, Quelle: eigene Darstellung.

Fir die Experten kann es in den unterschiedlichsten Bereichen des Griindungsprozesses zu

Schwierigkeiten und Problemen kommen. Aber vor allem der potentielle Markt mit den potentiellen Kunden

bereitet den Grindern oft Schwierigkeiten, da sie sich oft zu wenig intensiv damit beschaftigen. Durch die

zu geringe Betrachtung der zukilnftigen Zielgruppe werden die wirklichen Bedirfnisse der Kunden

Ubersehen und ob das Produkt tberhaupt einen Nutzen stiftet, was dazu flhrt, dass das Produkt am

Kunden vorbei entwickelt wird. Das Produkt kann zwar sehr ausgereift sein und seine Aufgabe auch gut

erfillen, wenn es aber keinen Nutzen stiftet oder Probleme |6st, wird die Nachfrage danach auch nicht

vorhanden sein.
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Frage 2: Sind den Griindern Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung und -darstellung bekannt? Welche

Anséatze sind das?

Experte 1

Die Canvas ist den meisten bekannt, jedoch sind sie sich oft unsicher wie mit dieser zu
arbeiten ist bzw. wie sie zu befiillen ist, aber im Gro3en und Ganzen wissen sie dartber
Bescheid.

Experte 2

Viele junge Leute wissen Uber z.B. die Canvas schon Bescheid, aber das Wissen was nun
wirklich jeder einzelne Unterpunkt bedeutet oder was es wirklich heit einen USP zu

entwickeln ist eher noch ausstehend.

Experte 3

Grundsatzlich sind Ansatze bekannt, wo bei uns die Business Model Canvas in den
Workshops erlautert und auch verwendet wird. Bevor die Griinder zu uns kommen, sind es
hauptsachlich Absolventen von Universitat die sich damit auskennen, aber ist dennoch sehr

unterschiedlich.

Experte 4

Diese Ansatze, wie die Business Model Canvas, sind immer mehr bekannt. Bei den
Bildungseinrichtungen arbeiten die Studierenden nun auch vermehrt damit, auch bei
Institutionen, die Griinder unterstiitzen wird es verwendet. Dennoch wird man auch immer

wieder Griinder finden, die sie noch nicht kennen.

Experte 5

Die meisten Griinder aus dem technischen Bereich haben zu Beginn das Business Model
Canvas oder ahnliches nicht gekannt. Daher haben wir dann gemeinsam das Modell in

einem Workshop erarbeitet.

Tab. 5: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 2, Quelle: eigene Darstellung.

Den Griindern sind Modelle zur Geschaftsmodellentwicklung bekannt, wobei hier besonders das Business

Modell Canvas heraussticht. Jedoch kann das nicht verallgemeinert werden, da vor allem im technischen

Bereich diese Thematik noch eher unbekannt ist. In den letzten Jahren hat die Verbreitung stark

zugenommen, wobei aber das Wissen dartiber derzeit noch eher oberflachlich ist und stark variiert.

Frage 3: Bendtigen Griinder Unterstlitzung / Beratung bei der Entwicklung ihres Geschaftsmodelles? Bzw.

wird solch ein Angebot dann auch genutzt?

Experte 1 | Esist ganz gut mit Externen zu sprechen und sich kritisch hinterfragen zu lassen, um einen
Anstol} zu bekommen, da diese nicht so mit operativen Details behaftet sind. Grinder
sollten sich regelmaRig mit einem Netzwerk treffen und reflektieren, egal wer das genau
ist, es sollte aber jemand sein, der Verstandnis flr das Thema hat.

Experte 2 | Da teilweise nur grobes Wissen vorhanden ist, ist eine Beratung naturlich hilfreich. Vor

allem bei Ideen aus dem technischen Bereich ist es oft so, dass die Entwickler
Schwierigkeiten haben ihre Themen in eine wirtschaftliche/Kosten-Sprache zu bringen und

zu erkennen was dann wichtig und wesentlich ist. Durch die Beratung schafft man es auch

Abstand von der eigenen Idee zu erlangen und das Ganze von der Meta-Ebene zu sehen.
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Experte 3

Es wird von uns eine aktive Unterstitzung in Form von Workshops angeboten, an denen
die Grinder teilweise verpflichtend oder teilweise freiwillig teiinehmen kénnen. Es kommt
immer auf das jeweilige Team darauf an, ob und wie viel Unterstlitzung benétigt wird, je

nachdem welche Kompetenzen bereits vorhanden sind.

Experte 4

Auch wenn Wissen uber Ansatze zur Entwicklung vorhanden ist, braucht es dennoch
Coaching/Mentoring. Es geht nicht nur um die Methoden oder das Fachwissen, wichtig ist
vor allem die Erfahrung, die man teilen kann. Man wei} wie Prozesse laufen und kann
junge Leute dabei unterstiitzen. Auch komplementare Personlichkeiten im Griinderteam
kdénnen den Erfolg verstarken, da man sich immer wieder untereinander austauschen

kann.

Experte 5

Ich finde es wichtig, dass man sich externe Beratung holt und dadurch auch externe
Sichtweise auf das eigene Projekt zuldsst. Auch Foérdereinrichtungen, private Initiativen,
oder Ausbildungsstatten sind hier hilfreich und geben Riickmeldungen. Denn dadurch

kann man selbst erkennen, ob man auch am richtigen Weg ist.

Tab. 6: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 3, Quelle: eigene Darstellung.

Alle Experten sind sich einig, dass externe Beratung im Griindungsprozess sehr hilfreich ist. Denn auch

wenn im Grinderteam schon viel Wissen vorhanden ist, kbnnen Coaches und Mentoren ihre eigene

Erfahrung miteinbringen und nehmen die Geschaftsidee auch mit einer anderen Sichtweise wahr. Es ist

wichtig sich regelmaflig mit Externen auszutauschen um Rickmeldungen zu erhalten, die einen dazu

bringen das Ganze mit etwas Abstand zu betrachten und erkennen lassen ob man auch am richtigen Weg

ist.

Frage 4: Welche Bereiche des Geschaftsmodells sind lhrer Meinung nach am wichtigsten?

Experte 1

Beim Canvas ist die Value Proposition am wichtigsten, muss auch gut durchdacht und
verteidigbar sein. Denn ohne diese ist alles andere irrelevant. Danach kommen die

Kundensegmente.

Experte 2

Die Value Proposition ist einer der wesentlichen Elemente, dann da sieht man was der
Mehrwert fir den Kunden ist, warum er das Produkt kaufen soll. AnschlieRend sollen
maogliche interessierte Kunden betrachtet werden und dann natirlich auch wie das Modell

finanziert werden soll.

Experte 3

Es ist wichtig, dass ein Geschaftsmodell, ebenso wie ein Businessplan, nicht nur einmal
erstellt wird und dann nicht mehr betrachtet wird, sondern lebendig ist. Es sollte immer wieder
betrachtet und mégliche Anderungen eingearbeitet werden, dass man dann gut daran

erkennt, ob man sich verandern muss bzw. ob etwas gut funktioniert.

Experte 4

Es ist schwer zu sagen, was der Wichtigste ist, aber es gibt Priorisierungen fir mich. Am aller
meisten spielt die Value Proposition eine Rolle in Verbindung mit dem Kundensegment. In
der Canvas ist es gut, dass man sich mit all den Bereichen auseinandersetzt und vor allem

mit den einzelnen Querverbindungen.
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Experte 5

Wichtiger als der Faktor Geld, ist der Bereich rund um den Nutzen, der gestiftet wird. Wenn
man eine Gruppe im Auge hat, bei der dies zutrifft und die auch relativ groR ist, dann befindet

man sich auf dem richtigen Weg.

Tab. 7: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 4, Quelle: eigene Darstellung.

Aus den Interviews hat sich ergeben, dass der Bereich der Value Proposition, dem Wertangebot, der

wesentliche Faktor im Geschaftsmodell ist. Es muss gut durchdacht werden, um dem Kunden seine

Bedurfnisse zu befriedigen und auch wirklich Nutzen stiften zu kdnnen. Des Weiteren soll das Wertangebot

immer im Zusammenhang mit der Kundengruppe betrachtet werden, um hier den perfekten Fit zwischen

diesen beiden wichtigen Elementen zu erzielen.

Frage 5: In welchen Bereichen der Entwicklung von Geschaftsmodellen treten, lhrer Erfahrung nach, die

haufigsten Fehler und/oder Probleme auf?

Experte 1

Es wird zu sehr auf die Idee fokussiert und vergessen hinaus zu zoomen und das Ganze
strategisch zu betrachten. Es sollte abstrahiert werden, um zu erkennen ob nicht ein
grofRerer Markt bedient werden kann oder ob man Uberhaupt am richtigen Weg ist und

nicht ein Anderer das Problem mit einer anderen Lésung l6st.

Experte 2

Was oft passiert ist, dass zwar am Papier/in der Theorie alles schén und gut aussieht aber
dann in der Umsetzung einige Punkte fehlen. So kann ein super entwickeltes Produkt
dennoch keine Abnehmer finden, wenn es komplett am Kunden vorbei entwickelt wurde,

d.h. der Kunde mit seinen Bedurfnissen zu wenig berlcksichtigt wurde.

Experte 3

Meiner Meinung nach ist beim Business Model Canvas eine Schwache, dass der
Wettbewerb nicht berlicksichtigt wird und daher oft von Griindern vergessen wird zu
betrachten. Es ist ein sehr wichtiges Thema und leider wird die Wettbewerbsanalyse zu

oft zu gering eingeschatzt.

Experte 4

In den Bereichen Value Proposition und Kundensegment passieren haufig Fehler, dass
man Kunden Ubersieht oder die Zahlungswilligkeit anders einschatzt, das kann dann auch
Geld kosten. Oft traut man sich nicht zu konkrete Fragen zu stellen und traut sich nicht der

harten Realitat zu stellen, was die Kunden wirklich denken.

Experte 5

Fehler treten vor allem dann auf, wenn man sich zu wenig mit den Themen rund um den
Markt und den Kunden beschaftigt. Diese haben einen groRen Einfluss auf das gesamte
Geschaftsmodell und sind auch die Grundvoraussetzung. Wenn hier etwa falsch

angenommen wurde, kann es Auswirkungen in alle Bereiche haben.

Tab. 8: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 5, Quelle: eigene Darstellung.

In diesem Bereich haben die Experten unterschiedliche Ansichten, wobei wieder die Bereiche rund um den

Markt und den Kunden herausstechen. Wenn hier Fehler unterlaufen bzw. die Betrachtung zu wenig

fundiert ist, hat es Auswirkungen auf alle anderen Bereiche des Geschaftsmodells. Doch auch die

Tatsache, dass Grinder oft zu tief in ihrer Idee sind und vergessen, ihre Arbeit zu abstrahieren und
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strategischer zu denken ist nicht zu unterschatzen, denn dadurch kénnen sich neue Méglichkeiten ergeben,
an die zuvor nicht gedacht wurde. Ein weiterer Punkt der gerne vergessen wird ist die Betrachtung der
Konkurrenz, wodurch der Fehler passiert, dass ein Produkt angeboten wird, das an anderer Stelle schon

besser und ginstiger erhaltlich ist.

Frage 6: Welche Ansatze zu Geschaftsmodellentwicklung verwenden Sie / empfehlen Sie? Warum genau

diese?

Experte 1 | Die Basis istin aller Regel die Canvas, vor allem wenn es schon konkret um die Griindung
geht. Sie ist sehr einfach zu verstehen, schnell umzusetzen und eine gute Hilfestellung,
da damit Gedanken gut strukturiert werden koénnen. Es ist dann zu erkennen, ob

ansatzweise ein valides Geschaftsmodell vorhanden ist oder nicht.

Experte 2 | Ich arbeite mit der Canvas, und ich betrachte auch jedes Geschaftsmodell damit, obwohl
in meiner Tatigkeit dann nicht immer bei jedem Projekt das gesamte Modell bearbeitet
wird. In der Beratung werden je nach Situation einzelne Bereiche behandelt. Zusatzlich
kann man auch eine integrierte Finanzplanung erstellen, wenn man vor einem Investor

prasentieren muss.

Experte 3 | Von uns wir das Business Model Canvas grundsatzlich bevorzugt und auch in den
Workshops promotet. Es lasst sich damit sehr einfach und schnell eine grobe Ubersicht
schaffen und man hat damit auch eine gute Ausgangsbasis, um einen Businessplan zu

schreiben.

Experte 4 | Ich verwende die Business Model Canvas. Man kann sie verwenden um in 1-2 Stunden
einen guten Uberblick iiber das Geschéaftsmodell zu erhalten. Besonders ist, dass es nicht
nur eine Auflistung von Bereichen ist, sondern die Anordnung bewusst so gewahlt wurde
wegen der Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Themen. Man kann auch damit

sehr gut verschiedene Szenarien entwickeln.

Experte 5 | Wir haben mit der Business Model Canvas, aber auch mit der Value Proposition Canvas
gearbeitet. Ganz wichtig ist es auch zu Beginn zu recherchieren und sich mit dem Markt

auseinanderzusetzen.

Tab. 9: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 6, Quelle: eigene Darstellung.

Bei den verwendeten Ansatzen zur Geschaftsmodellentwicklung zeigt sich eindeutig die Business Model
Canvas als Favorit. Durch die Canvas wird ermoglicht, dass ein Geschaftsmodell mit all seinen
Komponenten, schnell und tbersichtlich dargestellt werden kann und die Wechselwirkungen zwischen den
einzelnen Bereichen berilcksichtig werden. Ebenfalls ist sie hilfreich um zu erkennen, ob ein fundiertes
Modell schon vorhanden ist oder weiter verfeinert werden muss und ob es sich fir die weiteren Schritte,

z.B. Schreiben eines Businessplans, als Ausgangsbasis eignet.
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Frage 7: Wie kann ein Modell zur Geschaftsmodellentwicklung aussehen bzw. aus welchen Unterpunkten

sollte es bestehen?

Experte 1

Ganz allgemein hat man zu Beginn eine rudimentare Idee mit der man sich beschattigt.
Wenn diese Substanz aufweist, fangt man an sich mit dem Geschaftsmodell zu
beschaftigen und wenn es dann wirklich einen Sinn ergibt versucht man einen
Businessplan zu entwickeln. Aber meiner Meinung nach ist diese Pipeline und auch die
einzelnen Unterpunkte ganz schwer standardisierbar. Wenn man will kann im Nachhinein

einen Prozess darlberlegt werden, was aber von Projekt zu Projekt unterschiedlich ist.

Experte 2

Ich denke die Canvas ist schon ein guter Ansatz und auch sehr hilfreich. Jedoch kénnen
zusatzliche Punkte wie die Unternehmenskultur mit aufgenommen werden. Die spielt zu
Beginn noch nicht wirklich eine gro3e Rolle, jedoch muss Leadership ein Thema sein,

wenn man Personen flhrt.

Experte 3

Zentraler Bestandteil sollte sein, wie es das Unternehmen schafft dem Kunden einen
Nutzen zu bringen. Da das natirlich nur gemeinsam mit dem Kunden geht, muss man
sich diesen auch genau anschauen. Dann spielen die Kanéle zu Kunden eine Rolle und
natlrlich die Produktion, die Ressourcen und die Kompetenzen die daflir bendtigt werden.
Zusatzlich bin ich der Meinung, dass der Mitbewerb ebenfalls eine enorme Rolle in einem

Geschaftsmodell spielen sollte.

Experte 4

Ich finde den Ansatz von Steve Blank sehr gut, der mittlerweile die Business Model
Canvas darin integriert hat. Wichtig ist eben, dass man méglichst schnell in Kontakt mit
der Zielgruppe und den Kunden kommt. Man kann sich da schon gute Inputs holen,

obwohl der Entwicklungsstand noch nicht sehr weit fortgeschritten ist.

Experte 5

Ich finde eine Kombination aus Canvas und Diskussion ist eine gute Art und Weise ein

Geschaftsmodell zu erarbeiten.

Tab. 10: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 7, Quelle: eigene Darstellung.

Auch hier geht der Trend wieder in Richtung Business Model Canvas, die jedoch mit einigen weiteren

Elementen wie Uberpriifung der Idee auf Eignung fiir ein Unternehmen, der Unternehmenskultur oder

tiefgehende Betrachtung des Wettbewerbs erganzt werden kann. Die Bestandteile Kunde/Markt und wie

man es schafft Nutzen zu generieren, sollen zentraler Bestandteil eines Modells sein.

Frage 8: Haben Sie eigene Prozessdarstellungen, die Sie im Entwicklungsprozess verwenden? Wenn ja,

aus welchen Kernpunkten besteht dieser?

Experte 1

Ich habe dazu keine ganz standardisierte Vorgehensweise; sie ist abhangig davon im
welchen Reifegrad ich ein Projekt bearbeite. Als Support Organisation muss man offen
sein und kann nicht festlegen welchen Status ein Projekt haben muss um es zu

unterstitzen.
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Experte 2

Nein. Aber mit der Zeit spielt die Erfahrung und das Gesplir fiir die Branche eine wichtige

Rolle, man lernt worauf man achten muss und kann viele hilfreiche Ratschlage geben.

Experte 3

Grundsatzlich ist es so, dass sich Unternehmen bei uns bewerben, um aufgenommen zu
werden. In dieser Phase wird, wenn noch nicht vorhanden, das Modell entwickelt, denn
dieses wird vor dem Board prasentiert. Wenn ein Unternehmen / Griinderteam
aufgenommen wird sind Workshops zu absolvieren, aber einen wirklichen Prozess zur

Entwicklung verwende ich nicht.

Experte 4

Nicht wirklich, denn es hangt von der Ausgangsituation ab. Als Berater kann man zu
Beginn einen gemeinsamen Workshop machen, in dem eine grobe Canvas erstellt wird,
aber es gibt einige Entscheidungspunkte im Prozess. Bei Start-Ups wird nicht nur das eine
Modell entwickelt, sondern einige Varianten davon, um auf dieser Basis Entscheidungen

zu treffen.

Experte 5

Nein, denn die Arbeit war meistens immer unterschiedlich. Man hat die Canvas befiillt,
bearbeitet, Uberarbeitet etc. Dann wurde ein Business Plan geschrieben, also eine

Unternehmensunterlage auf Basis der Canvas erstellt.

Tab. 11: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 8, Quelle: eigene Darstellung.

Eine eigene Darstellung zur Geschaftsmodellentwicklung wird von den Experten nicht verwendet, denn die

Arbeit an den Projekten ist sehr unterschiedlich und von der jeweiligen Situation abhangig. Als Berater

muss man offen sein fiir alle Projekte und das ist schwer wenn es einen standardisierten Prozess gibt. Vor

allem die Erfahrung durch viele Projekte ermoglicht es, die wichtigen Punkte zu erkennen und die richtigen

Ratschlage zu geben.

Frage 9: Was ist |hr erster Eindruck des Vorgehensmodelles (graphisch, inhaltlich)? Was fallt Ihnen positiv

auf? Was negativ?

Experte 1

Die Unterpunkte machen Sinn, jedoch ist die sequenzielle Darstellung nicht zielbringend.
Eine Darstellung als Netzwerk ware besser, da es im Grindungsprozess Schleifen und
Rickverweise gibt/geben muss und oft chaotischer zugeht. Es ist hilfreich Methodiken
heranzuziehen aber vielleicht ist es auch ausreichend darlber zu diskutieren, sie helfen

aber teilweise dem Ganzen eine Struktur zu geben.

Experte 2

Allgemein halte ich es flir sehr gut und finde es gut, dass man sich gleich zu Beginn mit
Interessierten auseinandersetzt und reflektiert. Auch die gewahlten Methoden finde ich
gut, denn damit kann man sich schon sehr viel zurechtriicken, wobei ich die SWOT nicht

ganz verstehe in diesem Zusammenhang und wenn sollte sie zukunftsgerichtet sein.

Experte 3

Grundsatzlich gut. Es sind die Punkte vorhanden, die einfach immer vorhanden sein
mussen, aber lUber die Reihenfolge der Abarbeitung kdnnte man noch diskutieren. Gut ist

auch, dass mehr in die Tiefe gegangen wird, mit der Unterscheidung zwischen ,Must-

haves® und ,optional“; obwohl man aufpassen muss bei der Bezeichnung, weil wenn
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jemand schon von Anfang an wenig interessiert ist, wird er sich eher weniger mit

optionalen Themen beschaftigen.

Experte 4 | Ich finde es gut, es ist sehr viel enthalten von den Unterpunkten, die auch ich betrachten
wurde. Jedoch sieht es sehr linear aus. Zuerst sollte man ein grobes Modell erarbeiten
und wenn der Prozess dann noch einige Schleifen durchlauft ware er perfekt.

Experte 5 | Ich finde diesen Lésungsweg gut, denn er ermoglicht eine schrittweise Abarbeitung und

kann so kaum etwas vergessen. Jedoch kommt es mir etwas Uberladen vor. Eine
Markierung der einzelnen Bereiche mit Farbe wiirde das orientieren leichter machen.
Positiv ist sicher das Endergebnis, eine vorhergehende Beschreibung der Ebenen ware

gut.

Tab. 12: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 9, Quelle: eigene Darstellung.

Im Allgemeinen wurde das Vorgehensmodell gut angenommen. Die wichtigen Unterpunkte, die ein

Geschaftsmodell bilden, sind alle vorhanden. Zu den hinterlegten Methoden gibt es unterschiedliche

Meinungen, einerseits sind sie hilfreiche Tools um eine Struktur in den Entwicklungsprozess zu geben und

damit schon viel bearbeitet werden kann. Andererseits, ist es oft nicht zielfihrend mit all diesen Methoden

zu arbeiten, denn oft ist es ausreichend in einem Workshop dartber zu diskutieren. Die Darstellung wurde

als zu linear bezeichnet und wirde besser wirken, wenn sie als Netzwerk oder Kreislauf dargestellt wird,

oder zumindest farbig gegliedert wird.

Frage 10: Ist das Modell, ihrer Meinung nach, geeignet, dass Griinder damit Ihr Geschaftsmodell erarbeiten

und warum sind Sie dieser Meinung?

Experte 1

Fur Start-Ups ist es wichtig eine Art Struktur zu haben, eine Checkliste auf der steht mit
welchen Thema man sich beschéaftigen soll. Dies muss von jemanden kommen, der die
Kompetenz hat das zu sagen. Um tber Themen nachzudenken sind nicht immer Methoden

notwendig, wichtig ist, dass man sich damit beschaftigt.

Experte 2

Ich wirde sagen ja. Es hilft einem Griinder dabei seine Gedanken strukturiert auf Papier zu

bringen und damit weiterzuarbeiten.

Experte 3

Ja aus meiner Sicht ist das mdglich. Wichtig ist, dass der Griinder erkennt, welche Punkte
notwendig sind und warum und es nicht nur eine Schikane sein soll, sondern, dass er daraus

wirklich lernen kann. Es ist ein guter Leitfaden, woran sich Griinder orientieren kénnen.

Experte 4

Ja kann ich mir gut vorstellen. Oft ist Geld in der Start-Up Phase nicht der einzige Faktor,
auch ein gutes Netzwerk vor der Griindung ist hilfreich und ein entscheidender Faktor und

dies wird hier gut behandelt.

Experte 5

Es ist insofern brauchbar, weil man als Coach das Griinderteam zu einer Arbeitsunterlage

bringen kann, mit der anschlieRend auch Entscheidungen getroffen werden kénnen. Man

hat eine Art Landkarte vor sich und kann auch Teile selbstandig erarbeiten.

Tab. 13: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 10, Quelle: eigene Darstellung.
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Alle Experten sind der Meinung, dass sich das Vorgehensmodell eignen wirde, um mit Grindern ihr
Geschaftsmodell zu erarbeiten. Sie sehen es als Checkliste, die es einen ermdglicht alle wichtigen Punkte
abzuarbeiten und keinen zu vergessen. Es zeigt den Griindern die wichtigsten Punkte auf und auch warum
es notwendig ist, sich mit diesen Bereichen auseinanderzusetzen und als Arbeitsunterlage dienen kann,

mit der auch selbstandig gearbeitet werden kann.

Frage 11: Was wirden Sie bei diesem Modell anders machen/aufbauen? Was gleich belassen?

Experte 1 | Wichtig ist der Punkt Mitbewerb, da dieser Faktor oft auBer Acht gelassen wird. Der
Unterpunkt Unternehmen soll zukunftsorientiert ausgerichtet sein und keine
Bestandsanalyse, da es ja noch nichts bzw. nicht viel gibt. Man muss sich Uberlegen was

alles wann gebraucht wird (Ressourcen, Kompetenzen etc.), um durchzustarten.

Experte 2 | Man kann zwar die Schritte nacheinander abarbeiten, jedoch sind die Punkte voneinander
abhangig und es gibt Wechselwirkungen. Da wirden Rickwirkungen oder eine Art von
Kreislauf gut passen. Wenn der Prozess bleibt ist es wichtig, dass Markt/Kunde auch zu

Beginn behandelt werden.

Experte 3 | Nein eigentlich wirde ich nichts andern, wobei ich da flexibel bin. Es kommt auf den Inhalt
an. Wenn man ein Geschaftsmodell noch nie erarbeitet hat, kann das zu Beginn viel sein,
aber durch das Modell wird einem gezeigt, mit welchen Themen man sich befassen muss

und dann geht es Schritt fir Schritt.

Experte 4 | Ich wiirde im ersten Schritt das Geschaftsmodell grob erarbeiten und dann anfangen es in
die Tiefe detaillierter auszuarbeiten. Es muss nicht alles von Beginn an perfekt
durchgeplant sein, eben auch so wie Architekten arbeiten, zuerst ein grober Entwurf und
dann mehr ins Detail ausarbeiten. Die SWOT sollte wenn zukunftsgerichtet sein, aber kein
Wunschdenken, sondern eher was wird gebraucht oder muss entwickelt werden, um

erfolgreich zu werden.

Experte 5 | Eine schrittweise Herangehensweise an das Modell ware sinnvoll. Mit einem simplen
Beispiel kann so die Canvas und die Vorgehensweise einfach erklart werden. Um die
Arbeit damit einfacher zu machen, kdnnen die zusammengehdrenden Bereiche im Modell
und dem Leitfaden mit der selben Farbe markiert werden. Was mir noch fehlt sind

Schleifen.

Tab. 14: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 11, Quelle: eigene Darstellung.

Es wurden einige Vorschlage gebracht, die sich auf unterschiedliche Bereiche des Modells beziehen. Die
einzelnen Unterpunkte sollten der Meinung der Experten nach auch zukunftsorientiert ausgelegt sein, da
eine Bestandanalyse bei einem Start-Up noch wenig Sinn macht, und sich damit beschaftigen, was wird
noch bendtigt um erfolgreich zu werden. Ebenfalls wurde wieder ein Kreislauf als Darstellung
vorgeschlagen bzw. zumindest Feedbackschleifen durch die Wechselwirkungen dargestellt und Spriinge

in vorherige Bereiche ermoglicht werden. Zusatzlich ist es natlrlich wichtig, dass der Inhalt des Modells die
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wichtigen Bereiche abdeckt und es eventuell sogar zweifach durchgearbeitet wird; zuerst eine grobe

Variante dann detaillierter.

Frage 12: Worauf sollte im Modell bei Erarbeitung vermehrt Wert gelegt werden? Ist ein Praxisbezug durch

das Modell gegeben?

Experte 1 | Mein Zugang ware pragmatischer, ich wirde die Methoden rausnehmen und sie in einer
Art Koffer mitfihren, um sie bei Bedarf zu verwenden, und mich eher auf die einzelnen
Schritte konzentrieren. Methoden kdénnen beim Ldsen von Problemen unterstitzen.
Meistens werden schon Prototypen erzeugt bevor das Unternehmen auf Papier gebracht
wird. Es muss ein ineinandergreifender Prozess sein, denn zuerst sich alles zu Uiberlegen

und dann mit der Abarbeitung zu starten ist eher selten.

Experte 2 | Wichtig ist, sich mit dem Kunden am Markt auseinanderzusetzen. Zusatzlich wiirde ich
empfehlen, fir die weiteren Schritte eine integrierte Planung zu erstellen, um auch zu

sehen, was welche Auswirkungen haben kann. Und das auch selber erstellen zu kénnen.

Experte 3 | Ich finde alle Bereiche in einem Geschaftsmodell oder einem Businessplan sind essentiell.
Man wird es bei allen Themen schwer haben, wenn man es nicht schafft seinen Markt oder
sein Angebot genau zu beschreiben. Wenn man das nicht kann, wird eine SWOT schwierig

und auch die Positionierung ist dann nicht einfach.

Experte 4 | Die Starken sollten am Team festgemacht werden. Man muss herausfinden, welche
Personlichkeit schon vorhanden ist, wo noch Liicken sind und wie die gestopft werden
kénnen. Was nattrlich auch wichtig ist, ist es zu erkennen, was man bendétigt um bis zum

Break-even zu gelangen, wie hier finanziert wird und Mitarbeiter bezahlt werden.

Experte 5 | Wenn dieses Modell zur Verfligung gestellt werden soll und man auch ohne Coach damit
arbeiten soll, muss es méglichst simpel und selbsterklarend sein. Begriffe miissen gut
erklart werden damit sich niemand Uberfordert fihlt bzw. es muss angegeben sein wo man

nachschauen kann.

Tab. 15: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 12, Quelle: eigene Darstellung.

Der Praxisbezug kann durch eine simplere Darstellung verstarkt werden, die Methoden sollen nach
Maoglichkeit vorhanden sein, jedoch nicht zwingend vorgeschrieben, um sich mit auftretenden Problemen
intensiver auseinanderzusetzen. Ebenfalls kann durch eine einfachere Variante auch ermdéglicht werden,
dass das Modell ohne Berater/Coach verwendet wird. Auch auf die genaue Analyse des Teams und die

Erkenntnis daraus welche Kompetenzen noch bendtig werden, sollte durchgefiihrt werden.
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Frage 13: Ist der Fragenkatalog/Leitfaden zur Benutzung des Modells verstandlich aufgebaut und

ausreichend?

Experte 1

Fur Start-Ups gilt immer je konkreter desto besser. Konkrete Fragen unterstlitzen beim
Nachdenken bzw. Abarbeitung. Es sollte eine Art Checkliste sein, die man nutzen kann,
aber an die man sich nicht zu 100% halten muss. Die Fragen erwecken das Modell zum
Leben, jedoch muss gewabhrleistet sein, dass jeder unter den Begriffen das Selbe versteht;

besser ist es natlrlich ,reale Sprache® zu verwenden.

Experte 2

Den Fragenkatalog sehe ich als eine Art Leitfaden bzw. Gedachtnisanregung, denn egal
wie viele Fragen man vorbereitet hat, es kdnnen immer neue Fragen auftreten, mit denen
man sich beschaftigen muss. Es ist wichtig eine Struktur zu haben, aber zusatzlich ist

Beratung wichtig um die Erfahrungen mit einflieien zu lassen.

Experte 3

Den Fragenkatalog finde ich personlich sehr gut, weil er sehr detailliert ist und Schritt fir
Schritt anleitet. Durch diesen Leitfaden wird man mehr in die Tiefe gefiihrt, man bekommt
auch weiteren Input und es geht auch schon in Richtung Businessplan. Wenn man das
alles durcharbeitet, hat man schon eine sehr gute Basis. Ich glaube mit der Kombination
aus Fragen und Modell kann auch jemand arbeiten, der bisher wenig damit zu tun hatte,

wenn er es als eine Art Checkliste verwendet.

Experte 4

Den finde ich prinzipiell gut, denn er betrachtet eine Fragestellung von mehreren Seiten
und richtet die Gedanken auf eine Richtung aus. Jedoch wirde ich in der Aufbereitung
darauf achten, dass er nicht zu erdriickend wirkt. Moglich ware es unter den Fragen Platz
fur Notizen zu schaffen und idealerweise nicht ganz so monoton, eine Art von Canvas bzw.

Guide und wirde auch zum Zeitgeist passen.

Experte 5

Die Unterstltzung finde ich gut. Ich wirde jeden Schritt auf einer einzelnen Seite haben,
damit kann man auf der Riickseite Notizen machen. Zusatzlich zu den Fragen sind einige
maogliche Antworten sicher von Nutzen, denn so weif3 der Griinder in welche Richtung er
denken/Uberlegen muss und die Erarbeitung wird einfacher und mégliche Fehler werden

vermieden.

Tab. 16: Auswertung Expertenmeinung zu Frage 13, Quelle: eigene Darstellung.

Der Fragenkatalog kam bei allen Experten sehr gut an, denn durch diesen wird den Griindern ein Leitfaden

zur Verfligung gestellt, an dem sie ihre Gedanken ausrichten kdnnen. Durch die konkreten Fragen wird das

Modell zum Leben erweckt und man gelangt dadurch auch weiter in die Tiefe, betrachtet die Idee von vielen

Seiten aus und kann mehr Details ausarbeiten. Eine Verbesserung dazu ware es, zu den Fragen

Antwortmoglichkeiten vorzugeben, um es den Griindern einfacher zu machen in die richtige Richtung zu

denken, wodurch wiederum der Praxisbezug gestarkt wird und das Modell noch besser selbstandig

durchgearbeitet werden kann.
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6.3 Auswertung der Unternehmergesprache

In den Interviews mit den Unternehmern wurde zuerst das jeweilige Unternehmen besprochen und deren
Geschaftsmodel. Dadurch wurden allgemeine Informationen Uber das Unternehmen, den Ablauf der
Grindung, aber auch Uber die Erfahrungen, die die Unternehmer gemacht haben, gesammelt. Um in
weiterer Folge zu erkennen, wie es den Unternehmern ergangen ist, auf welche Probleme sie gestoflien
sind und auch wie in der Praxis das Thema Geschéaftsmodell entwickelt und behandelt wird. Die Tabellen

zur Auswertung der Ergebnisse befinden sich in Anhang 3.

Fur die Unternehmer war es zu Beginn teilweise sehr schwer, den richtigen Markt zu definieren und eine
Analyse des Marktes zu machen, dies kann auf eine falsche Auswahl des Kunden oder auch die
Positionierung in einer sehr kleinen Nische zurlickgeflihrt werden. Schwierigkeiten kénnen in allen
Bereichen auftreten, oft auch bei Ansuchen um Foérderungen, da diese an sehr spezielle Anforderungen
geknupft sind um eine Unterstitzung zu erhalten. In der Entwicklungsphase des Unternehmens wurde nicht
immer direkt ein Geschaftsmodell erarbeitet, es wurden nur Teilbereiche behandelt, da oftmals das Wissen
dazu gefehlt hat, was aber durch externe Unterstlitzung ausgeglichen werden konnte. Teilweise wiirde
gegrindet ohne wirklich Uber das Geschaftsmodell nachgedacht zu haben und erst dann durch die
Anforderung einen Business Plan zu erstellen diese Thematik behandelt. Die Unternehmer sehen dieses
Thema als wichtig an, um sich selber nicht aus den Augen zu verlieren und das groRe Ganze zu sehen,
obwohl durch die Arbeit im Unternehmen an sich, die kontinuierliche Behandlung von diesem Thema
oftmals vergessen wird oder einfach keine Zeit dazu vorhanden ist, schlieBlich muss Geld verdient

werden.®°

In Bezug auf das Vorgehensmodell wurden die wichtigsten Punkte erkannt, wobei jedoch auf fehlende
Querverweise zwischen den Bereichen und auch auf Fachbegriffe, die nicht bekannt waren, hingewiesen
wurde. Zu der Darstellung gab es unterschiedliche Meinungen und Tendenzen sowohl zu einem
Kreislauf/Netzwerk als auch zur bestehenden Variante. Fir alle Befragten war der Fragenkatalog/Leitfaden
zur graphischen Darstellung sehr wichtig. Dadurch kénnen sie sich orientieren und sie erhalten eine
Struktur, womit sie sich befassen missen. Vor allem flir Personen mit wenig Erfahrung sehen sie den
Katalog als nutzliches Instrument an. Das Modell wurde im GroRen und Ganzen als geeignet befunden,
dass damit das eigene Geschaftsmodell erarbeitet werden hatte kénnen bzw. tberarbeitet wird. Dennoch
wurden einige Anpassungen vorgeschlagen, damit es besser verwendet werden kann wie z. B.
Feedbackschleifen oder Querverweise aber auch die Bezeichnung bzw. Erkldrung von Fachbegriffen in
.realer” Sprache, also fiir jeden verstandlich. Der Fragebogen wurde sehr gut angenommen und es wurde
auch angemerkt, dass Fragen immer wesentlich sind und wirklich weiterhelfen kénnen. Ebenfalls wird

dadurch gewahrleistet, dass wesentliche Elemente nicht vergessen werden. 181

'% vgl. Anhang 3: Auswertung der Unternehmergesprache.

'8 vgl. Anhang 3: Auswertung der Unternehmergesprache.
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6.4 Interpretation der Ergebnisse und Uberarbeitung des

Vorgehensmodells

Aus den Interviews und den Auswertungen geht hervor, dass das entwickelte Vorgehensmodell alle
wichtigen Bestandteile zur Geschaftsmodellentwicklung abdeckt. Vor allem in Kombination mit dem
Fragebogen, ist ein Praxisbezug gegeben, der es Grindern ermdglicht mit diesem Modell ihr
Geschaftsmodell zu entwickeln. Durch den Einstieg in das Modell mit Markt/Kunde wird einem oft
begangenen Fehler, namlich die zu geringe Betrachtung dieser beiden Bereiche, Abhilfe geschaffen. Dass
oft nicht der richtige Markt fokussiert und ein falscher Kunde betrachtet wird, wurde sowohl von den
Experten als auch von den Unternehmern angemerkt. Auch der Faktor Netzwerk sollte nicht aufler Acht
gelassen werden, wobei dieser sich nicht nur auf das Umfeld beziehen soll, in dem sich das Unternehmen
nach der Griindung bewegt, sondern auch auf das Netzwerk in der Zeit als Start-Up; welches Netzwerk

hier notwendig ist um in dieser Phase bestehen zu kénnen.

Das Vorgehensmodell wird als gute Art von Checkliste oder Landkarte gesehen, auf Grund der gebotenen
Strukturierung und Zusammenfassung von Themenbereichen, die es ermoéglichen die Gedanken des
Grinders auf Papier zu bringen und damit weiterarbeiten zu kénnen. Ebenfalls positiv zu sehen, ist die
Wahl der Business Model Canvas als Darstellungsvariante des Geschaftsmodells. In den Gesprachen hat
sich ergeben, dass dieses Tool zur Geschaftsmodellentwicklung immer bekannter wird und auch alle
befragten Experten es in Verwendung haben. Durch die unterschiedlichen Mdglichkeiten die Canvas
einzusetzen, auch nach Entwicklung des Geschaftsmodells, zu Uberarbeitung oder zur Ableitung von
weiteren Unternehmensstrategien hat es sich mittlerweile zu einem beliebten Tool entwickelt, und ist

deswegen auch im Vorgehensmodell richtig platziert.

Aus Expertensicht wurde der lineare Prozess als nicht oder nur wenig dienlich, fir die Entwicklung des
Geschaftsmodells, angesehen, da es dabei viele Wechselwirkungen und auch Riickkoppelungen gibt. Die
Vorschlage zu Verbesserungen reichten von der Verwendung von einfachen Feedbackschleifen zwischen

den einzelnen Steps des Vorgehensmodells, bis hin zur gesamten Darstellung als Kreislauf oder Netzwerk.

Um das Modell méglichst simpel und auch selbsterklarend werden zu lassen wurde angemerkt, dass
einerseits die hinterlegten Methoden, nicht verpflichtend flir die einzelnen Schritte zu fixieren sind, denn
oftmals ist eine Beschreibung der Methode nicht ausreichend um damit gut zu arbeiten. Daher sind sie als
Unterstitzung bei auftretenden Problemen zu verwenden, aber sonst eine Diskussion Uber die Leitfragen
ausreichend und oftmals auch zielfiUhrender. Andererseits missen Begrifflichkeiten sowohl im Modell als
auch im Fragenkatalog so erklart sein, dass jeder darunter das Selbe versteht und es eindeutig ist. Von
Seiten der Unternehmer wurde angemerkt, dass eine Beschreibung und Erklarung der Methoden sie
unterstiitzen wirde, zu erkennen welches Ergebnis mit dieser Methode erreicht werden soll und wie sie
anzuwenden ist. Eine weitere mdgliche Erleichterung und Vereinfachung der Arbeit mit diesem Modell kann
durch die farbliche Markierung von zusammengehérenden Bereichen im Modell und dem Leitfaden erreicht

werden.

Der Fragenkatalog mit dem Leitfaden wurde inhaltlich flr gut und sehr hilfreich befunden, denn durch die
Erklarung des jeweiligen Schrittes und den zur Verfligung gestellten Fragen dazu, kann sich der Griinder

gut orientieren und es ist klar in welche Richtung er denken bzw. Gber welche Themen diskutiert werden

91



Experteninterviews

muss. Durch eine Erganzung der Fragen mit moglichen Antworten, wird dies nochmals unterstitzt. Es
wurde angemerkt, dass das Thema rund um die Schutzrechtstrategie nicht im Fragebogen enthalten ist,

daher wird nun die elementare Frage nach dem moglichen Schutz einer Ressource mitaufgenommen.

Damit das Vorgehensmodell weniger tGberladen wirkt und auch die Verwendung von Wechselwirkungen,
Rickkoppelungen und Feedback zu ermoéglichen, wurde das Modell in seiner Darstellung geandert. Die
Bestandteile bleiben inhaltlich gleich bzw. behandelt teilweise zusatzliche Unterpunkte. Das Modell soll von
den drei Ebenen und dem linearen Erscheinungsbild losgelést werden und daher wird es netzwerkartig
dargestellt. Durch diese Variante kann zwischen den Bestandteilen des Modelles ,hin und her“ gesprungen
werden, um mdgliche Auswirkungen einer Anderung bzw. Priifung einer zuvor getroffenen Entscheidung
einfach umzusetzen. Die Verbindungen zwischen den Elementen des Netzwerkes sind als

Feedbackschleifen bzw. Riickkoppelungen zu sehen und zu verwenden.

Um dennoch keine willkirliche Abarbeitung der Unterpunkte zu riskieren, gibt es eine Priorisierung im
Modell, welche die wesentlichen Bereiche hervorhebt und bestarkt, sie zu Beginn zu behandeln; dies erfolgt
durch eine graphische Hervorhebung des jeweiligen Netzwerkelements. Der Fragenkatalog soll in enger
Kombination mit der graphischen Darstellung verwendet werden und den Griinder bzw. das Griinderteam
durch die Darstellung flihren und anleiten. Damit eine alleinige Verwendung des Modells, ohne
Zuhilfenahme eines Coachs/Mentors, gewahrleistet werden kann, sind zusatzlich zu den Leitfragen im
Fragenkatalog Antwortmdéglichkeiten angefiihrt, die als Anregungen dienen sollen. Zusatzlich werden die
Elemente in der Darstellung des Vorgehensmodells eingefarbt zur Verknipfung mit dem Leitfaden, damit

die zugehorigen Fragen rascher gefunden werden kénnen.

Um das zentrale Element des Vorgehensmodells wird ein Kreislauf eingefligt, der die Berticksichtigung der
Business Modell Innovation Ansatze sowie die Visualisierung des Geschaftsmodelles mittels der Business
Model Canvas darstellt. Die Methodenunterstlitzung, die zuvor die zweite Ebene, mit der Unterteilung in
.Must-Haves“ und ,Optional bildete, wird in der direkten Darstellung reduziert, da die Fragen zu den
jeweiligen Methoden auch im Fragenkatalog angeflihrt sind, und zusatzlich kann die Erklarung der
Methoden aus Kapitel 4 an den Fragenkatalog angehangt werden. Die Anflihrung der Methoden inklusive
der Informationen zu den daraus generierten Ergebnissen, erfolgt in der Darstellung leicht aul3erhalb des
Netzwerkes. In Abbildung 23 (nachste Seite) ist das Uberarbeitete Vorgehensmodell, mit umgesetzten
Anforderungen aus den Experteninterviews, ersichtlich. Der dazugehdrige, ebenfalls Uberarbeitete

Fragebogen, der als Anleitung/Checkliste fiir das Vorgehensmodell dient, befindet sich in Anhang 4.
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Abb. 23: Uberarbeitetes Vorgehensmodell, Quelle: eigene Darstellung.
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7 MARKT DER DESIGN & UNIKAT GUTER

Das folgende Kapitel setzt sich mit dem Markt der Design & Unikat Glter auseinander. Es wird bewusst
der Markt erweitert d. h. es wird nicht nur der Markt der Mdbel bzw. Mdébelstlicke betrachtet, sondern der
Markt der Design & Unikat Guter, in dem die Mébel auch enthalten sind. Durch diese Erweiterung soll
sichergestellt werden, dass nicht nur der sehr eingeschrankte Markt betrachtet wird, sondern auch tGber
den Tellerrand geblickt wird und dadurch weitere Moglichkeiten und Varianten des Best Practise gefunden
werden koénnen. Zu Beginn dieses Kapitels wird der oben genannte Markt definiert und eine Abgrenzung
vorgenommen, damit anschlieend eine Marktforschung durchgeflihrt werden kann. Es handelt sich dabei
um eine Online Befragung von Personen, die potentiell als Kunden der Unikat Mdébelstiicke in Frage
kommen, woraus die mogliche Kundenschicht definiert wird. Um den Markt genauer kennenzulernen,
werden ebenfalls mégliche Mitbewerber und auch deren Geschaftsmodelle betrachtet sowie Best Practise

Beispiele angeflhrt.

7.1 Definition und Abgrenzung

Der Markt der Design & Unikat Gliter bezieht sich in dieser Arbeit vor allem auf in Handarbeit hergestellte
Produkte. Die industrielle Fertigung von Designer Produkten soll nicht betrachtet werden, da diese bzgl.
Skalierbarkeit und auch diverser Kostenvorteile in der Produktion nicht mit der abgezielten Ansicht der
beiden Grinder im Einklang steht. Es geht vor allem um die Wiederverwendung von schon bestehenden
Teilen bzw., dass diese zusammen mit neuen Bestandteilen in ihre Produkte eingearbeitet werden. Einen
weiteren Faktor stellt die Handarbeit dar, wobei bei der Herstellung natirlich nicht ganzlich auf die
Verwendung von modernen Werkzeugen verzichtet werden kann, die einen Unterschied zu grof3
angelegten modernen Fertigungen bringt, da sich dadurch die Anzahl der produzierten Stlickzahlen in der
selben Zeitspanne reduziert. Die Kombination aus diesen Faktoren ermdglicht eine erste Abgrenzung,
welche des Weiteren nicht nur rein auf direkte Nutzobjekte im Haushalt, wie z. B. Stihle, Tische, Banke,
Sofas etc., oder Wearables, z. B. (Sonnen-) Brillen, Taschen oder Uhren, beziehen soll, sondern auch auf

dekorative Objekte, wie Lampen, Vasen, Laternen o. a., ausgelegt wird.

Ebenfalls spielen einige Trends eine Rolle, die den Markt der Design- und Unikat Giiter beeinflussen und
weiterhin  wachsen lassen werden. So wird der Megatrend der Neo-Okologie die
Nachhaltigkeitsgesellschaft mit sich bringen, wobei hier nicht nur auf das Thema Energieverbrauch,
sondern auch die nachhaltige Nutzung und Wiederverwendung von allen Rohstoffen Bezug genommen
wird. Da viele Produkte des Design- und Unikat Guter Marktes aus recycelten Produkten hergestellt werden
bzw. teilrecycelt sind, trifft dies ein Bedirfnis von Kunden die durch den Gedanken der

Nachhaltigkeitsgesellschaft angetrieben werden."®

Die Nachhaltigkeit wird von den Menschen mit ihrer
Suche nach Authentizitat angetrieben. Immer mehr Menschen wollen authentischer leben, in dem sie in

verpackungsfreien Lebensmittelmarkten einkaufen oder Produkte kaufen, die ohne Belastungen auf die

182 ygl. Zukunftsinstitut GmbH (2016): Megatrend Neo-Okologie, Onlinequelle [07.09.2017].
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Umwelt hergestellt wurden."® Hierbei spielt auch Upcycling eine Rolle. Wobei hier im Gegensatz zu dem
klassischen Recycling alte, kaputte Produkte wiederverwendet werden um etwas Neues zu schaffen. Das
neue Produkt besitzt den Charme des Alten, hat aber nicht immer die selbe Funktion, sondern es fundiert
oftmals als etwas ganz Anderes. Hierzu werden alte Materialien wie Holz, Metall oder Steine verwendet,

'8 Gerade diese

die im neuen Produkt dominant sind und so auch ein individuelles Produkt ermdglichen.
Form der Wiederverwendung von Materialien soll den Ausgangspunkt bilden, von dem aus der Markt
betrachtet wird. Dadurch kann der Markt der Design & Unikat Glter weiter eingeschrankt werden und ein

wichtiges Merkmal definiert werden, an dem Hersteller von Produkten ausgewahlt werden.

Zusatzlich positiv beeinflusst wird dieser Markt durch den Trend der Individualisierung, der auch
Unternehmen dazu anregt unterschiedliche Varianten von ihren Produkten anzubieten und dadurch mehr
Kunden anzusprechen. Vor allem der Subtrend Diversity, der auf die Vielfalt und Verschiedenheit abzielt,
ermdglicht es den Menschen immer mehr einzigartige Produkte zu erwerben, da viele Unternehmen

Unikate herstellen oder auf Limited Editions zurijckgreifen.185

Durch eine Internet Recherche, als eine Methode des Desk-Research, wurden hierzu einige Unternehmen,
vor allem Einzelunternehmer und Kleinunternehmen, identifiziert, die auf diesem, vorher definierten, Markt
erfolgreich tatig sind. Diese Unternehmen befriedigen verschiedene Bedirfnisse ihrer Kunden, die sich
einerseits auf die Nutzbarkeit beziehen, aber andererseits auch zeigen, dass sie sich durch das Upcycling
mit ausgefallenen Produkten von der breiten Konsumentenmasse, die sich oft mit

Standard/Massenprodukten zufrieden gibt, unterscheidet.

7.2 Marktforschung

Fir einen ersten Uberblick des Marktes wurde eine Umfrage aufgesetzt, die dazu dienen soll in weiterer
Folge die Bereiche Kunde und Markt im Geschaftsmodell auszuformulieren. Aber auch eine mogliche
preisliche Positionierung und die Zahlungsbereitschaft moéglicher Kunden, soll eruiert werden. Die
Entscheidung fiir eine Online-Umfrage wurde getroffen, da dadurch sehr einfach und auch schnell
Umfrageergebnisse zu erreichen sind. Ebenfalls kann dadurch die Reichweite erhoht werden und es
kénnen auf einem einfacheren Weg verschiedene Personen erreicht werden, als mittels eines Hardcopy /
Papier Fragebogens. Durch die Verwendung der Online Variante, kann auch die Anonymitat der
Umfrageteilnehmer gewahrleistet werden, da sie jeder auf seinem Endgerat durchfiihren kann und auch
keine Anmeldung zum Zugriff auf die Umfrage notwendig ist. Es wurde dazu ,Google Formulare®
ausgewabhlt, da diese Plattform einen reibungslosen Ablauf auf allen Geraten und dazu kostenlos auch eine

Analyse und Aufbereitung der erhobenen Daten ermdoglicht.

Mit der Umfrage soll eruiert werden, ob es am Markt eine potentielle Nachfrage nach den Produkten der

beiden Grinder gibt, dazu wurde ein Objekt, das bereits hergestellt wurde, ausgewahlt und als

183 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2016): Authentizitat ist die neue Nachhaltigkeit, Onlinequelle [02.10.2017].

184 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2016): Authentizitat ist die neue Nachhaltigkeit, Onlinequelle [02.10.2017], sowie Creativepool Ltd.
(2017): Design Trends 2017: Upcycling, Onlinequelle [02.10.2017].

188 Vgl. Zukunftsinstitut GmbH (2016): Megatrend Individualisierung, Onlinequelle [07.09.2017].
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Referenzobjekt verwendet. Es handelt sich dabei um einen Couchtisch aus einem Wurzelstamm mit
Stahlbeinen und einer Glasplatte aus Sicherheitsglas. Als Referenzobjekt eignet sich dieser Tisch
besonders gut, weil er am besten veranschaulicht, was die Tische der Griinder auszeichnet, namlich die
Kombination aus Wurzelholz mit seiner einzigartigen Struktur und der Glasplatte, die den Blick darauf frei
gibt.

7.2.1 Fragebogen zur Umfrage

Der Fragebogen der Umfrage wurde in mehrere Bereiche gegliedert, um verschiedene Informationen zu
erhalten. Zu Beginn werden demographische Fragen gestellt, um den potentiellen Kunden einzuordnen
und dann in der Auswertung eine Kundengruppe zu definieren. Anschlielend folgen Fragen zum
allgemeinen Kaufverhalten von Mdébeln, in welche Kategorie der Tisch sich einordnen lasst. Daraus kann
geschlossen werden, wie viel die Kunden allgemein ausgeben fiir Einrichtung und welchen Anteil der
Unikat-Tisch davon einnehmen kann. Der Hauptbestandteil der Umfrage befasst sich mit dem
Referenztisch an sich und enthalt auch einige Bilder, um den Umfrageteilnehmern ein konkretes Bild
vorzulegen und sich dariber Gedanken zu machen. Einerseits geht es darum eine allgemeine
Einschatzung zu erlangen, wie der Tisch angenommen wird, andererseits, welches Preispotential der Tisch
hat bzw. was mogliche Kunden bereit sind daflir zu bezahlen. Den Abschluss der Umfrage bilden zwei
offene Fragen mit denen Kundenbediirfnisse bzw. Bedenken der Kunden erkannt werden sollen in Hinblick

auf den Tisch und mégliche Erweiterung des Angebotes in Betracht zu ziehen.

In der gesamten Umfrage werden unterschiedliche Arten von Fragen verwendet, damit auch zuverlassige
Antworten erhalten werden. Es wurden sowohl Single als auch Multiple Choice Fragen verwendet, wobei
bei einigen auch Mehrfachnennungen ermoglicht wurden. Ebenso beinhaltete die Umfrage offene Fragen,
die mit Text oder Zahlen zu beantworten waren, um den Teilnehmern die Mdglichkeit zu geben, eigene
Meinungen einzubringen und offen zu antworten. Gerade bei der Zahlungsbereitschaft sollte durch den
Verzicht der Angabe von Zahlenintervallen eine mogliche Beeinflussung der Teilnehmer verhindert werden,
damit diese ihre eigene Einschatzung treffen konnen, wie viel das Mdobelstlick wert ist bzw. kostet. Vor
allem aber bei den Multiple Choice Fragen, musste sichergestellt werden, dass die ,Tendenz zur Mitte*
keine Verzerrungen bei der Analyse der Antworten hervorrufen kann. Im Folgenden werden nun die
verwendeten Fragen inkl. der Antwortmoglichkeiten angefiihrt; die Online-Version des gesamten

Fragebogens, wie er zur Umfrage verwendet wurde, findet sich im Anhang dieser Arbeit.

Frage Antwortmoéglichkeit
Sind Sie mannlich oder weiblich? Mannlich

Weiblich
Wie alt sind Sie? Unter 20
20-29
30-39

40 — 49
Uber 50
Was ist der hochste Bildungsgrad, den Sie bisher erlangt haben? Pflichtschule

Weiterfiihrende Schule
ohne Matura
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Matura

Universitat/Fachhochschule

Wie hoch ist Ihr durchschnittliches netto Monatseinkommen?

0-999 EUR

1000 — 1499 EUR

1500 — 1999 EUR

2000 — 2999 EUR

3000 EUR und mehr

Welche Aspekte sind lhnen am wichtigsten wenn Sie den Kauf neuer

Mobelstiicke in Betracht ziehen?

Nachhaltigkeit

Qualitat

Design

Marke

Handarbeit / Tischler

Preis

Nutzen

Mafanfertigung /
Individualitat

Sonstiges:

Wie viel geben Sie durchschnittlich pro Jahr in Mdbelhausern aus? (in

Euro)

Offene Antwortmdglichkeit

Wie ist Ihre erste Reaktion auf dieses Produkt? (Couchtisch)

Sehr positiv

Etwas positiv

Etwas negativ

Sehr negativ

Wie wirden Sie die Qualitat dieses Produktes einstufen?

Sehr hohe Qualitat

Hohe Qualitat

Geringe Qualitat

Sehr geringe Qualitat

Wenn dieses Produkt heute erhéaltlich ware, wie wahrscheinlich ware es,

dass Sie das Produkt erwerben wiirden?

Sehr wahrscheinlich

Wahrscheinlich

Eher nicht wahrscheinlich

Uberhaupt nicht
wahrscheinlich

Wie viel wirden Sie flr dieses Produkt bezahlen? (in Euro)

Offene Antwortmdglichkeit

Wie viel waren Sie bereit zu bezahlen, wenn es sich dabei um ein Unikat-

Mobelstlick handelt, welches in Handarbeit hergestellt wird? (in Euro)

Offene Antwortmdglichkeit

Bitte geben Sie in Ihren eigenen Worten an, was lhnen an diesem Produkt

am besten gefallt.

Offene Antwortmdglichkeit

Bitte geben Sie in lhren eigenen Worten an, was Sie an diesem Produkt

am liebsten verbessern wiirden.

Offene Antwortmdglichkeit

Tab. 17: Fragenumfang der Onlineumfrage, Quelle: eigene Darstellung.
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7.2.2 Ergebnisse der Umfrage und Interpretation

Als Stichprobe fur den Konsumentenmarkt wurden 118 Personen unterschiedlichen Alters befragt, die sich
ebenfalls in unterschiedlichen = Einkommensschichten  befinden und auch verschiedene
Ausbildungshintergriinde aufweisen. Im Folgenden werden sowohl die soziodemografischen Fragen als

auch psychografischen Faktoren ausgewertet, die gesammelten Ergebnisse finden sich in Anhang 6.

In der Stichprobe sind Frauen mit einem Anteil von 53% vorhanden, wodurch sich zeigt, dass die Aufteilung

nach Geschlecht bei den Befragten in etwa gleich ist, wie Abbildung 24 zeigt.

Geschlecht

B Mannlich

® Weiblich

Abb. 24: Geschlecht, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

Der hoéchste angegebene Anteil zur Frage der Altersklasse, ist mit 42% die Altersklasse der 20-29-Jahrigen.
Gefolgt von den 30-39-Jahrigen (26%) und den 40-49-Jahrigen mit 18% aller Befragten. Personen Gber 50
Jahren machen 12% der Umfrageteilnehmer aus, nur 2% der Teilnehmer war unter 20 Jahre alt. Abbildung

25 zeigt die Aufteilung graphisch.

Alter

B unter 20

m20-29
30-39
40-49

m Uber 50

Abb. 25: Alter, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

In Bezug auf ihren bisher hdchsten erlangten Bildungsgrad gaben 48% der Befragten an, eine Ausbildung
an einer Universitat oder Fachhochschule absolviert zu haben. 42% aller Befragten haben eine héhere
Schule mit Matura abgeschlossen. Des Weiteren haben 8% eine weiterfihrende Schule ohne Matura und
2% die Pflichtschule abgeschlossen (vgl. Abbildung 26).
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Hochste abgeschlossene
Ausbildung

M Pflichtschule

B Weiterftihrende Schule ohne

Matura
Matura

Universitat/Fachhochschule

Abb. 26: Héchste abgeschlossene Ausbildung, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

Personen mit einem durchschnittlichen Netto-Monatseinkommen von 2000-2999 € stehen an erster Stelle
mit einem Anteil von 29%. Dahinter mit je 24% stehen die Gehaltsklassen von 0-999 € und 3000 € und
mehr. Ahnliche Anteile haben die Klassen von 1000-1499 € sowie 1500-1999 €, sie unterscheiden sich um
einen Prozentpunkt. Somit gab mehr als ein Drittel der Befragten an, weniger als 1500 € netto im Monat

zur Verfligung zu haben.

Netto Monatseinkommen

M 0-999 Euro
24% 24% = 1000-1499 Euro
1500-1999 Euro

2000-2999 Euro

M 3000 Euro und mehr

£

Abb. 27: Durchschnittliches Netto-Monatseinkommen, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

Abbildung 28 zeigt die Verteilung der Kriterien, die flr die Befragten von Bedeutung sind, wenn der Kauf
von Mdébelstlicken angedacht ist. Es ist deutlich ersichtlich, dass die Qualitat der Produkte im Vordergrund
steht, aber auch das Design und die Optik sind flr die Kunden sehr wichtig. Schon an dritter Stelle steht
der Preis, der fir 67% der Teilnehmer wichtig ist. Die Nachhaltigkeit ist nur fiir etwas mehr als ein Viertel
der Teilnehmer eines der wichtigsten Kaufkriterien. Auch die Aspekte MaRanfertigung/Individualitat,
Handarbeit/Tischler sowie Unikate sind nur fir 16% bzw. 19% ausschlaggebend. Die Marke hingegen ist
fur 7% aller Befragten ein wichtiger Aspekt, der beim Mébelkauf beachtet wird. Zwei Prozent der Teilnehmer
gaben sonstige fir sie wichtige Aspekte an. Dies waren unter anderem die Moglichkeit zur

Eigenkonstruktion, das Material und dessen Bestandigkeit gegeniber Umwelteinflissen sowie die
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Lebensdauer der Mébel. Aus dieser Frage ist ersichtlich, dass einige angestrebte Merkmale des Produkts
der Grlinder, Nachhaltigkeit, Individualitdt, Handarbeit und Unikate, nur mit geringen Prozentsatzen zu den
wichtigsten Aspekten beim Kauf von Mdébeln gezahlt werden. Dadurch kann abgeleitet werden, dass ein

mdglicher zu bearbeitender Marktanteil in einer Nische liegen wird.

Kaufkriterien

MASANFERTIGUNG / INDIVIDUALITAT
NUTZEN

PREIS

HANDARBEIT / TISCHLER

MARKE

UNIKATE

DESIGN

QUALITAT

NACHHALTIGKEIT

SONSTIGES

]
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Abb. 28: Kaufkriterien/wichtige Aspekte beim Mdbelkauf, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

Die Antworten zu der offenen Frage bezlglich den jahrlichen Ausgaben in Mdébelhdusern, wurden in
Kategorien eingeteilt, wie sie Abbildung 29 beinhaltet. Daraus geht hervor, dass 18% der Befragten nur bis
zu 250 € pro Jahr in Mdbelh&usern ausgibt bzw. 4% der Teilnehmer 2500 € und mehr. Keiner der Befragten
gab Einkaufe in Mdbelhdusern an zwischen 1501-1999 € an. Der Durchschnittsbetrag der Personen, die
Geld in Mébelhausern ausgeben, liegt bei ca. 1018 € pro Jahr, wobei neun Personen angaben keine

Ausgaben in Mébelhdusern zu tatigen.

Jahresausgaben in Mobelhdusern

M keine Ausgaben

m0,01-249

= 250-499
500-999

m 1000-1500

= 1501-1999

W 2000-2500

M 2500 und mehr

Abb. 29: Jahresausgaben in Mdbelhdusern, n=118, Quelle: eigene Darstellung.
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Des Weiteren wurden die Teilnehmer zu ihrer ersten Reaktion auf das Referenzprodukt sowie zu ihrer
Einschatzung der Qualitat und hinsichtlich der Wahrscheinlichkeit, ob das Produkt auch gekauft wird,
befragt. Wie in Abbildung 30 ersichtlich, Uberwiegt die positive Einstellung der ersten Reaktion auf das
Referenzprodukt mit 45% sehr positiv und ca. 38% etwas positiv. Nur knapp drei Prozent der Befragten
reagierten sehr negativ auf den Wurzeltisch. Ahnlich die Einschatzung der Qualitat; 35% der Befragten
empfinden den Tisch als sehr hoch qualitativ. Mehr als die Halfte der Befragten sieht eine zumindest hohe
Qualitat vorhanden. Nur ca. 7,2% der Teilnehmer schatzen die Qualitat des Tisches als gering bzw. sehr
gering ein. Bei der Frage, ob das Produkt erworben werden wirde, wenn es erhaltlich wéare, gaben 23%
an, dass sie dies Uberhaupt nicht erwerben wirden. 36% der Befragten gaben an, dass es eher nicht
wahrscheinlich ist, dass sie das Produkt erwerben. Obwohl die Befragten, hinsichtlich erster Reaktion und
Einschatzung der Qualitat positiv Uberwiegten, ist die Wahrscheinlichkeit zum Kauf nur von etwas mehr als
15% der Umfrageteilnehmer mit ,sehr wahrscheinlich® angegeben worden. Dies zeigt, dass die Qualitat
nicht nur als alleiniges Auswahlkriterium bei der allgemeinen Kaufwahrscheinlichkeit der Kunden gilt,
sondern auch das Design, wie zuvor schon angemerkt, sehr wichtig dabei ist, ob eine Mébelstliick gekauft

wird oder nicht.

Kundeneinstellungen zum Referenzprodukt

100% Sehrnegativ: 2,70% Sehr geringe:Qualitat;1,80%

90% Etwas negativ; 14,41% Ge A% Uberhaupt nicht
wahrscheinlich; 23,42%

80%
70%
60% 4% Ho 6% Eher nicht
wahrscheinlich; 36,04%
50%
40%
30%
20% % s it;
10% Sehr wahrscheinlich;
00 15,32%
0
Erste Reaktion Qualitat Kaufwahrscheinlichkeit

Abb. 30: Kundeneinstellungen zum Referenzprodukt, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

In Abbildung 31 wird die Zahlungsbereitschaft der Kunden gezeigt. Deutlich ersichtlich ist, dass diese sehr
stark zwischen 0-500 € angesiedelt ist; die beiden Kategorien in diesem Bereich machen mehr als die
Halfte der Antworten aus. Mehr als 2000 € zu zahlen bereit, sind ca. 11%. Zehn Befragte gaben bei der
Frage zur Zahlungsbereitschaft 0 € als Antwort an, was damit interpretiert wird, dass sie das Produkt nicht
kaufen werden. Ebenfalls gab es keine Teilnehmer, die ihre Zahlungsbereitschaft zwischen 1501-1700 €
angaben. Es lasst sich aus diesem Ergebnis folgern, dass nur ein geringer Anteil der Befragten bereit ist,
einen héheren Betrag fur dieses Mdbelstlick auszugeben. Der durchschnittliche Betrag, den die Teilnehmer

der Umfrage ausgeben wiirden liegt bei ca. 780 €.
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Zahlungsbereitschaft

>2000 11,02%
1701-1999 |12,54%
1501-1700 | 0,00%
1301-1500 |"4,24%
1101-1300 }3,39%

901-1100 5,93%I
701-900 6,78'}|’o
501-700 6,78'}|’o

300-500 l 26,27%
<300 ! 24,58%
WURDEN PRODUKT NICHT KAUFEN 8,117%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00%

Abb. 31: Zahlungsbereitschaft zum Referenzprodukt, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

In weiterer Folge, wurde die Zahlungsbereitschaft abgefragt, wenn die Kunden wissen, dass es sich um
ein Unikat-Moébelstliick handelt, welches in Handarbeit gefertigt wurde. Die Ergebnisse (Abb. 32)
veranschaulichen, dass der Anteil an Personen, die das Produkt nicht kaufen wirden (Antwort 0 €)
zurlickgegangen ist, ebenfalls in der Kategorie <300 €. Wie auch zuvor sind mehr als 20% der Befragten
bereit zwischen 300 € und 500 € fur das Mdbelstick zu zahlen. Ca. 19% sind bereit mehr als 2000 € daflr
auszugeben. Etwas mehr als ein Viertel der Befragten gab zwischen 1000 € und 2000 € an, dieser Bereich
enthalt auch den Durchschnittspreis von ca. 1254 €. Somit sind die Befragten bereit 474 € (gerundet) mehr
zu zahlen, wenn ihnen das Mobelstlick als Unikat mit Handarbeitsfertigung angeboten wird. Auch die

gesamte Preisspanne ist um einiges grofer, als bei der ersten Abfrage der Zahlungsbereitschaft.

Zahlungsbereitschaft Unikat

>4000 |m2ysa%
3001-4000 (W2354%
2501-3000 |W3§39%
2000-2500 10,17%
1701-1999 |mE§69%
1501-1700 |WE§69%

1301-1500 8,47%
1101-1300 |94524%
901-1100 7,63%
701-900 (74,24%
501-700 11,02%
300-500 24,58%
<300 10,17%
WURDEN PRODUKT NICHT KAUFEN 7,63%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00%  20,00%  25,00%  30,00%

Abb. 32: Zahlungsbereitschaft fir Unikat, n=118, Quelle: eigene Darstellung.
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Aus den letzten beiden Fragen der Umfrage gehen einige Ansatze hervor, warum das Produkt fiir Kunden
interessant ist oder nicht. Aus diesen Ergebnissen, kann ermittelt werden, in welche Richtung das Produkt
erweitert werden kann, um weitere Kunden anzusprechen. Bzw. auch um Personen, die im Moment noch
keine positive Kaufentscheidung haben, durch das Eingehen auf ihre Wiinsche zu iberzeugen, sich einen

Tisch dieser Art zuzulegen.

Vor allem das verwendete Holz mit der sichtbaren Maserung ist fiir viele Umfrageteilnehmer der Grund,
warum sie sich fir den Kauf entscheiden wiirden. Des Weiteren wird die Kombination aus Altem, dem Holz,
und Neuem, Glas und Stahl, gut angenommen und auch das Design an sich finden die Befragten
ansprechend. Mehr als 46% aller Personen, die sich ,sehr wahrscheinlich® und ,wahrscheinlich® fir den
Kauf entscheiden wiirden, gaben an nichts an dem Produkt andern zu wollen und es so kaufen wurden.
Dennoch wiirde fiir rund 20% aus diesem Personenkreis eine Anderung der Glasplatte, z.B. in Form oder
Farbe, eine Moglichkeit darstellen den Tisch zu verbessern. Ca. 58% aller Befragten antworteten auf die
Kaufwahrscheinlichkeit mit ,eher nicht* oder ,uberhaupt nicht”, wobei davon weniger als 6% angaben, dass
ihnen ,nichts“ an diesem Tisch gefallt. Dennoch sind 43% in diesem Personenkreis, die sich nicht fir einen
Kauf entscheiden wirden, welchen das Holz und die Wurzel geféllt. Die Verbesserungsvorschlage der
.Nichtkaufer“ reichen von anderen Formen der Glasplatte, kleineren Ausmafen im Allgemeinen, Giber das
Weglassen der Stahlbeine bis hin zur Verdnderung der Wurzel. Nur ca. 3% aller Teilnehmer gaben an,

dass sie ,Alles” an diesem Tisch andern wiirden. '

7.2.3 Ableiten von potentiellen Kaufern aus den Umfrageergebnissen

Aus dem Vergleich der durchschnittlichen Zahlungsbereitschaft je Altersklasse (sowohl fir das ,normale”
Méobelstiick als auch das Unikat-Mébelstiick) geht heraus, dass Teilnehmer zwischen 40-49 Jahren bereit
sind mehr zu zahlen als Befragte aus anderen Altersklassen. Es ist ebenfalls in Abb. 33 ersichtlich, dass

die 30-39-Jahrigen weniger zusatzlich zahlen wirden fir ein Unikat als die anderen Klassen.

Zahlungsbereitschaft je Altersklasse

2000
1500
1000
500
0 ..
<20 20-29 30-39 40-49 Uber 50
Mébelstiick Unikal-Mé&belstiick

Abb. 33: Zahlungsbereitschaft je Altersklasse, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

'% vgl. Anhang 6: Umfrageergebnisse der Online-Umfrage
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Ebenfalls wurde die Zahlungsbereitschaft nach der héchsten abgeschlossenen Ausbildung analysiert.
Daraus ist ersichtlich, das diese sowohl bei Absolventen der Matura also auch von Universitaten und
Fachhochschulen in etwa gleich hoch ist. Akademiker sind jedoch bereit auch fir ,normale“ Mobelstlicke
mehr Geld auszugeben. Absolventen der Pflichtschule sind nicht bereit, das Mobelstlick zu erwerben (siehe
Abb. 34). Mit ansteigendem Bildungsgrad, sind die Teilnehmer der Umfrage bereit, mehr fir das

Referenzprodukt auszugeben.

Zahlungsbereitschaft je Bildungsgrad

1600
1200

800 —
400
0

e e 2 o
> Q N &
c}’ &QJ 2 <<Q>
N & N 3
< & N
K «@ S
N 3

e Mobelstlick === Unikat-Mobelstiick

Abb. 34: Zahlungsbereitschaft je Bildungsgrad, n=118, Quelle: eigene Darstellung.

Des Weiteren ist aus dem Vergleich der Einkommensklassen hervorgegangen, dass vor allem die oberen
beiden Klassen, deutlich mehr fiir den Unikat-Tisch bezahlen wiirden, wobei im Bereich von 2000-2999 €

eine Spitze bei der durchschnittlichen Zahlungsbereitschaft zu erkennen ist.

Zahlungsbereitschaft je Einkommensklasse

1600
1400
1200

1000 —

800
600 /
400

200

0-999 Euro 1000-1499 Euro 1500-1999 Euro 2000-2999 Euro 3000 Euro und
mehr

e Mobelstlick === Unikat-Mobelstiick

Abb. 35: Zahlungsbereitschaft je Einkommensklasse, n=118, Quelle: eigene Darstellung.
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In einer weiteren Betrachtung wurden die Personen ausgewahlt, die mit einer sehr hohen
Wahrscheinlichkeit, den Unikat-Tisch kaufen wiirden. Daraus ergibt sich, dass diese Gruppe zu ca. 2/3 aus
Personen alter als 30 Jahre besteht, wobei hier der Akademikeranteil mit 60% uUberwiegt. 30% dieser
ausgewahlten Personengruppen fallen in die Altersklasse von 40-49 Jahren, welche, wie in Abb. 33 auch
ersichtlich, die hoéchste Zahlungsbereitschaft aufweist. 45% der Personen befindet sich in der
Einkommensklasse von 2000-2999€, wobei angemerkt werden muss, dass alle anderen Klassen auch
vertreten sind und 20% angaben mehr als 3000 netto zu verdienen. Die Geschlechteraufteilung ist beinahe

50:50, mit einem groéfRReren Anteil an Frauen von 55%.

Die wesentlichen Kaufaspekte von Mébel sind in der betrachteten Gruppe lberwiegend das Design, gefolgt
von Handarbeit und Qualitat. Die Kaufaspekte Unikat, Design, Handarbeit und MaRanfertigung sind in
dieser betrachteten Gruppe starker ausgepragt als in der Gesamtumfrage. Im Gegensatz dazu sinken die

Aspekte Preis und Nutzen stark, die Wichtigkeit der Nachhaltigkeit geht nur um einige Punkte zurick.

Aus der Online-Umfrage zu Marktforschungszwecken und der anschlielenden Analyse kann gefolgert
werden, dass die zu fokussierende Kundengruppe bei den Einzelkunden, Personen ab 30 Jahren sind,
wobei hier die 40-49-Jahrigen nochmals hervorstechen. Der Kunde ist Absolvent einer Universitat oder
Fachhochschule und hat ein durchschnittliches netto Monatseinkommen von 2000-2999 €. Die Haufigkeit
der genannten Kaufargumente zeigt, dass hier Nachhaltigkeit und Unikate (beide 30%) wieder in Richtung
Nischenmarkt deuten, dennoch sind Handarbeit und Tischlerei fir ca. 60% wichtig und auch die

MaRanfertigung und die Individualitat sind fiir 35% der Umfrageteilnehmer ausschlaggebend.

7.3 Analyse von moglichen Mitbewerbern und Best-Practise

Unternehmen

Um auf mdgliche, zu beriicksichtigende Besonderheiten in der angestrebten Branche aufmerksam zu
werden und auch Best-Practise Beispiele aufzuzeigen, wurden sowohl Unternehmen betrachtet, die als
Mitbewerber am selben Markt fungieren, als auch Unternehmer, die ihr Geschaft im Bereich der
Nachhaltigkeit und des Upcycling angesiedelt haben. Es sind Unternehmen vertreten die neben den
Einzelkonsumenten auch im Business-Bereich vertreten sind, die aus Zusammenschlissen entstanden

sind aber auch Start-Ups, die ein reines Plattform-Geschaftsmodell verfolgen.

Die Auswahl der Unternehmen wurde zu Beginn auf moégliche Konkurrenten fokussiert, die national aber
auch europaweit agieren. Uber diesen direkten Markt der Unikatmébelstiicke wurde der
Betrachtungsbereich erweitert. Es wurden einerseits Hersteller im Bereich der Einrichtungsgegenstande
betrachtet, welche die Themen Nachhaltigkeit und Design in ihren Produkten behandeln, andererseits aber
auch Malkmébelhersteller, bei denen die Planung komplett an den Kunden bergeben wurde. Ebenfalls
betrachtet wurden Unternehmen, die sehr stark im Upcycling-Prozess vertreten sind und hier bisher auch
grolde Erfolge feiern konnten. Diese reichen vom kleinen Einzelunternehmer bis hin zu mittelstdndischen

Unternehmen, die durch ihre Partner kontinuierlich weiterwachsen.

Nach feststehender Auswahl, wurden die jeweiligen Unternehmen analysiert und anhand der

Geschaftsmodellbestandteile betrachtet. Mittels der Methode des Desk-Research/Internetrecherche
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wurden Uber unterschiedliche Berichte, Unternehmenswebseiten, Social-Media-Kanale etc. die
verschiedenen Inhalte zusammengefiihrt, um das Geschaftsmodell des Unternehmens darstellen zu
kénnen. Aus dieser Darstellung wurde anschlieRend analysiert, wie das Unternehmen aufgebaut ist und
einen Nutzen fir den Kunden schafft, des Weiteren wurden Bereiche gesucht in denen es ausgezeichnet

arbeitet und ein Best-Practise-Ansatz bildet.

Wie in Abbildung 36 (nachste Seite) ersichtlich, wurden als Analyseelemente, die Bestandteile der
Business Model Canvas herangezogen, da sie sich sehr gut dazu eigenen das Geschaftsmodell kurz aber
dennoch ausreichend flir die Analyse darzustellen. Diese Elemente wurden fir die einzelnen Unternehmen
beflllt und in der letzten Spalte eine Mdglichkeit des Best-Pracitse des jeweiligen Unternehmens
ausgewahlt. Die Informationen wurden mittels Online-Recherche Uber die einzelnen Unternehmen
gesammelt, diese umfasste sowohl Homepages als auch Social-Media-Kanale. Mit Hilfe dieser
Erkenntnisse, sollen wichtige Faktoren ausgewahlt werden, die im Bereich der Design & Unikat
Mdébelherstellung, aber auch fiir den Markt der Upcycling-Produkte essentiell sind. Des Weiteren werden
sie im Workshop mit den Unternehmensgriindern behandelt, um mégliche unterschiedliche Auspragungen

davon in das Geschaftsmodell zu bernehmen.

Aus der Betrachtung der Unternehmen ist ersichtlich, dass vor allem die Einbeziehung des Kunden einen
grofien Erfolgsfaktor mit sich bringt. Es wird dadurch die Moéglichkeit geschaffen, die Meinungen tber und
Vorstellungen an das Produkt schon im Schaffungs- / Produktionsprozess aufzunehmen und die
Kundenzufriedenheit damit schon im Vorhinein abzusichern. Die Kunden bekommen ihre Sonderwiinsche
umgesetzt, wobei hier eine Verrechnung naturlich erfolgen darf, und sehen sich dadurch im Mittelpunkt des
Unternehmens. Eine weitere Mdglichkeit ist die Verarbeitung von Teilprodukten, die von den Kunden
beigestellt werden und durch das Unternehmen restauriert, umgebaut, aufgewertet oder Teil eines neuen
Produktes werden. Oftmals sind diese, von den Kunden eingebrachten, Produkte Erbstiicke und weisen
starke emotionale Bindungen dazu auf. Diese Auftragsarbeiten schaffen fiir das Unternehmen eine
Mdglichkeit, ein Produkt zu dem die Kunden schon eine Beziehung haben, weiter zu verbessern und hohe
Zufriedenheit zu generieren. Wenn der Kunde eingehend zum Projekt beraten wird und auch die Wiinsche
konkretisiert werden, sinkt das Risiko, dass ein Produkt nicht den Erwartungen entspricht. Das Einbeziehen
der Kunden kann somit unter anderem die Kundenbeziehung steigern, aber auch das angesprochene

Kundensegment erweitern.

Vor allem im Bereich der Upcycling-Produkte ist eine medienstarke Kommunikation zielfiihrend. Durch die
standige Prasenz auf Grund von umgesetzten Projekten, werden immer mehr potentielle Kunden auf das
Unternehmen aufmerksam. Im B2B Bereich sehen die neuen Kunden eine potentielle Steigerung ihrer
kommunizierten CSR an die allgemeine Offentlichkeit, in dem sie Upcycling-Produkte erwerben. Eine
Variante davon ware, dass eigene Abfallprodukte, die in der Produktion anfallen, dazu genutzt werden
etwas Neues daraus zu schaffen und dies zur Kommunikation zu den eigenen Kunden und der

Offentlichkeit einzusetzen.
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Darstellung.

eigene

Analyse der Unternehmen, Quelle:

Tab. 18
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Die Verwendung von Produkten aus dem Alltag, die nun eine andere Funktion erfillen, z. B.
Sitzmoglichkeiten aus Rolltreppenelementen im Wartebereich, fungieren als Eye-Catcher und kénnen den
Gedanken des Upcycling zum eigenen Kunden transportieren. Im Bereich des Upcycling ist dennoch eine
optimale Ausnutzung der zur Verfligung stehenden Ausgangsprodukte sinnvoll, denn dadurch wird der
Grolteil der Altprodukte wiederverwendet, aber auch das Unternehmen kann selbst die neuen Produkte
optimal herstellen. Um auch hier wieder den Kunden miteinzubinden und die Beziehung zu starken, setzen
Unternehmen darauf, dass Kunden ihnen alte, kaputte Produkte spenden, aus denen etwas Neues
geschaffen wird. Dies hat zwei positive Seiten; die Kunden kdnnen ihre Altprodukte abgeben und die

Unternehmen kommen so kostenlos an Ausgangsmaterialien.

Ein weiterer Key-Factor ist die Kommunikation der gelebten Nachhaltigkeit des Unternehmens. Es kann
mittlerweile fir manche Kunden nicht mehr ausreichend sein, wenn die erworbenen Produkte nachhaltig,
z. B. aus recyclebaren Material, produziert wurden, wenn das Unternehmen an sich wenig nachhaltig agiert.
Das Eingehen von Partnerschaften, mit Organisationen die sich aktiv fir den Umweltschutz einsetzen oder
die Erweiterung des Geschéaftsfeldes in Richtung Verkauf von handgefertigten Produkten, aus
Abfallprodukten der eigentlichen Produktion, sind zwei Beispiele dafiir. Auch die Information der Kunden,
warum man sich dazu entschlossen hat, nachhaltige und schadstofffreie Produkte zu verwenden, ist ein

wichtiger Schritt in diese Richtung.

Aus Sicht der Produkte, ist es am Markt der Unikat Mdbel sehr wichtig, einen Bezug zum Ausgangsmaterial
aufrecht zu halten. So ist z. B. bei der Verwendung von Holz, die Maserung und das naturliche
Erscheinungsbild ausschlaggebend. Des Weiteren sind heimische Materialen fiir den Kunden wichtig und
kénnen so einen regionalen Bezug zum Produkt herstellen. Gerade bei regionalen Ausgangsmaterialien,
kénnen durch die Kooperation mit anderen Unternehmen aus der Umgebung neue Produkte geschaffen
werden, die fir beide Unternehmen einen Vorteil bringen, da sie das angesprochene Kundensegment

ausweiten oder ein neues ansprechen kénnen.

Zu Beginn hat es ein junges Unternehmen oft schwer den eigenen Bekanntheitsgrad zu steigern. Da
diverse Werbemittel immer mit viel Kapital verbunden sind, haben einige Unternehmen einen fir sie
glnstigeren Weg gefunden, um dieses Ziel zu erreichen. Durch die Prasenz auf Veranstaltungen von
naheliegenden, benachbarten Branchen und der Prasentation ihrer Produkte dort, schaffen sie es ebenfalls
mit den anderen Unternehmen in die Medien und moégliche Kunden werden auf sie aufmerksam. So kénnen
nachhaltige Lampenhersteller durch ihre Anwesenheit bei Veranstaltungen von Kichenherstellern ihre

Lampen promoten und steigern damit auch die Reichweite ihrer Bekanntheit.
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8 WORKSHOPS

Basierend auf dem in dieser Arbeit entwickelten Modell zur Geschaftsmodellentwicklung wird nun in diesem
Kapitel eine praktische Anwendung durchgefiihrt. Dazu wurden Workshops mit den angehenden

Unternehmensgriindern abgehalten.

8.1 Inhalt und Aufbereitung

Die Workshops haben die praktische Verwendung des Vorgehensmodells zum Inhalt, in denen die
einzelnen Schritte des Modells abgearbeitet werden. Durch die Beantwortung der, im Fragebogen
enthaltenen, Leitfragen soll zusammen mit dem Griinderteam das Geschaftsmodell erarbeitet werden,
wobei hier von einer Fokussierung auf einer rein strengen Beantwortung der Fragen abgesehen wird und
durch die Ermdéglichung einer Diskussion auch neue Mdglichkeiten flir Geschaftsmodellvarianten erkannt
werden sollen. Die Leitfragen bilden dabei eine grobe Linie, um die einzelnen Themengebiete abzuhandeln,
zusatzlich geben die Methoden fiir die einzelnen Schritte des Modells eine Mdglichkeit in verschiedene

Themen detaillierter einzutauchen und genauere Informationen zu erhalten.

Zu Beginn des jeweiligen Workshops wird das Modell an sich erklart, welchen Nutzen und welches Ziel es
hat und wie es verwendet werden soll, dazu wird ebenfalls der Leitfragenkatalog besprochen. In der
Bearbeitung wird das jeweilige Kapitel vorgestellt, womit es sich befasst, welche Unterpunkte behandelt
werden und welche Informationen erzielt werden sollen. Die jeweilige Bearbeitung erfolgt, je nach Bedarf,
durch die Grinder allein oder mit Unterstiitzung. Dabei sollen die Fragen nicht nur von oben nach unten
durchgegangen werden, sondern durch Meinungsaustausch und Abwagen der beste Weg gefunden, aber

auch anderen Mdglichkeiten fir die Umsetzung der Griindungsidee erarbeitet werden.

8.2 Durchfiihrung und Ergebnisse

Im Rahmen der Workshops wurden insgesamt drei Varianten eines Geschaftsmodells erarbeitet. Im Laufe
der Workshops hat sich davon eine Geschaftsmodellvariante herauskristallisiert, welche das Griinderteam
hauptsachlich weiterverfolgen mochte. Nachfolgend werden die Fragestellungen, die im Rahmen der
Diskussion beantwortet wurden, ausformuliert und als Geschaftsmodel dargestellt. Dieses wird
anschlieBend erklart und mittels einer Business Model Canvas visualisiert. Es wird dabei zusatzlich

angemerkt, wie sich die anderen beiden Geschaftsmodelle vom dem Beschriebenen unterscheiden.

8.2.1 Markt / Kunde / Wertangebot

Als Kunde kommen jene Personen in Frage, die in ihrer Wohnung oder Haus ein Wohnzimmer zur
Verfligung haben. Es soll auf gutverdienende Unikatliebhaber abgezielt werden, die sich durch ihren Sinn
fir Design und Asthetik fiir einen Wurzeltisch entscheiden. Eine weitere Eigenschaft der Kunden ist, dass
sie sich keine Massenwaren anschaffen, sondern das Auflergewohnliche bevorzugen. Der Kunde
entspannt sich nach seinem Arbeitstag gerne in seinem Wohnzimmer, wo die Familienmitglieder

zusammentreffen. Er wird durch seinen Partner, Kinder beeinflusst und will sich selbst auch mal etwas
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gbnnen. Die Bedirfnisse des Kunden sind neben Funktion der Moébel auch eine hohe Qualitat,

Nachhaltigkeit und das Design.

Der Tisch kann direkt beim Hersteller besichtigt werden oder auch in einem Schauraum eines
Vertriebspartners, wo er ebenfalls auch erworben werden kann. Auch online gibt es die Mdglichkeit, dass
schon produzierte Tische angesehen und gekauft werden kédnnen. Eine gute Qualitat ist das Mindeste was
der Kunde voraussetzt, aber auch das Erscheinungsbild im Allgemeinen muss zu seiner bisherigen
Einrichtung passen. Derzeit kann der Kunde zwischen glinstigen Produkten, Designerstiicken und
Mafanfertigungen durch den Tischler wahlen, die je nach Zweck unterschiedlich teuer sind. Da der Kunde
keine Tische selber herstellt ist er angewiesen sich am Markt umzusehen und muss verschiedene Produkte
vergleichen, ob sie seinen Anforderungen entsprechen. Durch den Kauf des Wurzeltisches kann der Kunde
ein Unikatstiick sein Eigen nennen und kann auch seine eigenen Wiinsche die er hat einbringen. Der Tisch
ist neben der Funktion als Ablageflache auch ein ,Hingucker”, wodurch der Kunde seinen Gasten ein Unikat

prasentieren kann, dass seine Einstellung zur Nachhaltigkeit und zu Upcycling darstellt.

Beim Angebot des Unternehmens handelt es sich um einen Unikat-Wurzeltisch, der in Handarbeit
hergestellt wird. Das angebotene Produkt ist ein Couchtisch, der neben seiner Ablageméglichkeit, dem
Kunden als Statussymbol dient. Es besticht vor allem durch sein Aussehen und das Wirken in der
raumlichen Umgebung, da er sich durch die ungewdhnliche Form von der restlichen Einrichtung abhebt.
Da die Wiinsche bei der Erstellung berlcksichtigt werden, z. B. Form der Tischplatte, kann das Bedlirfnis

nach Individualitat erfiillt werden, aber ebenfalls auch dadurch, dass jeder Tisch ein Einzelstlick ist.

8.2.2 Netzwerk und zukiinftiges Umfeld

Zum jetzigen Zeitpunkt sind vor allem Familie und Freunde die ersten Unterstlitzer, die auch schon
Produkte abgenommen haben, aber auch Bekannte sind bei der Herstellung behilflich, dass sie mit ihren
Unternehmen einige Teile liefern kénnen die in der Herstellung verwendet werden. Bis zur Griindung
muissen die Themen rund um die Finanzierung noch geklart werden und auch wie bis dorthin die Arbeit
finanziert werden soll, ein erstes Startkapital ist aus Eigenmitteln verfligbar. Die ersten Abnahmen im
Bekanntenkreis konnten diese Mittel auch erhéhen. Die Produktion erfolgt, derzeit in einer Halle eines
Verwandten, die kostenlos genutzt werden kann, jedoch muss hier tberlegt werden wie diese in Zukunft

weiter erfolgen soll.

Um das zukinftige Umfeld genauer darzustellen wurde auf die Methode der Five (Six) Forces von Michael

Porter zurtickgegriffen, die im Folgenden beschrieben werden:

Der Wettbewerb im Bereich der Einrichtungsgegenstande und Mdobel ist sehr stark, viele Unternehmen
kéampfen um die Kunden. Vor allem durch enorme Werbeausgaben und ein sehr glinstiges Angebot wird
versucht Kunden anzuwerben. In der angestrebten Nische sind ebenfalls schon einige Unternehmen am
Markt, die ahnliche Mobel produzieren. Die Starken sind hier die Produktionsmoglichkeiten, der
Maschinenpark oder der Bekanntheitsgrad, jedoch gibt es nur sehr wenige Anbieter die solche Couchtische
herstellen. Alle Tischler und Holzbearbeiter kénnen jedoch in den Nischenmarkt einsteigen, da sie die
Ressourcen und Kompetenzen besitzen. Durch einen hohen Bekanntheitsgrad, kann verhindert werden,

dass Unternehmen ebenfalls in den Markt einsteigen.
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Der Lieferantenpool ist derzeit noch sehr gering und beschrankt sich auf einen Glaser und zwei
Metallbearbeiter. Durch die geringe Abnahmemenge verlangen die Lieferanten noch hdéhere Preise und
haben hier eine starke Verhandlungsposition. Jedoch kann hier einfach zwischen den Anbietern
gewechselt werden, da es im regionalen und nationalen Gebiet viele Unternehmen in diesen Bereichen
gibt, die auch zu glinstigeren Preisen anbieten kénnen. Durch die geringe ortliche Distanz (innerhalb

Osterreichs) sind auch kurzfristige Bestellung bei den Lieferanten méglich.

Die Kunden sollen sich zukiinftig auf der Homepage bzw. auch Social-Media-Plattformen Uber die Produkte
informieren konnen. Auch Messebesuche bzw. Ausstellungen sind angedacht. Da es in der
Mdébelherstellung bei Tischen eigentlich kaum Bindungsmaéglichkeiten gibt, kénnen die Kunden sehr schnell
ihren Anbieter wechseln. Die Eigenschaften des Tisches und die Merkmale tragen dazu bei, dass Kunden

mehr flr diesen Tisch ausgeben wiirden, wie auch in der Marktumfrage ersichtlich.

Im Bereich der Substitutionsprodukte gibt es einige Mdglichkeiten, durch welche die Kunden ihre
Bedurfnisse ebenfalls befriedigen konnen. Von einem Standardtisch wird hier abgesehen, da dieser nicht
die asthetischen und Design-Bedlrfnisse nicht direkt wiederspiegelt. Es gibt Hersteller die einen ahnlichen
Ansatz verfolgen, die Wurzel aber nicht auf der gesamten Ablageflache abschneiden und abschleifen,
sondern einen Teil davon stehen lassen und dieser durch die Glasplatte ragt. Auch Tische aus
Baumstammen koénnen eine Variante bieten, mit der die Anspriiche der Kunden erreicht werden. Ein
Wechsel der Kunden zwischen den einzelnen Produkten kann relativ rasch erfolgen. Die Kunden kénnen
durch das neue Produkt begeisterter sein als zuvor und wenn die Kosten-Nutzen-Rechnung positiv ausfallt,
kann das neue Produkt erworben werden. Sollte es eine MalRanfertigung sein, bei der viele Wiinsche
eingebracht werden, ist natirlich die Produktion als Zeitfaktor mit zu berlicksichtigen. Die preisliche
Komponente wird bei der Entscheidung auch viel Gewicht tragen, denn der angestrebte Preis wird sich in

einen anderen/héheren Segment bewegen, als derzeit am Markt verfligbare Produkte.

Eine Mdglichkeit fir Komplementarprodukte, ware es ein Service anzubieten, bei dem Uber externe Partner
der Tisch im Abstand von einigen Jahren frisch eingedlt wird, um die Wirkung der Wurzel aufrecht zu
erhalten. Dadurch bleibt der Tisch auch erhalten und es kénnen weitere Einnahmen generiert werden.
Ebenfalls ware es moglich Sitzmoéglichkeiten zu produzieren die vom Design her zu den Tischen passen,

jedoch ist dies nicht der Fokus zu Beginn des Unternehmens.

Die Einflussfaktoren auf das zukiinftige Unternehmen, beschranken sich zur Zeit auf Osterreich, da hier
der erste Schritt der Umsetzung erfolgen soll. Deswegen sind im Moment die Themen rund um
Einfuhrbestimmungen nicht behandelt worden; jedoch missen verschiedene nationale Gesetze beachtet
werden. So ist die Produktion dieser Tische im Bereich des Tischlereigewerbes angesiedelt, weswegen ein
Gewerbeschein von Néten ist, um griinden zu kdénnen. Dieser ist einer der wichtigen Faktoren die das
zukunftige Unternehmen beeinflussen. Bei den soziokulturellen Einflissen spielt die Tradition eine wichtige
Rolle, da sich der Tisch gut in den Landhausstil integrieren lasst und den Touch des Landhauses in
Wohnungen bringen kann. Ein weiteres nicht zu vernachlassigendes Themengebiet sind die 6kologischen
Bedingungen. Denn moglicher Schadlingsbefall der Baume kann in weiterer Folge auch die Wurzel
angreifen, wodurch deren Qualitat sinkt und die Beschaffung einer sehr wichtigen Ressource des

Unternehmens erschweren wirde.
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8.2.3 Unternehmen

Die Starken der Unternehmer liegen im Bereich des Designens der Tische aber auch das handwerkliche
Produzieren hat einen groRRen positiven Einfluss auf das Unternehmen. Derzeit ist das Fehlen des
notwendigen Gewerbescheines die gréfite Schwache, dieser muss unbedingt erworben werden, denn ohne
kann das Unternehmen nicht betrieben werden. Auch eine Vertriebsstruktur muss aufgebaut werden, die
derzeit noch nicht vorhanden ist. Durch den ansteigenden Trend des Upcycling und, dass viele
Konsumenten immer mehr von diesen Produkten erwerben mdchten, wird eine steigende Marktentwicklung
gesehen. Dieser Markt wird nicht nur national, sondern auch europaweit weiter wachsen. Ebenfalls werden
die Themen Nachhaltigkeit und Individualisierung bei den Konsumenten immer wichtiger und durch das
angebotene Produkt kénnen beide Themenbereiche vereint werden. Ein Risiko flir das angehende
Unternehmen ist das Vorhandensein von vielen kleinen weiteren Unternehmern, die ahnliche Produkte flr
eine ahnliche Kundengruppe anbieten. Dadurch wird es schwer sein auf den Markt zu gelangen und sich

dann auch zu behaupten.

Aus dieser aktuellen Lage ergeben sich einige zuklnftige To-Do’s. Es missen verschiedene
Partnerschaften aufgebaut werden, die nicht nur Teile fir die Herstellung liefern, sondern auch z.B. die
Homepage betreiben. Ebenfalls ist die Suche nach einer Betriebsstatte, an der die Produkte hergestellt
werden konnen, und auch nach einem Geschaftslokal bzw. Schauraum notwendig. Der Besuch von
Messen und Ausstellungen, die sich mit dem Bereich der Design und Unikat Herstellung oder auch
Unikatmoébelstiicken befassen, kann unterstitzend dazu beitragen, dass der eigene Bekanntheitsgrad
gesteigert wird. Bei Betrachtung der Ressourcen des Unternehmens ist aufgefallen, dass viele davon auch
von anderen Unternehmen geschaffen und erreicht werden koénnen. Wichtig ist vor allem die
Faktorkombination von Arbeit und den Ausgangsmaterialien die einen einzigartigen Tisch schaffen.
Dadurch kann auch der Mehrwert flir den Kunden geschaffen werden, der ein Unikat aus Handarbeit erhalt,

das ihm zusatzlich noch einen gewissen Status gibt und flir Prestige steht.

8.2.4 Positionierung

Die Betrachtung der Value Disciplines hat dazu geflihrt, dass sich das Unternehmen als Kundenpartner
am Markt etabliert. Da schon einige Unternehmen diese Art von Tischen anbieten, ist es somit nicht mehr
maoglich mit dem Produkt als Erster am Markt zu sein. Als Kostenfihrer missten die gesamten Kosten
durchgerechnet werden fir den Kunden, da der Tisch in der Anschaffung fir den Kunden einen hohen
Preis hat, wird die Positionierung bei der Customer Intimacy von Vorteil sein. Hier differenziert sich das
Unternehmen durch die Kundenbeziehung, was vor allem auf dem Eingehen auf die Kundenwiinsche
basiert. Wichtig ist es den Kunden gut zu beraten, seine Anforderung umzusetzen und so ein individuelles

Produkt auf den Kunden zugeschnitten, zu verkaufen.
Das Marketing Konzept auf Basis der vier P’s setzt sich wie folgt zusammen:

Dem Kunden wird ein qualitativ hochwertiger Couchtisch aus Wurzelholz in Kombination mit einer
Glasplatte angeboten. Die Herstellung erfolgt mit Einbeziehung des Kunden, um seine Wiinsche an das
Produkt einzuarbeiten und ihn auch zu beraten, welche Méglichkeiten der Umsetzung es gibt. Es werden
daher Einzelstlicke und Unikate angeboten. Der Kunde erwirbt seinen Tisch entweder online im Webshop

oder vor Ort in einer Werkstatt oder einem Geschaftslokal. Der Vertrieb wird direkt erfolgen, kann aber in
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weiterer Folge auch durch Kooperationspartner wie z. B. Design-Moébel-Geschafte erweitert werden. Dazu
muss ein Netzwerk aufgebaut werden, durch welches Bestellungen und die Abwicklung der
Produktiibergabe gewahrleistet wird. Der Preis fiir einen Tisch ist abhangig von der Grolie der Wurzel und
von der Beschaffenheit und GroRRe der Glasplatte, ebenfalls auch von der dazu bendtigten Arbeitszeit und
wird sich im oberen vierstelligen Bereich befinden. Es wird fiir das Hauptprodukt bezahlt, wobei hier eine
Variante der Teilzahlung als gute Mdglichkeit dient. Durch z. B. eine Drittelzahlung, bei Auftragserteilung,
bei Beginn der Arbeit am Tisch und schlieRlich bei Ubergabe, kénnen laufende Kosten gut gedeckt werden
und Kunden werden auch nicht mehr von einer Bestellung zurlicktreten. Kunden sollen durch einen
Webauftritt und auch der Prasenz auf Social-Media Plattformen Informationen tber die Produkte erhalten.
Auch durch die Teilnahme an Veranstaltungen, z. B. in Einrichtungshausern, kann der Bekanntheitsgrad
gesteigert werden. Diese Kommunikation muss schon sehr friih gestartet werden, um schon erste Kunden
anzuwerben, die anschlieRend auch durch Mundpropaganda das Unternehmen weiter bekannt machen.

So kann auch schrittweise das Ausmal der hergestellten Produkte erhéht werden.

8.2.5 Erlosmodell

Wie vorher schon erwahnt wird die Hauptleistung, der Tisch an sich, verrechnet, die ist je nach
Arbeitsaufwand und Berilcksichtigung der Kundenwiinsche unterschiedlich. Der Kunde bekommt daflr
einen nutzbaren Tisch, der auch durch sein Design anspricht. Die Preise konnen individuell mit den Kunden
vereinbart werden, wobei auch eine Raten- bzw. Teilzahlung mdglich ist. Den Erlés generiert das
Unternehmen hauptsachlich aus dem Verkauf der Tische; es werden aber auch Ersatzteile fiir Aderungen
oder nachtragliche Anderungen verrechnet. Zusatzliche Dienstleistungen wie das Nachélen des
Wurzelholzes, die persdnliche Lieferung oder eine Anderung der FiiRe kénnen zusatzliche Einnahmen
ermdoglichen. Kostenseitig sind das Personal und die Betriebskosten die groRen Treiber. Zusatzlich
kommen die Besorgung bzw. Einkauf der Wurzel, die Zukaufteile wie Stahl und Glas, das Inventar und
Werkzeug inkl. Verschlei® und Verbrauch hinzu. Da das Entwickeln und Betreiben der Homepage nicht
selbstandig erfolgt, wird diese Tatigkeit ausgelagert werden. Zusammen mit dem Werbematerial fir diverse
Veranstaltungen, u. a. Flyer, wird dies einen Kostentreiber darstellen. Zusatzliche Kosten, die bei
Lieferungen, durch Speditionen oder zusatzliche andere Dienstleistungen entstehen, kénnen den Kunden
weiterverrechnet werden und nehmen daher einen geringeren Anteil ein. Weitere Kosten entstehen durch
die Teilnahme an Messen und Veranstaltungen; hier ist nicht nur die Reise an sich, sondern auch der
Transport der Tische, der Stand u. a. als Kosten anzusetzen. Je nach Haufigkeit der Teilnahme an solchen

Events, kann dies ebenfalls ein Kostentreiber im Unternehmen werden.
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Abb. 36: Darstellung des Geschéftsmodells Einzelkunde, Quelle: eigene Darstellung.
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8.2.6 Geschaftsmodell

Wahrend der Bearbeitung wurden die einzelnen erarbeiteten Unterpunkte visualisiert und in die Business
Modell Canvas Uberflihrt, um ein komplettes Geschaftsmodell als Endergebnis zu erzielen, das in
Abbildung 36 dargestellt wird. Nachfolgend werden die einzelnen Bestandteile des fokussierten

Geschaftsmodells fir den Einzelkunden erortert.

e Value Proposition
Das Wertangebot des Unternehmens ist ein Wurzeltisch, der als Couchtisch verwendet wird.
Neben der Verwendung als Ablageflache fiir diverse Dinge, besticht er als Unikat mit seinem
besonderen Wirken im Wohnzimmer des Kunden. Der Kunde kann mit diesem Designer Stlick
Prestige und seinen Status zeigen, wenn er mit Freunden zusammensitzt. Durch die Méglichkeit
Sonderwilinsche in der Herstellung zu aufdern, bekommt der Kunde ein individuell auf ihn

angepasstes Produkt.

e Customer Segments
Das Kundensegment sind gutverdienende Wohnzimmerbesitzer. Eine weitere Einschrankung kann
hier noch beim Alter getroffen werden, indem vorrangig Personen ab 40 Jahren angesprochen
werden. Die Kunden sind Unikat-Liebhaber und haben einen Sinn fiir Design und Asthetik, wodurch
sie bereit sind mehr fiir das Produkt zu bezahlen. Des Weiteren sind sie Verweigerer von Standard

Produkten und Massenwaren und méchten sich durch ein Unikat auch selbst prasentieren.

e Customer Relationships
Durch eine gute Beratung und das Eingehen auf die Wiinsche der Kunden, soll erméglicht werden,
dass der Kunde merkt, dass er fiir das Unternehmen wichtig ist. Die Méglichkeit zur Vorbestellung
von Produkten und das Flhren einer Warteliste zeigt ebenfalls auf, dass man sich flr die einzelnen
Kundenprojekte genltigen Zeit nimmt, um auch den qualitativen Anspriichen gerecht zu werden.
Eine Kundenkarte mit der zusatzliche Dienstleistungen wie Nachdlen des Holzes glinstiger werden,
oder auch Rabatte bei Neuerwerbung von weiteren Kunden, kénnen die Bestandskunden weiter
an das Unternehmen binden. Wichtig ist es den Kunden neue Projekte zu zeigen und sich dadurch

auf Social-Media-Kanalen eine Fangemeinde zu schaffen.

e Channels
Der Vertrieb soll hauptsachlich als direkte Variante abgewickelt werden, denn dadurch findet auch
der Kundenkontakt statt. Zusatzlich wird ein Webshop eingerichtet um kleinere Produkte erwerben
und sich allgemein Uber das Unternehmen informieren zu kénnen. Des Weiteren werden
Auktionen, Messen, Ausstellung etc. besucht um die Bekanntheit zu steigern, wobei auch hier neue
Kunden akquiriert werden konnen. Spater sollen Partnerschaften zu Designmo&belgeschaften

aufgebaut werden, die auch die Produkte verkaufen.
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* Key Activities
Die Kernaktivitaten beginnen bei der Suche nach der Wurzel bzw. dem Zukauf der Wurzel. Dann
folgen die Arbeitsschritte der Bearbeitung wie schneiden, sandstrahlen, schleifen oder einélen. Die
Zukaufteile (Glas, FuRe) mussen organisiert werden und in das Produkt eingearbeitet werden. Des
Weiteren ist eine wesentliche Aktivitat, dass die Grinder das Potential einer Wurzel erkennen

mussen, dass diese sich spater auch gut als Tisch eignet.

* Key Resources
Die wichtigste Ressource wird das Rohmaterial, vor allem die Wurzel, sein. Ebenfalls eine
essentielle Ressource ist die Fahigkeit der Griinder schon in der Natur das fertige Moébelstlick vor
Augen zu haben, wenn sie auf der Suche nach geeigneten Wurzeln sind.
Wenn man sich flir ein eigenes Geschaftslokal bzw. einen Schauraum entscheidet, ist dies auch
eine wichtige Ressource, da hier direkt auf den Kunden getroffen wird und Beratungstatigkeiten

durchgefiihrt werden kénnen.

e Key Partners
Die Partner des Unternehmens sind die Lieferanten der Zukaufteile wie Glaser, Metallbearbeiter,
Plaketten Hersteller oder Speditionen. Auch Forstwirte, die Wurzeln verkaufen, oder die
Designmobelgeschafte haben eine groRe Bedeutung, da sie wichtige Rollen im Ablauf des
Unternehmens einnehmen. Weitere Partner waren Grafik- und Webdesigner flir Werbematerial

und Homepage, externe Personen, die das Nachélen der Tische Gbernehmen.

* Cost Structure
Die Kostenstruktur ist gepragt durch das Rohmaterial und Verbrauchsmaterialien die in der
Herstellung bendtigt werden. Dazu kommen Betriebskosten / Miete flir diverse Raumlichkeiten und
auch Kosten fiir Personal. Sollten Wurzeln in gréReren Mengen beschafft werden, ist eine richtige
Lagerung notwendig, damit das Holz keinen Schaden nimmt. Weitere Kosten werden auch durch

die besuchten Veranstaltungen verursacht.

* Revenue Streams
Um die anfallenden Kosten zu decken und Gewinn zu erwirtschaften, werden die hergestellten
Wurzeltische verkauft. Moégliche Zusatzeinnahmen sind Sonderbauteil, Reparaturen oder
personliche Lieferung des Produktes. Dienstleistungen nach dem Kauf wie das Nachélen kénnen
hier ebenfalls Einnahmen generieren. Durch eine Teilzahlung werden laufende Kosten gedeckt

und Schwankungen im Budget werden vermieden.

Die weiteren Geschaftsmodellvarianten beziehen sich auf Unternehmen, sowie die Gastronomie als
Kundensegment, die nachfolgend hinsichtlich der wesentlichen notwendigen Anpassungen beschrieben

werden. Die Darstellung dieser Geschaftsmodelle als Business Model Canvas ist in Anhang 7 ersichtlich.
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Die erste Variante des Geschaftsmodells ware, sich auf die Gastronomie als Kundengruppe zu fokussieren.
Diese kann sich grob in (Luxus-) Hotels, Lokale und Lounges sowie Landhauser (z. B. Heuriger) einteilen
lassen. Den Betreibern dieser Lokalitaten, ist es wichtig ihren Kunden etwas Besonderes zu bieten und sie

mochten sich auch durch das Interieur von ihren Konkurrenten abheben.

Neben der Verwendung des Tisches als Couchtisch in den Lounge-Bereichen der jeweiligen Gaststatten,
kann die Value Proposition dahingehend abgeandert werden, dass aus der Wurzel auch ein Esstisch
hergestellt wird, dadurch kénnen verschiedene Bereiche der Gastronomie angesprochen werden. Diese
Tische ermdglichen es den Betreibern ihren Kunden Unikate zu prasentieren und ein Statement zu setzen,
dass sie mit regionalen Kleinunternehmen zusammenarbeiten, die im Bereich des Upcycling tatig sind und
nachhaltig agieren. Die Kunden der Gastronomiebetreiber erhalten durch das Aussehen des Tisches und

sein Wirken im Raum eine angenehme Atmosphare flr ihren Aufenthalt.

Im Bereich der Customer Relationships ist es, im Gegensatz zu den Einzelkunden, enorm wichtig sich mit
den Kunden auch vor Ort auseinander zu setzen. Durch die Besichtigung und Beratung in den Lokalen
kann auf jeden Kunden speziell eingegangen werden und eine auf die Ortlichkeit abgestimmte Méglichkeit
getroffen werden, wie die Tische aussehen sollen. Um hier auch eine Kundenbindung zu ermdglichen,
kann eine Kundenkarte eingefiihrt werden, die GroRauftrage und Folgeauftrage fir die Kunden giinstiger
macht. Durch die groReren Auftragsvolumina, missen natirlich auch die Bereiche der Key Activities, Key
Partners und Key Resources angepasst werden. Es werden u. a. mehr Wurzeln benétigt, flr die auch eine
Lagermdglichkeit notwendig wird, ebenfalls sind Mitarbeiter notwendig, die es ermdglichen die héheren
Stiickzahlen abzuwickeln. Als neue Partner sind Speditionen essentiell, damit die Tische den Gastronomen
zugestellt werden kénnen. All diese Anderungen haben einen Einfluss auf die Kostenstruktur, zusatzlich
kommen noch die Kosten der Beratungen vor Ort. Eine weitere Einnahmequelle ist die Planung von

Konzepten, wie die Wurzeltische in die bestehende Umgebung integriert werden kénnen.

Die zweite Variante beschéftigt sich vorrangig mit Architekten, Designstudios, Arzten oder Rechtanwalten
als Kundengruppe. Auch Unternehmen, die in ihren Blros bzw. an ihren Standorten eine hohe
Kundenfrequenz haben, werden berlcksichtigt. Fir diese Kundegruppe lasst sich der Wurzeltisch in zwei
maoglichen Varianten anbieten: einerseits wieder als Couchtisch fiir die Wartebereiche oder andererseits
als Tisch flr Besprechungszimmer. Sie sollen vor allem den Kunden einen Wohlflihlfaktor vermitteln, aber
auch auf Nachhaltigkeit hinweisen. Die Unternehmer haben die Médglichkeit ihre Corporate Social
Responsibility zu starken, indem sie die Verwendung von Upcycling Produkten als
Einrichtungsgegenstande kommunizieren. Fir diese Kundengruppe spielt ebenfalls, wie bei den
Gastronomen, die Beratung vor Ort eine wichtige Rolle, um das perfekte Produkt fiir den jeweiligen Raum

zu bekommen.

In dieser Geschaftsmodellvariante ist die Vermietung von Tischen flir verschiedene Veranstaltungen von
Unternehmen eine zusatzliche Einnahmequelle. Dadurch ist ein gewisser zur Verfligung stehender Pool
an Tischen als Ressource notwendig sowie Partner, die zu den Tischen Sofas oder eine Bestuhlung
ermdglichen. Dies ist mit weiteren Lagerkosten verbunden, ermdglicht aber neben den Einnahmen auch

eine zusatzliche Steigerung des eigenen Bekanntheitsgrades.
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9 RESUMEE DER ARBEIT UND AUSBLICK

Das Umfeld, in das sich potentielle Griinder begeben, ist von Unsicherheiten und vielen unterschiedlichen
Problemstellungen gepragt. Heutzutage reicht es nicht mehr aus, sich mit seiner Idee
auseinanderzusetzen, sondern es mussen viele andere Faktoren berlicksichtigt werden, um am Markt mit
seinem Unternehmen erfolgreich zu werden. Gerade im Bereich der Start-Ups spielt der Entrepreneur mit
seinem unternehmerischen Geist eine enorm wichtige Rolle und ist auch mittlerweile in der breiten Masse
der Bevolkerung bekannt. In den letzten Jahren haben sich die Publikationen zu den Themen
Geschaftsmodell und Geschaftsmodellentwicklung rasant vervielfacht. Es gibt in der Literatur verschieden
aufgebaute Modelle und Varianten, wie ein Griinder oder Jemand mit einer Geschaftsidee, sich ein
Geschaftsmodell erarbeiten und es Anderen auch verstandlich aufzeigen kann. In der Aufarbeitung
kristallisierte sich ein Modell besonders heraus, die Business Model Canvas, mit der nicht nur bestehende
Unternehmen analysiert werden kénnen, sondern sich auch besonders gut eignet, um in Workshops
Geschaftsmodelle zu neuen Geschaftsideen zu erarbeiten. Sie behandelt die grof3en und wichtigen Punkte
eines Geschaftsmodells und ermdglicht es dem Griinder das GroRe und Ganze zu sehen und auch zu

hinterfragen.

Dennoch bericksichtigen viele Grinder einzelne Punkte aus Geschaftsmodellen nicht bzw. schenken
diesen zu wenig Beachtung. Aus den, mit Fachexperten geflihrten, Interviews ist ersichtlich, dass vor allem
Grinder mit technologiebasierten Geschaftsideen, sehr oft nur ihre Ideen verfolgen und sich wenig
Gedanken um die unternehmerischen Bereiche rundherum und deren Wechselwirkungen machen. Das
erarbeitete Vorgehensmodell bietet daher in Kombination mit dem Leitfragenkatalog eine Unterstitzung flr
Griinder und Personen mit Geschéftsideen in der ersten Phase, in der das Geschaftsmodell erarbeitet wird.
Es ermdglicht in diesem ersten Schritt eine strukturierte Herangehensweise und deckt die wichtigsten
Fragen ab, mit denen sich ein Griinder befassen muss. Durch die Gesprache mit Unternehmer zeigte sich,
dass eine einfache Darstellung eines Vorgehensmodells essentiell und unumganglich ist, auch die
Erklarung von Modellen und der daraus generierten Ergebnisse schafft fir Griinder eine Basis, mit der sie

an ihrem Geschaftsmodell arbeiten konnen.

Fur das in dieser Arbeit behandelte Start-Up wird es im Folgenden extrem wichtig sein, weiter an der Basis
fur die Grindung zu arbeiten. Die mdglichen in den Workshops entwickelten Geschaftsmodelle zeigen
Richtungen auf, in die sich das spatere Unternehmen orientieren kann. Ein Faktor der nicht auRer Acht
gelassen werden darf, ist der Kontakt mit den (potentiellen) Kunden. Die Marktforschung zeigte ein erstes
Bild der Kundengruppe, dennoch muss weiterhin mit moglichen Kunden gesprochen werden, um diese im
weiteren Fortschritt nicht zu vergessen und nicht an ihnen vorbei zu arbeiten. Es wird notwendig sein den
eigenen Bekanntheitsgrad weiter zu steigern und dies vor allem durch einen Onlineauftritt zu unterstitzen,
dies kann in erster Instanz mit einer Facebook-Seite bzw. Homepage bewerkstelligt werden, bzw. wird die
Teilnahme an Designmarkten eine hilfreiche Alternative dazu bieten. Eine weitere Empfehlung, um die
Grindung voranzutreiben, ist das Erwerben des Gewerbescheines flir den Tischlereibetrieb, denn dieser
wird fir eine eigenstandige Arbeite, ohne Partner die schon in diesem Umfeld tatig sind, unumganglich
sein. Auch das mittlerweile entwickelte Logo und das dafiir benutzte Design, sollten durch die Anmeldung
einer Marke/eines Designs geschiitzt werden, um sich gegenliber moglichen neuen Konkurrenten, die in

den abgezielten Markt einsteigen mochten, abzusichern.
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Anhang A: Transkription der Experteninterviews

ANHANG A: TRANSKRIPTION DER EXPERTENINTERVIEWS

Interview mit Bernhard Weber am 22.08.2017

12 Jahre im universitaren Start-Up Umfeld tatig, 10 Jahre am Inkubator Science Park Graz (zuletzt als GF),
Derzeit Aufbau eines neuen Zentrums an der KFU Graz (GF des Zentrums flur Wissens und
Innovationstransfer). Am Institut fir Entrepreneurship zustandig Start-Ups und Spinn-Offs an der KFU zu
generieren/unterstiitzen/forcieren

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wo im Ablauf des Griindungsprozesses treten am haufigsten Probleme auf? Kann das liberhaupt
genau gesagt werden und welche Probleme sind das?

B: An jeder Stelle des Prozesses gibt es Probleme, wenn man so will. Erstes Thema ist es, wenn man es
an der Zeitschiene festhaltet, (berhaupt mal ein relevantes Thema zu identifizieren. So zu sagen eine ldee
ist gleich einmal geboren, aber ob diese geschaftliche Relevanz und Potential fir Wachstum hat und
verteidigbar ist am Markt und eine wirkliche Relevanz hat ist das was Probleme in dem Sinne bereitet, dass
die Idee sehr stark Uberbewertet wird und wenig hinterfragt wird. Dies ist am Start eine der ersten Hirden,
dass man sich Uberhaupt mal Gberlegt, ob man etwas von Relevanz hat oder ist es einfach nur eine nette
Idee, die ganz spannend klingt, was aber zu einem gewissen grad hinterfragt werden muss. Probleme gibt
es mannigfaltig auch mit Ressourcen, dass man sich schwer tut ins starten zu kommen, da man wenig
Ressourcen hat, sprich Geld, Infrastruktur etc. Daher muss eine gewisse Kreativitat an den Tag gelegt
werden, um die ersten Schritte zu schaffen, damit erst einmal etwas am Tisch liegt, mit dem
weitergearbeitet werden kann und mit dem auch vielleicht andere Menschen begeistern kann sprich ein
Team zu formen, Co-Founder zu finden, wenn man es nicht vom Beginn weg, hat. Es ist sehr wichtig das
Netzwerk zu nutzen. Es gibt sehr viele Méglichkeiten Netzwerke zu bauen und Netzwerke, die bestehen,
zu nutzen. Die Challenge ist immer am Anfang von der |dee zu irgendwas Greifbaren zu kommen, dass flr
relevante Netzwerk Player interessant ist. Also Netzwerke gibt es viele, auch viel irrelevante nice-to-have
Netzwerke, die die einem wirklich weiterhelfen, denen muss man plausibel etwas zeigen kdnnen, dass das
Vertrauen und Versténdnis da ist und dass sie sehen, dass Team hat was von Wert in der Hand und hat
eine gewisse ldee und schafft es auch gewisse Umsetzungsschritte schon mal auf den Tisch zu legen.

I: Wenn man das Ganze nun auf Basis Geschaftsmodell betrachtet, sehen Sie hier auch die
Ressourcen als schwierigsten Faktor?

B: Auf Basis des Geschéaftsmodells ist ein wesentlicher Faktor der vielleicht bisschen Ubersehen wird, dass
man sich versucht etwas raus zu zoomen und das Ganze bisschen strategischer zu sehen das
Geschaftsmodell d.h. die Frage ist arbeite ich an der Idee so wie ich sie geboren habe weiter oder versuche
ich einmal einen Schritt zuriick zu gehen und zu reflektieren und zu schauen gibt es Utberhaupt ein
Geschaftsmodell rundherum oder gibt es da etwas GroéfRReres so zu sagen. Fokussiere ich mich auf das
konkrete Problem, das ich mit meiner Idee, meinem Produkt I6se oder versuche in zu Gberlegen kann ich
einen Schritt hinaufgehen. Beispiel: Meine Idee sind Glihbirnen und ich sollte mal den Schritt zurtick wagen
und sagen ich erhelle flir meine Kunden den Raum, ob das jetzt mit Glihbirnen oder mit sonst irgendwas
gemacht wird ist im Prinzip egal, der Kunde zahlt dafiir, dass es hell wird, wenn er auf einen Schalter driickt.
Es gibt ja auch LED Leuchtmittel, warum soll ich dann Glihbirnen entwickeln, die vielleicht eh schon am
abstrebenden Ast sind.

Mann soll abstrahieren, nicht zurlick, sondern eher hinaufgehen, was ist iiberhaupt von Relevanz, kann ich
einen grofleren Markt bedienen mit der Idee, die ich habe, kann ich in eine andere Welt eintreten, indem
ich einfach iberlege etwas abstrakter, was lése ich Uberhaupt fiir ein Problem und wo ist die Welt in der
ich mich bewege. Das ist etwas was sehr oft nicht getan wird, weil man zu schnell und zu sehr tief, was
natirlich verstandlich ist, da es ein Leidenschaftsthema ist, ins Detail hineingeht.

I: Also, dass sich zu sehr mit der Idee beschiftigt wird und das rund herum vergessen wird?
B: Genau. Wichtig ist es natirlich auch sich mit Leidenschaft mit der Idee zu beschaftigen und sie mit
Know-How weiter zu pushen aber man muss auch mal einen Schritt riickwarts machen, und sagen worum

geht es Uberhaupt, was tue ich Gberhaupt, bin ich am richtigen Weg oder kann ich vielleicht mit dem Ansatz
was ganz GroReres forcieren oder kann ich die Lésung die ich anbiete auf ein ganz anderes Level heben.
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I: Finden Sie, dass Griinder Unterstiitzung /Beratung bei der Entwicklung ihres Geschaftsmodelles
benoétigen? Bzw. wird solch ein Angebot angeboten/genutzt?

B: Ich denke es ist ganz gut, wenn man mit Externen, wer auch immer, Mentoren/Beratern redet und sich
da mal kritisch hinterfragen lasst bzw. vielleicht den Anstol3 bekommt einmal aus dem operativen Detail
Thema heraus zu gehen und zu Uberlegen, ein bisschen in die Zukunft zu denken, bisschen strategischer
zu denken und wirklich kritisch zu hinterfragen bis hin zu sich ganz bewusst zu fragen was kann meine
Idee zerstoren, was ist die grofite Gefahr. Damit ich mich mit dem auseinandersetzt und vielleicht kann ich
durch diese Fragestellung erkennen, ich kann ja auch eine ganz eine andere Ebene kommen.
Grundsatzlich besteht die Gefahr, dass ich zu schnell zu sehr eintauche und dann so tief drinnen bin, dass
ich nur mehr ganz schwer einen Schritt riickwéarts mache. Daher das Ganze aus der Vogelperspektive
betrachten und sehen wo bin ich Uberhaupt positioniert auf der ganzen Welt und ist das Gberhaupt ein
Problem von Relevanz. Ein ganz banales Thema ist immer, bearbeite ich eine zu fokussierte Nische und
ich sehe das nicht oder hat es Relevanz fiir einen groReren Markt. Fir solche Fragestellungen bringen
dritte/externe Personen zumindest Impulse, es ist ganz gut diese zu bekommen, und sich die Frage stellt
ob man dann einen Externen braucht oder nicht. Die bessere Frage ist jedoch von wem wird man
angestolien, das Uberhaupt zu tun. Im GrofRen und Ganzen ist vor allem die Canvas den Grindern bekannt,
zwar nicht immer im Detail aber zumindest in Teilbereichen. Auch wenn sie nicht immer genau wissen wir
direkt damit zu arbeiten ist. Jedes Grinderteam sollte sich ein Netzwerk schaffen, mit dem man sich
regelmanig trifft und reflektiert, wie man das nennt oder in welcher Form das organisiert ist, ist unwichtig.
Es sollte jemand sein der ein gewisses Verstandnis hat flir das Thema aber nicht ganz tief drinnen ist und
das ganze auch auf der Metaebene verstehen kann, damit man bisschen durchgerittelt wird.

I: Welche Bereiche des Geschaftsmodells sind Ihrer Meinung nach am wichtigsten?

B: Wenn ich beim Business Modelling mit dem Business Model Canvas arbeite, ist fir mich die Value
Proposition das wesentlichste Thema. Das gesamte Modell ist wichtig aber man muss eine wirklich
Uberlegte, wohl durchdachte und hinterfragte Value Proposition haben, wo man wirklich stark
argumentieren kann, dass es wirklich eine Value Proposition ist und nicht nur irgendwas. Wenn man keine
starke, verteidigbare Value Proposition hat, sprich, wenn man kein Problem I6st fiir den Kunden oder keinen
Nutzen stiftet dann ist alles andere irrelevant. Dann ist man in einem Bereich unterwegs, wie Procter &
Gamble eine 200 Jahre alte Formulierung eines Waschmittels mit viel Marketingdruck in den Markt bringt,
geht naturlich auch, aber das ist kein Start-Up Thema.

Man muss eine wirklich, wirklich hinterfragte abgeklopfte Value Proposition haben, die jeder Argumentation
standhalt und man immer argumentiere kann, das bringt’'s und es I6st ein Problem und das Problem ist
relevant. Oder es stiftet einen Nutzen und der Nutzen/Bedurfnis des Kunden ist wirklich stark und es ist
eine Formulierung bei der man sagt es kann nicht sofort weggeschmettert werden. Das ist wirklich extrem
wichtig. Dann natirlich die Kundensegmente. Und der Rest kann daraus entwickelt werden. Aber wenn
man sich mit der Kommunikation und den Kanalen zum Kunden und mit Erlésen und Kosten beschaftige
und man hat eine schwachen Wert fir den Kunden, eine schwache Value Proposition dann macht es keinen
Sinn. Dann hat man keine Widerstandskraft gegen den Markt und ich kann nicht als Innovator in den Markt
einsteigen, wenn ich keine Innovation habe und aulRer es gibt irgendwo eine Gruppe, die grof genug ist,
die sagt: Endlich! Ich habe auf das gewartet. Endlich 16st mir jemand das Problem. Oder: Super! Das ist
ein Bedurfnis und ich zahle daflir oder das ist genau was ich habe wollte weil, das wollte ich einfach schon
immer haben.

I: Welche Ansatze zu Geschiaftsmodellentwicklung verwenden Sie / empfehlen Sie wenn Sie mit
Start-Ups/Griindern arbeiten? Warum genau diese?

B: Die Basis ist bei mir in aller Regel die Canvas, wir versuchen aber gerade da etwas weiter zu gehen von
der Entwicklung und uns etwas zu lGberlegen. Wenn es jetzt schon konkret um eine Griindung geht, ist die
Canvas das Standardmodell mit dem wir arbeiten, weil es sehr einfach zu verstehen ist, sehr schnell
umzusetzen ist und eine sehr gute Hilfestellung ist, dass man seine Gedanken strukturiert und erkennt ob
ansatzweise etwas da ist wie ein valides Geschaftsmodell oder nicht. Das ist ein ganz pragmatischer
Ansatz, es gibt natlrlich hunderte andere Varianten, wie mal Geschaftsmodelle darstellen/strukturieren
kann, aber das ist eine ganz gute Methode, die hat sich einfach durchgesetzt und ich brauch nur ein Blatt
Papier und ein paar Post-lt's und ich kann was tun. Fir das Thema kreative Prozesse und
Ideengenerierung gibt es natirlich viele Methoden z.B. Design Thinking, dass ich sage ich kann da ein
bisschen den Horizont erweitern, das ist vielleicht etwas vorgelagert. Flr mich ist der Canvas etwas, wo
ich schon konkrete Ideen habe, von dem was ich mache und versuche aus dem ein Geschéaftsmodell zu
machen. Wenn es darum geht ich habe nur eine rudimentare Idee oder ich merke, das hat keinen richtigen
Gehalt und muss noch einmal ganz wild innovationsmaRig driiber gehen, dann muss ich natirlich gewisse
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Kreativitdtsmethoden verwenden oder ganz substanziell hinterfragen. Ist dann aber Geschmacksfrage wie
man das machet, damit man zu denken anfangt bzw. zu kreieren. Wenn es dann um Griindung geht kann
man mit dem Canvas ganz gut arbeiten und daraus dann wieder einen ganz guten Business Plan ableiten
und auch vom Verstandnis her und vom Uberblick her ganz praktisch ist.

I: Das heiflt die Canvas ist die Basis. Wie arbeiten Sie dann weiter?

B: Das Canvas ist mal die Ausgangsbasis und etwas woran man immer weiterarbeiten kann. Letztendlich
hilft es dann auch bzw. ganz formal gesehen brauch man einen Businessplan, wenn man an externe
Partner herangehen will. Man wird keine Finanzierung nur auf Basis von einem Canvas bekommen, das
funktioniert nicht. Es tut ganz gut, wenn man Dinge mal niederschriebt und das schwarz auf weil} sieht und
sich Formulierungen Uberlegen muss, weil man dann darauf kommt, dass die rudimentaren Gedanken nicht
so werthaltig sind, wenn man merkt das funktioniert im Geschriebenen nicht bzw. es zu wenig Substanz
hat. Natlrlich ist der Businessplan kein Allheilmittel, aber es aber ganz wichtig, dass man das tut, dass
man sich strukturiert Gber alle Themen, die man im Unternehmen dann hat sich Gedanken macht.

I: Wenn man sich nun den gesamten Prozess der Entwicklung ansieht, verwenden Sie da einen
einheitlichen Prozess oder Darstellung? Wie sieht der Prozess aus den Sie mit den Griindern
abarbeiten?

B: Ich habe dazu keine ganz standardisierte Vorgehensweise. Grundsatzlich hangt es davon ab in welchen
Reifegrad Projekte vorbeikommen, was zu tun ist, ob man wirklich Basics klaren muss oder ob schon
konkret etwas vorhanden ist, ob ein konkreter Plan da ist z.B. bis Oktober will man bei der FFG eine
Basisforderung beantragen um den Prototypen zu entwickeln. Oder ob man sagt mdglicherweise wollen
wir das machen, wissen aber noch nicht genau daher die Frage sich einfach mal zusammensetzten und
darliber zu reden oder ein Canvas erstellen bzw. unterstiitzen beim Businessplan. Auch einzelne
Fragestellungen werden behandelt wie Finanzierungsthemen, wie kommt man dort hin. Ich bin eher so
unterwegs, dass es dann situationsbezogen anwende. Es hat natirlich alles einen natirlichen Prozess,
wenn man so will kann man im Nachhinein einen Prozess darliberschreiben. Zu Beginn hat man ganz
rudimentar die ldee, man fangt an sich damit zu beschaftigen und erkennt das hat Substanz und geht
Richtung Geschaftsmodell, man kommt drauf es mach wirklich Sinn und versucht daraus einen
Businessplan zu entwickeln, oder parallel dazu schon erste prototypische Entwicklungen zu machen. Das
hei3t der Reifegrad entwickelt sich entlang einer sich natirlich ergebenden Prozesskette.

I: Also kann muss man nicht von Anfang an einsteigen, sondern kann innerhalb des ganzen
Prozesses dazwischen einsteigen, je nachdem wie der Stand ist?

B: Die Pipeline ist meiner Meinung nach ganz schwer standardisierbar und man muss als Support
Organisation einfach offen sein und sagen, wenn ihr ein Thema habt dann kommt vorbei und nicht sagen
du darfst nur kommen, wenn du maximal an dem Status bist oder mindestens soweit bist, weil dann, das
ist zumindest mein Zugang zu diesem Thema, kann man die Einstiegshirde, um miteinander ins Gesprach
zukommen, mdglichst niedrig setzten und dann entscheiden was Sinn macht. Vielleicht gibt es jemand
anderen der besser unterstlitzen kann und dann hin verweist aber einfach den Erstkontakt méglichst offen
und niederschwellig gestaltet. Weil wenn ich sage ich rede nur mit dir wenn du schon ein Geschaftsmodell
hast, dann ist schon die Frage was versteht jeder unter dem Begriff. Der eine sagt nein da bin ich schon
zu weit oder der anderen ist noch nicht so weit. Also diese Begriffsdefinitionen sind ja nicht ganz geklart
bzw. versteht nicht jeder das gleiche darunter. Mit so einer Kategorisierung wiirde man wahrscheinlich viele
gute Projekte ausschlielRen, wo es Sinn machen wiirde einmal darauf zu schauen.

I: Was ist Ihr erster Eindruck des Modelles? Was féllt lhnen positiv bzw. negativ auf?

B: Die einzelnen Unterpunkte machen einen Sinn. Die Fragestellung ist fiir mich immer, da bin ich eher der
Meinung, dass man solche Dinge nicht ganz so sequenziell abarbeiten kann. D.h. das ist dann eher, wenn
ich es graphisch darstelle, so etwas wie ein Netzwerk, das nicht so stringent in eine Richtung geht, weil
erstens die Frage ist bzw. ich glaube nicht, dass man einen Griindungsprozess oder Innovationsprozess
von einem Grinder, einer Grinderin oder Team so einordnen kann und sagen kann wir stehen jetzt genau
da und wir gehen den Weg durch sondern, es wird viele Schleifen, Rlickverweise usw. geben. D.h. es ist
etwas, optisch wahrscheinlich chaotischer, als es das jetzt ist und wenn man sagt man geht in Richtung
Start-Up, etwas was ein skalierbares Business ist, mit sehr viel Risiko noch verbunden, was vielleicht noch
gar kein Business ist, d.h. keine Griindung erfolgt ist, dann steht wahrscheinlich am Anfang die Ideen und
man weill noch gar nicht was ist der Markt/Kunde. Man hat eine super spannende Idee, wo man dahin
arbeitet und noch nicht so richtig weifld in welche Richtung es geht, aber man splirt, dass es Gehalt hat. Der
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zentrale Punkt ist, dass ich glaube, dass es nicht so sequenziell Ablaufen kann. Es muss sicher irgendeine
Art von Schleifen/Zyklen oder wiederholenden Dinge geben. Es ergeben sich oft Dinge, wenn man z.B.
Uber die Value Proposition nachdenkt und dann auch auf andere Dinge kommt, die manches in Frage
stellen was man vorher gemacht hat bzw. das Unternehmen/Projekt in eine ganz andere Richtung wandern
lassen. Ob ich in dem Bereich, wenn ich noch kein Geschaftsmodellhabe (berhaupt schon Uber
Positionierung nachdenken kann weil} ich nicht. Es ist aber dynamischer als es diese lineare/sequenzielle
Prozesslogik darstellt, wie wohl die einzelnen Punkte alle irgendwo vorkommen und wichtig sind. Manchmal
ist es meiner Erfahrung nach schwierig standardisierte Methoden Uber etwas dartber zu legen, daher ist
die Frage wie komme ich zu einer Value Proposition, habe ich da eine standardisierte Methode oder wie
tue ich da. Es hilft natirlich, wenn man eine Methodik heranzieht um den Prozess in den Fluss zu
bekommen aber oft auch von der Art der Personen oder Personenkonstellation ist es oft nicht ganz einfach
zu sagen wir machen Methodik A um zu unserer Value Proposition zu kommen, d.h. nun Punkt 1,2,3,4
abzuarbeiten und das so zu machen. Vielleicht ist es einfach nur zu reden mit verschiedenen Leuten und
denken dartber nach, wie auch immer. Das mit den Methodiken kann hilfreich sein, damit man Labels auf
etwas kriegt und dem ganzen etwas Struktur zu geben, aber es ist nicht immer moglich und auch nicht
immer sinnvoll.

I: Finden Sie das Modell, mit seinen Unterpunkten, geeignet, dass Griinder damit lhr
Geschiaftsmodell erarbeiten? Was wiirden Sie anders machen/aufbauen?

B: Fur Start-Up Teams ist es wichtig, dass sie eine Art von Struktur haben, dass man sichergeht, dass sie
Uber manche Themen nachdenken oder darauf hingewiesen werden dartiber nachzudenken. Wichtig ist,
dass sie Uber die Branche oder wie die Welt in der sie sich bewegen nachdenken, ob das jetzt mit diesen
Methoden gemacht wird oder wie auch immer ist nebensachlich. Wenn die Methode dazu fihrt, dass ich
darliber nachdenke und nicht vollkommen, was sehr oft passiert, naiv und blind irgendwo reingehe und
nicht sehe, dass die Dinge, an denen ich arbeite, schon zehnmal gelést sind und davon achtmal
weitausbesser als ich das Uberlege oder, dass es quasi keine Relevanz hat, dann hilft so eine Methode.
Weil sie einen zwingt, wenn irgendwo am Zettel steht du musst jetzt Gber dieses Thema nachdenken oder
irgendjemand sagt dir das, der auch so zusagen die Kompetenz hat, dir das zu sagen, du muss jetzt tber
deine Branche nachdenken, dann ist das auch wichtig. Insofern sind die einzelnen Themen alle wichtig,
weil gerade beim Mitbewerber sehr oft das Thema aufkommt ,ich bin der einzige der das kann, deswegen
habe ich keinen Mitbewerb®, also das ist vollkommener Humbug und solche Methodiken und Prozesse
helfen dann vielleicht, dass ich gezwungen werde darliber nachzudenken. Hilfreich ist es, wenn man in
irgendeiner Art von Struktur/Programm/Inkubationsprozess etwas bekommt und dadurch gezwungen ist,
sich mit den Themen auseinander zu setzten.

Was mir nicht ganz klar ist, ist das Thema Unternehmen, was dahintersteht. Wenn ich davon ausgehe, ich
entwickle ein Start-Up, dann gibt es defakio noch kein Unternehmen und ich kann nicht dariber
nachdenken was gibt es im Unternehmen, was habe ich fir Starken/Schwachen. Ich muss dariber
nachdenken was brauche ich alles um da Thema erfolgreich zu machen d.h. ich bin vielleicht zu zweit und
wir starten mit einem super Thema ins einen super Markt ein Start-Up, dann kann ich nicht sagen wir haben
genau dies und jenes und mit dem kénnen wir arbeiten, sondern ich muss sagen was brauchen wir um das
Ding zum Fliegen zu bekommen. Eine Bestandsanalyse, so verstehe ich diesen Punkt, kann es defakto
nicht geben, weil es kein Unternehmen gibt. Ich muss dariiber nachdenken, welche optimalen
Rahmenbedingungen muss ich schaffen, wen brauche ich dazu, welche Kompetenzen brauche ich, ich
brauch die besten Leute in dem und dem Bereich und das Unternehmen muss in dieser Phase so aufgebaut
sein typischerweise, oder das wiirde hilfreich sein. Dann muss ich Uberlegen wie komme ich zu den
Ressourcen, dass alles zusammengreift und das Unternehmen wird sich auch andern. In der Start-Up
Phase wird es anders aussehen als in der Growth-Phase, es werden auch andere Menschen gebraucht.
D.h. wenn ich so einen Punkt drinnen habe, muss er zukunftsorientiert sein und nicht bestandsanalytisch,
insofern wird er auch etwas spater kommen. Wenn man genau weil® was man macht, in welchen Markt
man eintritt, es gibt eine Roadmap wie man dorthin kommt (technologisch als auch markttechnisch),
bendtigte Kompetenzen sind vorhanden, was wird bendétigt und wie muss, dass Unternehmen die nachsten
zwei Jahre aufgestellt sein, dass das Start-Up die erste Finanzierungsrunde besteht und dann muss man
sich Gedanken machen wie man in den nachsten drei Jahren, in der Wachstumsphase, aufgestellt sein
muss etc.

I: Worauf sollte im Modell bei Erarbeitung vermehrt Wert gelegt werden? Ist fiir Sie der Praxisbezug
durch das Modell gegeben?

B: Mein Zugang ware da etwas pragmatischer und ich wiirde da etwas Methodik rausnehmen bzw. die in
einem Koffern mitfihren und wenn ich sie brauche bei Bedarf rausnehmen und mich eher auf die
Punkte/Steps konzentrieren und sagen wir missen uns Uberlegen wie positionieren wir uns im Ganzen und

A4



Anhang A: Transkription der Experteninterviews

dann wie mache ich das, mit welchen Methoden. Wie gesagt Methoden sich wichtig und hilfreich, es
passiert aber oft, dass die Leute sich zu sehr auf die Methode konzentrieren und zu wenig auf das was sie
Uberhaupt machen sollen. D.h. da muss man sehr variabel und flexibel agieren und auf die Situation, die
Bedurfnisse und auf die Umgebung abstellen und womit kann ich in der Konstellation, mit den Menschen
in der Situation arbeiten. Meiner persénlichen Meinung nach funktioniert es nicht zu sagen wir arbeiten
nach Methode A und das ist es. Ich muss wissen, was sind die Themen wo es brennt, was muss ich I6sen
und dann kann ich mir Uberlegen, gibt es dazu Methoden die mir jetzt helfen. Man muss sich erfahrene
Leute holen, mit denen man reden kann oder gibt es ein Vorgehensmodell und man halt einen Workshop
und es kann dabei etwas Gutes dabei rauskommen.

Typischerweise soll in diesem Prozess auch ganz stark das wirkliche Tun drinnen sein, d.h. dass man
schon an einem Produkt arbeitet, es kann nicht abgetrennt sein. Man kann nicht sagen erst das
Geschaftsmodell erarbeiten und dann beginnen es umzusetzen. Wahrscheinlich starten man ja schon
damit einen Prototyp etc. zu programmieren/ zu erstellen, weil man eine klasse ldee hat und zu probieren
beginnt. D.h. es ist ein sehr ineinandergreifender Prozess, wo man dann vielleicht Ansatze verwerfen muss
und wieder neu anfangen muss aber es wird nicht so sein, dass ich mir zuerst am Papier alles Uberlege,
dann habe ich eine Canvas und dann fangt man erst an zu entwickeln, das wird so nicht sein. Es ist alles
maoglich, doch erst am Papier Uberlegen, alles durchrechnen und dann erst entwickeln ist eher der seltene
Ansatz. Normalerweise gibt es einen der fiir ein Thema brennt und schon irgendetwas entwickelt hat
(Prototyp etc.) und das ist der Ausgangspunkt, d.h. es ist schon etwas Konkretes da und dann beginnt man
um das herum die Ideen zu spinnen, typischerweise ist schon etwas vorhanden.

Es ist sehr oft auch der Fall, dass ein relativ konkretes Konzept von Produkt/Dienstleistung vorhanden ist
aber es wurde noch nichts gemacht, weil Ressourcen nicht vorhanden sind, aber am Beginn steht in aller
Regel eine produktorientierte Idee, wo rudimentar vorhanden, dass sie am markt erfolgreich ist. Der Zugang
Uber die Produktentwicklung und die Idee stehen meistens am Anfang.

I: Ist der Fragenkatalog/Leitfaden essentiell als Ergdnzung/Unterstiitzung fiir die Arbeit mit dem
Modell?

B: Wenn es um eine Unterstltzung fur Start-Ups/Griinder geht ist immer besser je konkreter desto besser.
Wenn konkret Fragestellungen angeflihrt sind, dann hilft das, dass man darliber nachdenkt. Unter der
Prozessdarstellung kénnen sich die wenigsten irgendwas vorstellen, man versteht schon intellektuell was
das bedeuten kdnnte, aber was man dann tut versteht man nicht. Wenn es runter dekliniert wird auf ganz
konkrete Fragen, in diesem Fall, hilft es natirlich, dass man sich an etwas festhalten/orientieren kann. Viele
Grinder fragen auch nach Fragenkatalogen zum Businessplan oder nach Checklisten. Damit kann man
beginnen etwas zu tun, man muss aber schauen, dass man vermittelt, dass es ein Framework ist, welches
man nutzen kann aber an welches man sich nicht sklavisch halten muss. Aber es hilft, wenn da ganz
konkrete Dinge oben stehen. Z.B. wie wird der Kunde das Produkt bezahlen oder wie wird das Produkt
zum Kunden geliefert. Das hilft dabei zu erkennen, an was noch nicht gedacht wurde oder, wenn der
Zahlungsprozess 2€ vom Erlés ausmacht wird ein Produkt mit 3,5€ nicht funktionieren, wenn mein
Zahlungsvorgang so viel kostet. Konkreten Fragen sind nitzlich um zu hinterfragen, wenn die kreative
Vorarbeit schon geleistet wurde. Die Fragestellungen sind ganz gut, damit das Modell mit Leben erweckt
wird. Ich muss dazu sagen, nicht alles passt fiur jede Situation aber es hilft, wenn man etwas wirklich
konkretisiert. Ein weiterer Punkt der Wichtig ist, dass man von diesen Termini wegkommt, die man sehr oft
sieht, wo dann ein Fachbegriff steht, der etwas hohl ist, und die Sachen ganz konkret benennt was es ist
in realer Sprache. Das hilftirrsinnig, weil sonst entsteht so Thema, dass man sich Fachbegriffe an den Kopf
wirft und keiner weil} genau, was eigentlich gemeint ist. Was heifl3t der verwendete Begriff wirklich, was
bedeutet es genau, damit jeder der noch nie mit dem begriff etwas zu tun hatte es auch versteht. Da
beschleunigt das Ganze enorm und man redet tber die Dinge die relevant sind.

Interview mit Sabine llger am 24.08.2017

20 Jahre Berufserfahrung, ca. 16 Jahre in Verantwortungsfunktionen tatig, stark auf 6ffentlichen Bereich
konzentriert

Studium  Volkswirtschaft anschlieBend Projektmanagerin bei Steweag und FH Joanneum.
Wirtschaftskammer Steiermark (Internationalisierungscenter), Unternehmensberatung Fattinger (Start-Up
Betreuung), mittlerweile selbstandig als Unternehmensberaterin tatig

I: Interviewer
B: Befragte

I: Wenn man sich einen Griindungsprozess anschaut, wo sehen Sie die grofRten Schwierigkeiten
fur einen Griinder, wenn man sich selbstandig machen will?
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B: Das kann man so uber einen Kamm nicht scheren, das hangt stark von der Branche ab. Bin ich in der
Unternehmensberatung z.B. brauche ich ein sehr gutes Netzwerk. Alle formalen Dinge, was man viel auch
in der Zeitung liest, dass es so schwierig sei ein Unternehmen zu griinden, das glaube ich nicht. Alles was
an Administration nétig ist, was der formale Prozess ist, von der Anmeldung bei der Kammer bis zur
Gewerbeordnung, sehe ich nicht als Problem. Wer das nicht schafft ist zum Unternehmer ohnehin nicht
geeignet. Also diese Dinge sehe ich nicht als Hirde.

Sehr wohl aber dann branchenabhangige Dinge, wie eben z.B. in der Unternehmensberatung das
Netzwerk sehr wichtig ist, da brauche ich eine gewisse Erfahrung, Senioritdt mit der ich das verkaufen
kann, da bin ich sehr stark die Person selbst.

Ein anderes Beispiel, das ich selbst erlebt habe, in der technischen Entwicklung und Entwicklung im Life-
Science-Bereich, wo ich dann Entwicklungszeiten eines Produkts von sieben Jahren teilweise habe, wo
wirklich die technische Idee dahinter steht, da gibt es ganz andere Rahmenbedingungen. Da ist natrlich
auch das Netzwerk wichtig, aber da brauche ich einen langen Atem, schnell Finanziers, also da muss ich
auf dieser Seite relativ rasch schauen "Was kénnte das in der Finanzplanung heilRen? Wie komme ich tGber
diese Forschungs- und Entwicklungsphase hinaus? Wie komme ich in ein Seed-Verfahren? Wie in ein Pre-
Seed-Verfahren? Wie in ein Férderverfahren?", also da habe ich andere Themenstellungen, sehr stark
technikgetrieben.

Ich wiirde sagen, die Hirden sind je nach Branchen véllig unterschiedlich.

I: Wenn man das von der Branche herausnimmt, eine Idee liberhaupt umzusetzen, sehen Sie da ein
Problem damit, dass man sagt "Ok, ich hab da eine Idee die fiir mich personlich Potenzial hitte,
aber, dass ich das wirklich so ins Umsetzen bekomme*?

B: Ich glaube der erste Schritt, der schon viel bringt, ist die unternehmerische Personlichkeit an sich. Das
bedeutet ich muss mich was trauen, ich muss bereit sein, ein Risiko einzugehen und es ist sicherlich in der
Anfangsphase oft eine Versuch-Irrtumsgeschichte. Ich glaube nicht, dass ich hergehen kann und sage, ich
habe eine Idee und mach einen Businessplan und der geht dann auch so auf wie ich ihn geplant habe. Das
entspricht nicht dem woran ich glaube und was ich in der Praxis gelernt habe.

I: Wenn man das ganze in Richtung Geschaftsmodell bringt, also, wenn man die ersten Hiirden
schon gemeistert hat, glauben Sie, dass den Griindern oder potenziellen Unternehmern dieses
Angebot an Beratung fiir Geschaftsmodellen sehr hilfreich ist? Oder dass allgemein diese Thematik
oft vergessen wird vom Griinder, dass der zu tief in seiner Idee verankert ist?

B: Naja also das was ich gesehen habe, mit der Canvas zu arbeiten oder das mal so aufzubereiten, also
grundsatzlich wissen das heutzutage schon sehr viele junge Leute. Also dieses Knowhow ist eigentlich da.
Ich wiirde aber sagen was da eher fehlt ist, "Was heil’t da jeder Punkt in diesem Canvas-Modell in der
Praxis? Was heildt es einen USP wirklich zu entwickeln? Ist das jetzt etwas wo ich meine Kartchen quasi
auf der Wand hinsetze?" Das sind zwar erste gute Ideen, was aber ratsam ist relativ rasch zu tun, sich
potenzielle Kunden zu suchen oder potenziell Interessierte (Kunden ware noch zu friih) und einfach mal
abzuchecken was mein Gegenuber bzw. die Zielgruppe die ich im Kopf habe, dazu Gberhaupt sagt. Damit
man sieht, "Ist da ein Marktpotenzial Gberhaupt vorhanden?"

Das nicht nur anhand von Studien und Analysen. Ich habe das selbst bei meinem Modell gemacht. Das
bieten Unternehmensberater auch an, das hat auch alles einen Sinn und einen Wert. Ich habe aber oft die
Erfahrung gemacht, dass das auf so einer "Megaebene" stattfindet.

Das spannendste was mir jemand mal gesagt hat war eine Membranldsung flir eine Wasseraufbereitung,
der dann recherchiert hat, wie viel Potenzial es an der nordafrikanischen Kiiste gabe oder wie viel Potenzial
es an irgendwelchen Kisten gabe. Das ist schon und gut und auch klar, dass die Menschen dort sowas
brauchen, aber das hilft mir noch nicht weiter, weil ich muss auch wissen wie ich dort ein Projekt dann
umsetzen kann. "Wie stell ich mir das vor? Baue ich diese Anlage selbst? Habe ich Lizenznehmer?" Da
sind wir dann schon in den Fragestellungen von Canvas. Da habe ich dann oft gemerkt, also wenn es im
technischen Bereich war, dass man nicht firm ist, und vor allem Techniker nicht firm sind, das dann auch
in eine Kostensprache umzusetzen und das ist etwas was ganz wesentlich und wichtig ist.

I: Das heif}t also, gerade ein Techniker ist auf sein Produkt fokussiert, weil er hat Potenzial aber
der Schritt das ganze wirtschaftlich zu betrachten ist dann fiir ihn schwieriger?

B: Genau. Ist dieses Geschaftsmodell lberhaupt skalierbar ist dann eine der wesentlichsten Fragen.
Unternehmensberatungsleistung, so wie in meinem Fall, da musste ich schon wirklich ein sehr gutes
Produkt entwickeln, wo ich sage das kann ich skalieren und da habe ich dann ein Unternehmen mit 500
Leuten. Ich sollte als Start-Up schon eine Idee haben wohin die Reise mal gehen soll, was wirklich mdglich
ware, wenn ich diese Innovation oder dieses Geschaftsmodell wirklich in den Markt bringe.
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I: Wenn man ein Geschaftsmodell in den Einzelteilen betrachtet, welcher Teil ist lhrer Erfahrung
nach besonders wichtig? Worauf sollte man einen starkeren Fokus legen?

B: Ich glaube das ist kein Geheimnis, aber die Value Proposition ist sicherlich eine der wesentlichsten
Elemente. Damit ich im ersten Schritt schon mal weil3, "Was ist der Mehrwert flir den Kunden? Warum
sollte er sich das kaufen und kann er sich das auch leisten? Wer konnte Interesse daran haben?" und im
zweiten Schritt dann auch zu schauen "Was heif3t das, wenn ich das Geschaftsmodell auch umsetzen
mochte? Wie kann ich das finanzieren?"

Schritt eins ist also "Wer sind meine Kunden"? Schritt zwei ist "Wie kann ich das finanzieren?"

I: Aber trotzdem auch iiberlegen, wie ich den eigenen Erlos generieren kann? Spielt das bei lhnen
mit Finanzierung gemein oder spielt dazu? Also einerseits woher bekomme ich das Geld von der
Finanzierungsseite, also von den Partnern/Venture-Capital oder wie kann ich es zuriickbekommen?

B: Ich werde nie ein Venture-Capital bekommen, wenn ich die Erléssituation nicht darstellen kann. Das
hei3t wenn der nicht irgendwann eine Rendite sieht werde ich das nicht bekommen. In welchem Zeitraum
eine Rendite ersichtlich ist, ist wiederrum sehr branchenabhangig.

Was mir aufgrund dieser Frage einfallt, was ich mehrmals gemacht habe, was sehr interessant ist, was
Jungunternehmer kénnen muissen, ist sich prasentieren zu kdnnen. Eine Prasentation zu machen um das
ganze auch richtig darzustellen. Griffig in 20 bis 30 Folien. Gerade in solchen Bereichen hat ein Externer
oder ein Unternehmensberater sehr gute Moglichkeiten zu unterstitzen, weil es immer schwer ist, wenn
man "im eigenen Saft ist". Ich selber bin auch immer sehr dankbar, wenn ich Leute habe die mich auf
gewisse Dinge aufmerksam machen, an die ich selber nicht gedacht habe. Auch das gehért zum Geschaft
eines Star-Ups.

I: Also, dass ein Unternehmensberater hier auch unterstiitzt bei Prasentationen, wie man das ganze
aufbereitet und das ganze fiir weitere Kapitalgeber verwenden kann oder wie?

B: Eines der spannendsten Projekte war fir mich Life-Science als wir "early bird", fir ein berliner
Unternehmen, einen berliner Investor eine Unternehmensprasentation erstellt haben. Die haben es dann
z.B. nicht geschafft eine Finanzierung zu bekommen, weil sie es nicht geschafft haben, glaubhaft
darzustellen wie sie ihr Produkt schiitzen wollen. Also was wirklich die Patentlésung ist und wie die hohen
Entwicklungskosten und das Produkt zukilinftig am Markt abgesichert werden kénnen. Das war eine
hochinteressante Technologie, Reinraumtechnik in Krankenhausern, ein vollig neuer Ansatz. Aber genau
der Punkt hat dem Investor gefehlt. Das heifdt, der schaut genau wie mit dem Produkt Geld verdient werden
kann und wie das entsprechend abgesichert werden kann, dass auch eine entsprechende Rendite dabei
herauskommt.

I: Wenn man einen Ansatz von einer Geschaftsmodellentwicklung betrachtet, Canvas z.B., ist das
eine der gangigsten Modelle?

B: Es gibt auch andere Ansatze, aber in Wahrheit sind eigentlich die neuen Faktoren im Wesentlichen,
wenn man sich Stahler anschaut, da kommt Unternehmenskultur und solche Dinge dazu, da wirde ich
sagen das ist auch ein Punkt aber fir ein Start-Up nicht unbedingt wesentlich. Das muss man naturlich
auch irgendwann kénnen, man muss Leadership kdnnen, man muss Leute flilhren kénnen, man muss eine
Organisation entwickeln kdnnen, aber ich wiirde sagen das ist nicht das erste Thema des Start-Ups.

Als Start-Up ist es wichtiger einfach mal zu schauen womit ich Geld verdienen kénnte und das auch
maoglichst schnell auszuprobieren an potenziellen Kunden. Das ist immer der Tipp, "grau ist alles Theorie
und schon ist jedes Papier und jedes 30-seitige Konzept" aber indem man einfach verschiedenste Leute
darauf anspricht und dass man es diskutiert mit Kunden ist ganz wichtig. Es muss keine
hochwissenschaftliche Interviewarbeit sein, sondern einfach abzuklopfen interessiert sich jemand dafr.
Ich habe ein anderes Beispiel gesehen. Das war auch ein Start-Up-Unternehmen, die haben ein perfektes
Konzept entwickelt, die haben eine Feasibilitystudy vom Feinsten gemacht. Auch fir dieses technische
Produkt war alles da und alles nach Lehrbuch ausgearbeitet und trotz allem wurden die Kunden zu wenig
bericksichtigt. Man musste das Start-Up nach zwei Jahren schliel3en, weil es einfach nicht méglich war,
Finanziers zu finden, da niemand Uberzeugt werden konnte, dass diese Lésung auch wirklich flir Kunden
interessant ist. Man hat sich Potenzial ausgerechnet, es ging um flexible Raumteilung. Man ist von
Jungfamilien ausgegangen, die aufgrund der Kindersituation besondere Anforderungen in der Wohnung
haben und diese Wohnung auch wieder mal zuriickbauen méchte, und wie dann die technische
Machbarkeit investiert war, das war gar nicht so wenig Geld, ist man drauf gekommen im Gesprach mit
den Bautragern, dass es in dem Bauprozess diese Anforderungen die ich brauche, dass man das nicht

A7



Anhang A: Transkription der Experteninterviews

unterkriegt. Weil z.B. das Bauprojektmanagement nicht so aufgebaut ist, dass man diese Voraussetzungen
schafft.

Man hatte also mit Bautragern vorab reden miuissen, den vielleicht als "Kunden" betrachten. Dieser
Zwischenschritt wurde ubersehen.

I: Kennen Sie allgemeine Darstellungen, dass man sagt es gibt Vorgehensmodelle oder arbeiten Sie
selber mit einem in lhrer Beratungstatigkeit, wenn Sie mit einem Griinder das Modell angehen?

B: Ich wirde sagen, aus meiner Erfahrung erarbeitet man selten das gesamte Geschaftsmodell so wie sie
es in der Kette haben als Unternehmensberater. Wenn sind das eher immer Punkte daraus um Klarheit zu
schaffen. Natlrlich schaue ich nach Canvas jedes Geschaftsmodell an, die Konzepte kommen meistens
auch genau aus diesem, ich schau dann eher ob das fiir mich realistisch ist, was da unter jedem Punkt
enthalten ist, ich schaue auch die Finanzplanung genau an. Ich kann auch dabei helfen eine integrierte
Planung zu erstellen, z.B. G&V Liquiditatsplan und schon einen Bilanzplan erstellen, wo man dann wirklich
sehen kann wie die Finanzplanung ausschauen kénnte. Es sind punktuelle Unterstlitzungen. Oder bei der
Fragestellung wie man vor einem Investor prasentiert, da klopft man das Geschaftsmodell dann ab nach
diesen Punkten. Ich habe da auch keine spezielle Liste entwickelt, sondern es ist eher das logische
Denken, dass das ein Blick von aul3en ist, dass man ein Gesplr auf die Branche hin entwickelt. Man lernt
da mit der Zeit worauf man schauen muss und worauf ein Jungunternehmer achten muss. Es ist also mehr
Erfahrung, als Prozessabarbeitung.

I: Wenn man sich mein Modell anschaut, wie ist lhr er_ster Eindruck? Positive als auch negative
Aspekte, im Bezug auf Volistiandigkeit, Darstellung, Ubersichtlichkeit etc. Wie wiirden Sie das
einordnen?

B: Was ich sehr gut finde, dass Sie an dritter Stelle das Netzwerk haben. "Marktkunde", da gebe ich lhnen
recht, das ist immer eins der ersten Dinge. Ich halte es fir extrem wichtig, zu Beginn schon zu reflektieren
mit potenziellen Interessenten. Das muss auch gar keine grof3 angelegte Marktforschung sein, das kann
einfaches Diskutieren mit verschiedensten Leuten sein, ich halte das fiir extrem wichtig. Da auch wirklich
gleich in die Breite zu gehen, auch wenn das keine 100 % fertig ausgereifte Geschéftsidee ist.

Allgemein halte ich es flir sehr gut, gerade mit Porters Five oder Six Forces arbeite ich gerne, weil man
relativ schnell erkennt was man zu erwarten hat. Alle diese grundsatzlichen Dinge sich im Kopf zurecht zu
ricken halte ich fir extrem gut.

Fur mich ist die SWOT-Analyse immer eine klassische Strategieentwicklung. Nach meinem Verstandnis
bzw. so wie ich es verwende. Deshalb kann ich nicht ganz verstehen wieso sie diesen Schritt an dieser
Stelle gewahlt haben.

Zum Schritt Betrachtung der klassischen Vertriebskanale, muss ich sagen, dass das auch ein ganz
wesentlicher Teil ist. Die Vertriebsstruktur kann namlich relativ aufwendig werden, was ich selbst auch
schon gesehen habe, dass Vertriebsstrukturen vollig unterschatzt werden. Was es dann wirklich heif3t,
hangt natlrlich auch stark davon ab, dass ich mein Geschaftsmodell auch wirklich sehr gut kenne.
Generell muss ich sagen, dass es sehr schwer ist dies Schritt flir Schritt abhandeln zu kénnen. Man macht
immer wieder aufgrund einzelner Erkenntnissen, in den einzelnen Paketen, das hat immer wieder
Auswirkungen. Das ist flir mich nicht immer unbedingt ein Pfeil in eine Richtung, sondern immer ein Pfeil
in beide Richtungen. Die SWOT-Analyse ist dann wirklich die Strategie, da schaue ich mir dann schon an,
was sind meine eigenen Starken und Schwachen und was sind die am Markt. Die Marktsicht, und da finde
ich muss man seine “Hausaufgaben gemacht haben” damit man das machen kann. Das heil3t ich muss
alle anderen Faktoren schon kennen. Also wenn ich es in der Abfolge mache, wirde ich nach meinem
Gesplur die SWOT-Analyse oder diese Strategieentwicklung als letzten Schritt wahlen. Weil da muss ich ja
schon wissen wo ich mit meinen Kosten stehe, oder wie meine Vertriebskanale ausschauen und ob ich da
besondere Starken entwickeln kann. Fir mich ware es der logischere Schritt sie am Ende einzureihen.

I: Ware im groBen und ganzen das Modell geeignet, dass man mit einem Griinder sein
Geschéaftsmodell von Grund auf entwickelt?

B: Also ohne alle Fragestellungen im Detail angesehen zu haben, aber da haben Sie mit Sicherheit sehr
viel Recherche betrieben, wiirde ich sagen auf jeden Fall, ja.

Was ich absolut empfehlen kann, meiner Erfahrung nach, dass ich alles was ich am Papier habe, alles was
ich mir gedacht habe, dass ich das wirklich in eine sehr gute Finanzplanung einflieRen lasse. Weil wenn
ich die machen muss, eine Planung auf 5 Jahre und dort mal 6 bis 7 Szenarien entwickle, “Was passiert
mit Faktor? oder was passiert, wenn die Finanzierung ein halbes Jahr spater kommt? Was passiert, wenn
sich der erste Auftrag ein halbes Jahr verzdgert? Etc.” All diese Dinge muss ich in meinem Kopf haben,
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wenn ich eine Finanzplanung mache. Da empfehle ich, und das sollte sich jeder Griinder aneignen, dass
er selbst eine integrierte Planung erstellt. Das ist fiir viele ein unglaublicher “Dschungel”.

I: Also, dass man hierzu eine Hilfestellung gibt?

B: Also die Grinder habe ich im Rahmen meiner Betreuung dazu gebracht, dass sie eine integrierte
Planung im Excel selber machen kénnen. Also dass sie eine G&V, eine Liquiditatsplanung und eine Bilanz
miteinander verknlipfen koénnen. Also “Was passiert mit einer Investition? Wie muss ich das
beriicksichtigen? Was passiert da in meiner G&V? etc.” Das ist sehr wichtig, dass man trotz guten Finanz-
und Steuerberater diese Dinge selber gut kann. Damit man selber einen Uberblick im Kopf hat.

I: Wenn Sie das Modell betrachten, wiirden Sie grundlegend etwas andern? Oder welche Punkte
wiirden Sie gleich belassen?

B: Also den Prozess Schritt flr Schritt abzuarbeiten ist natlirlich méglich, und ich kann mich jedem Punkt
widmen, aber ich sehe das nicht in Abhangigkeit voneinander, so wie Sie es dargestellt haben. Also eher
in einer Art Kreislauf oder Riickkoppelung, das wirde vielleicht ein bisschen die Strenge aufheben mit der
SWOT-Analyse. Ich kann dem Modell schon was abgewinnen. Was mir sehr gut gefallt ist, dass wenn es
schon ein Prozess sein soll, dass Sie sagen Markt, Kunde und Wertangebot sind vorne. Das ist absolut
richtig. Denn gerade bei Technikern steht die technische Entwicklung an sich im Vordergrund.

Das ist etwas, wo wir uns véllig von den Amerikanern unterscheiden, das istimmer der Markt zuerst. Deren
Produktinnovationen kommen weniger aus einer technischen Entwicklung heraus, die machen dann Dinge,
wie Leute filmen wenn sie das erste Mal einen Produktkarton aufreilen und schauen sich an wie diese
reagieren. Die gehen mit solchen Methoden in eine Innovation hinein. Hat natirlich Vor- und Nachteile. Da
ist im Gegensatz dazu bei uns die technische Entwicklung im Vordergrund und nicht der Markt.

I: Wenn man einen Fragenkatalog dabei hat, sehen Sie das eher als Unterstiitzung fiir den Griinder
oder wirde ein Modell allein ausreichen?

B: Wenn man mit einem spezifischen Griinder dann zusammensitzt, wird man merken, dass egal wie viele
Fragen man vorbereitet hat, aufgrund der Situation und der Details die ich dann dort habe, immer neue
Fragen auftauchen werden. Da gilt es gut mitzudenken. Natlrlich kann man damit sehr viel abfedern, aber
man wird trotzdem bei jeder Geschaftsidee noch Dinge finden oder auf Dinge sto3en, an die man vorher
nicht gedacht hat. Also der Fragenkatalog ist eher ein Leitfaden bzw. eine Gedachtnisanregung.

Es ist ganz wichtig, Mentoren aus der Branche zu haben, die einfach ein Gesplr entwickelt haben und
wissen wie der Markt rennt. Das alles lasst sich manchmal schwer aufs Papier zu bringen und der
Erfahrungshintergrund ist generell unbezahlbar. Jemand der weil3 mit wem man sich vernetzen sollte oder
mit wem ich mich verbinden sollte. Oder bei Vertragsgestaltungen, gibt es oft Fallen in die man hineinrutscht
in manchen Branchen und da braucht man schon Leute die da schon Erfahrung haben. Ich wiirde sagen,
es ist sehr schwer, mithilfe eines allgemeinen Fragenkataloges das zu unterstitzen.

Es ist wichtig und gut eine Struktur zu haben, das halte ich fir sehr hilfreich, aber es gibt noch zusatzliche
Faktoren. Wie eben die Erfahrung und Branchen-know-how. Man sollte jedenfalls einen solchen Leitfaden
haben, aber in stidndigem Austausch mit den Partnern sein. Grundsatzlich rate ich bei Start-Ups, Leute mit
langer Arbeitserfahrung hinzuzuziehen.

Interview mit Bernd Kopper am 31.08.2017

HTL Maschinenbau anschlief3end Betriebswirtschaftsstudium

10 Jahre fir Marktforschungsfirma tatig (Feldorganisation und Projektmanagement mit Schwerpunkt
Kundenzufriedenheit im Endkundenbereich)

7 Jahre bei Anton Paar (Marktanalysen im internationalen Vertrieb, Business Development, M&A
Aktivitaten mit Schwerpunkt Marktanalysen und Target Screening)

Aufgaben beim Science Park: klassisches Coaching, Consulting der Griinder, Férderungsexperte, aus der
Lotart-up Community*“

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wenn man sich ein Start-Up anschaut, oder allgemein die Phasen im Griindungsprozess, wo
sehen Sie Schwerpunkte? Wo gibt’s Probleme? Allgemeine Stolpersteine?
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B: Meine Erfahrungen mit Start-Ups sind noch relativ begrenzt. Was ich allerdings bemerkt habe, das ist
auch sicher das Thema das Sie ansprechen, dieser massive Teil eines Businessplans/Businessmodells ist
der Bereich Marktanalyse. ,Wie kann ich wirklich meinen Markt darstellen?“ Die meisten Start-Ups,
zumindest in unserem Bereich, sind Techniker, die sehr gut ihre Technologie kennen, aber wenig
wirtschaftlichen Background haben und da zu fokussieren, ,Wie kann ich den Markt analysieren und meine
.beschrankten Ressourcen auf das richtige Kundensegment lenken?“ Das ist das eine, rundherum ist das
Businessmodell.

Wo sicher ein Problem ist, fir die meisten Start-Ups, das ganze wirklich in den Vertrieb hinaus umzusetzen.
Also zu sagen, ,Vielleicht ist mein Produkt noch nicht hundertprozentig fehlerfrei, aber ich muss beginnen
meinen Vertrieb zu starten; muss eine Sales Pipeline aufbauen, einfach pushen®. Nur mit ersten
Kundenkontakt und Kundenerfahrungen lernt man, es ist viel wichtiger, einfach loszulegen und das Produkt
nebenbei zu verfeinern, als vielleicht jahrelang an einem Produkt zu arbeiten und dann drauf zu kommen,
der Kunde braucht eigentlich was ganz Anderes.

I: Das heiBt, dass man zu Beginn wirklich ins Gesprach geht mit potenziellen Kunden und sich mit
dem Kunden auseinandersetzt?

B: Je friher desto besser. Natlrlich muss man sein Produkt oder seine Idee schon mal im groben wissen,
also ,Was werde ich machen?“

Viele Start-Ups entwickeln dann Uber Jahre hinweg und beheben dann schon Bugs, die nie ganz
ausgemerzt sein werden; es wird immer wieder was Neues auftauchen. Man verschiebt den Start immer
weiter und das ist sicher eines der Probleme die sehr haufig auftauchen. Da gibt es ein Zitat, ,Wenn man
von seinem ersten verkauften Modell nicht selber entsetzt ist, dann ist man zu spat dran®.

I: Man muss also auch mit sogenannten ,,Kinderkrankheiten*“ einfach in den Markt gehen?

B: Ja, also man muss das ganze irgendwann auf den Boden bringen und sich nicht standig sagen ,Nein
aus diesem Grund noch nicht* und ,lch warte noch“ und ,lch muss noch dieses und jenes andern®.
Irgendwann geht das Geld aus, irgendwann hat man vielleicht lange in eine Richtung hingearbeitet, wo
man dann irgendwann drauf kommt ,OK, dass was der Kunde eigentlich wollte, das fehlt jetzt noch immer®.

I: Zuriick in Richtung Geschaftsmodellentwicklung. Wissen lhre Kunden im Science Park schon
allgemein Bescheid in welche Richtung sie da arbeiten miissen?

B: Grundsatzlich schon. Es gibt eine Vorauswahl von Kunden oder potenziellen Grindern, die hier
aufgenommen werden. Die durchlaufen, bevor sie zu dem Wort kommen das dann die endglltige Auswahl
trifft, einen ca. zweimonatigen Prozess. Sie werden bei uns vorbereitet auf den Pitch und auf welcher
Unterlage prasentiert werden soll. Da gibt es diverse Workshops und unter anderem auch
Businessmodelle/Businessplan. Sie kennen das, sie werden daraufhin zumindest geschult und darauf
trainiert. Wie weit das dann umgesetzt wird, vor allem spater, sehr oft passiert es, dass ein Businessplan
erstellt wird und dann beginnt das ganze zu laufen und es wird dann aber wieder jahrelang an der
Technologie gefeilt und in Wirklichkeit ist dann der Businesscase aber im Hintergrund. Da versuchen wir
im Science Park mehr zu wachsen und mehr Berater einzustellen, um den wirtschaftlichen Aspekt mehr zu
forcieren.

I: Bevor sie bei lhnen sind, da ist das Wissen liber diese Geschaftsmodellentwicklungsvarianten
oder allgemein Geschaftsmodell eher gering?

B: Verschieden. Es gibt verschiedenste Stadien womit sich die Leute prasentieren in Wettbewerben mit
denen sie kommen. Es gibt wirklich die, die haben nur eine Idee und sonst nichts, es gibt Leute die haben
schon im Rahmen ihrer Diplom- oder PHD-Arbeiten an einem Thema gearbeitet und wissen sehr gut worum
es geht. Oft kommen Leute auch wirklich mit ausgefeilten Businessplanen, die sehr aussagekraftig sind.
Also das ist sehr unterschiedlich. Da kann man nicht sagen es ist bei allen genau so oder so.

I: Wenn man sich bei lhnen einen Beratungsprozess - also wenn ein Start-Up Projekt aufgenommen
wird - im Science-Park anschaut, lauft der Coach nebenher oder ist da eine aktive Unterstiitzung
Richtung Geschiftsmodellentwicklung bzw. Richtung Markteintritt? Wie lauft das bei lhnen ab?

B: Es wird zumindest eine aktive Unterstiitzung angeboten. Es wird vom Grofteil der Firmen, soweit ich
das beurteilten kann, auch angenommen. Es gibt gewisse Meetings, die sind vorgeschrieben, z.B.
Quartalsmeetings wo Fortschritt, der aktuelle Stand, Pipeline, Finanzierung, ,was hat sich verandert?*,
,was sind die nachsten Meilensteine?“ usw. prasentiert werden muss. Es wird von uns auch aktiv
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angeboten speziell mit unserem Background, dass man sagt ok jede der Firmen die gerade z.B. fiir eine
Forderung einreichen muss, wendet sich an den Kollegen der die Férderungen bearbeitet. Der sieht dann
sehr oft, flr die Férderung braucht man den Businessplan im Detail. Da missen dann die Marktanalysen
enthalten sein. Da kann man diese dann in dem Bereich unterstiitzen. Der andere Kollege hat dann viel
~Sales-know-how*, der unterstiitzt dann bei Fragen wie ,Wie kann man eine Pipeline am besten erstellen?,
.Wie kann man im direkten Verkaufsgesprach Benefits darstellen usw.

I: In diesem Beratungsprozess, wird da wirklich so eine Art Business Model entwickelt?

B: Ja, also Business Model Canvas ist das was grundsatzlich vom Science Park bevorzugt wird. Es wird
auch bei uns in den Workshops promotet. Das ist ein Klassiker wo man auch sehr knapp zusammengefasst
einen Uberblick Uiber das Unternehmen, die Kunden, die zugehérigen FlieRprozesse sieht.

I: Aus lhrer Sicht bei der Canvas, welche Punkte sehen Sie da als wichtig an? Was ist der wichtigste
Faktor in dieser Ubersicht?

B: Fir mich ist das wichtigste, dass das Business Model selbst nur eine ganz grobe erste Darstellung ist,
fast wie ein Brainstorming wo man sehr schnell mal Ideen und Punkte darauf schreibt, ohne einen
Businessplan mit Details dazu zu haben, ist das Business Model allein sicher zu nehmen. Es ist eine gute
Basis. Es sollte vor allem lebendig sein genauso wie der Businessplan. Es sollte nicht erstellt werden und
dann nie mehr beachtet werden, aber auch nicht so, dass es strikte Vorgaben gibt und man arbeitet die
nachsten zwei Jahre nur danach. Man erkennt auch im Prozess, man muss sich verandern, man kommt
auf neue Inputs, man erkennt Vertrieb ist iber gewisse Partnerkooperationen viel leichter als ich mir das
anfangs vorgestellt habe. Es sollte ein lebendiges Tool sein. Beim Canvas gibt es aus meiner Sicht eine
Schwache, und zwar, dass der Mitbewerb gar nicht berlicksichtigt wird. Und der Mitbewerber aus meiner
Erfahrung — weil ich eben genau in dem Bereich tatig war — der Mitbewerber schon sehr wichtig ist und oft
zu gering eingeschatzt wird. Das Thema Mitbewerbsanalyse ist zu gering.

I: Ist das also ein Fehler der den Griindern oft unterlauft, dass sie den Mitbewerber oft zu wenig
beachten?

B: Ja aus meiner Sicht ganz sicher. Man schaut sich halt nur ganz grob an ,Wer macht genau das gleiche
wie ich?*, die wirklich direkten Mitbewerber werden meistens schon gesehen, aber dann fehlt oft das Know-
how zuséatzliche Informationen zu diesen Firmen zu finden. Aber vor allem Ubersieht man sehr oft den
indirekten Mitbewerber. Es hat sehr viele grof3e Beispiele gegeben:

Nokia war vor 10 Jahren absoluter Marktfiihrer bei den Mobiltelefonen und haben ihren Mitbewerber extrem
gut gekannt, aber haben einfach diverse Computerhersteller ibersehen und sind binnen kiirzester Zeit von
einem Gewinnanteil innerhalb der Branche, war damals bei Nokia bei ca. 70 %, nach drei Jahren war es
dann bei ca. 1 % ungefahr. Also die haben massive Schwéachen in der Mitbewerbsanalyse gehabt und das
obwohl sie viele Ressourcen und viel Know-how hatte, das den Start-Ups einfach fehlt.

I: In diesem gesamten Entwicklungsprozess im Science Park mit dem Geschaftsmodell, wenn man
in Richtung Canvas und Businessplan geht, haben Sie da eine standardisierte Vorgehensweise?
Oder wie lauft dieser Prozess ab? z.B. der Unternehmer kommt und hat die erste Hiirde, also die
erste Aufnahme geschafft und will jetzt in Richtung Entwicklung Geschaftsmodell und
Businessplan gehen, gibt es da eine Prozessdarstellung?

B: Bevor die endgliltige Aufnahme in den Science Park stattfindet, sollte schon in der Prainkubationsphase
das Modell schon stehen. Sonst ware es nicht moéglich beim Board zu prasentieren, das passiert eher in
der Vorphase. Wie es genau ist vom Prozess her kann ich lhnen nicht so viele Inputs geben, weil ich zu
kurz erst da bin und die Unternehmen noch nicht so begleitet habe. Ich arbeite gerade Workshops aus,
dass man die Unternehmen sobald sie von uns vorselektiert und in die Prainkubationsphase aufgenommen
sind, bekommen sie ein Programm diverser Workshops die sie zu absolvieren haben, die ihnen angeboten
werden. Die natirlich auch den bereits inkubierten Firmen zur Verfligung stehen. Dort ist eben auch das
Thema Businessplan und Businessmodell inkludiert. Genauso Perfect Pitch, Marktanalysen, genauso
Foudning Mdglichkeiten.

I: Wie kann man sich den Ablauf eines solchen Workshops vorstellen?
B: Der Workshop wird ausgeschrieben zu einem Thema. Die Firmen kénnen sich anmelden daflir und dann

gibt es Prasentationen aber mit Interaktion. Ein klassischer Einsteigerworkshop ist wo der Science Park
vorgestellt wird, wo es um Pitching generell geht und wo die Teilnehmer einen Pitch machen werden was
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auch gefilmt wird. Da gibt es dann Tipps dazu, dann gibt es Prasentationen dartiber was man alles
beachten muss. Es gibt Musterbeispiele sehr guter Pitches und am Ende des Workshops werden nochmal
die Kandidaten ihre Firmen vorstellen, was dann nochmal gefilmt wird um die Unterschiede sehen zu
kdnnen und was sie aus dem Workshop mitgenommen haben. Sie sollten relativ schnell Feedback
bekommen. Dann allerdings sind sie allerdings im Schnitt zwei Monate in der Prainkubationsphase und
werden da laufend begleitet und da gibt es dann noch eine Generalprobe flir den Pitch bevor sie wirklich
zum Board gehen. Das ist dann ein schon sehr intensiver Prozess.

I: Wie viele Unternehmen sind im Moment in dieser Priainkubationsphase?

B: In der Prainkubationsphase momentan gar niemand, da die nachsten jetzt aufgenommen werden. Aber
das kann man nicht genau sagen aber ich schatze ca. 7 und 10. Es gibt im Schnitt 200 Bewerbungen und
die werden von uns vorselektiert, dass dann ca. 7 — 10 in diese Vorselektionsphase kommen und der
Groliteil sollte dann schon bestehen. Das ist unser Anspruch das die vorher so trainiert werden, dass sie
da durchkommen.

I: Wenn man diese Prdinkubationsphase betrachtet, ist da wirklich der Schwerpunkt auf die
Prasentationstechnik, den Pitch oder auch diese Betrachtung an den Markt oder wie?

B: Da gibt es genauso Finanzierungsworkshops, Finanzplanerstellung, Marktanalysen etc. Da das alles in
den Businessplan einflielen muss und das Businessmodell beim Pitch da sein muss. Der Pitch ist dann
natirlich das Auftreten in den 10 Minuten die man in Wirklichkeit hat, seinen Investoren das zu
prasentieren. Aber der gesamte Inhalt zum Businessplan/Businessmodell gehort wird in der Zeit moéglichst
gut vermittelt.

I: Ist das Ziel dieser Prainkubationsphase ist den Businessplan danach zu schreiben oder die
einzelnen Punkte zu erarbeiten?

B: Nein, das sollte fertig sein. Es ist nicht so, dass wir als Coaches den Businessplan schreiben, sondern
der Unternehmer verantwortlich ist, seine Sachen abzuarbeiten aber er bekommt von uns direktes
Feedback. ,Wo gehdrt nachgestellt?”, ,Was ist nicht ok?“. Einfach im laufenden Prozess, wenn ein
Unternehmen einen Businessplan braucht zur Einreichung bei Osterreichischen oder europaischen
Forderungen, da gibt es Richtlinien die erflllt werden missen, damit man da aufgenommen wird. Unsere
Aufgabe ist es da im Vorfeld abzuklaren. Das nicht Arbeit investiert wird und dann irgendwelche Kriterien
nicht passen.

I: Wenn man das Geschaftsmodell aus so einem Businessplan herauspickt, und wirklich diese
Entwicklung, jetzt mal abgesehen von dieser Canvas, wie soll da ein Geschaftsmodell aussehen?
Welche Unterpunkte sehen Sie da als essentiell in dieser ersten Darstellung?

B: Die Modelle unterscheiden sich jetzt nicht so groRartig und in Wirklichkeit ist es eine Zusammenfassung
dessen was in den Businessplan kommt. Natlrlich zentraler Punkt, das Ziel jedes Unternehmens ist es,
dem Kunden einen Nutzen zu bringen. ,Was ist meine Position?“ ,Wo kann ich dem Kunden das Leben
erleichtern?“ ,Seine Bedurfnisse befriedigen?“ Das lauft immer natirlich Parallel mit dem Kunden. Man
muss sich anschauen ,Wer ist der Kunde?“, ,Was will der Kunde?“ Deshalb sage ich auch aus meiner
Erfahrung, direkter Kontakt mit dem Kunden ist von Anfang an einfach sehr wichtig. Ich kann jahrelang
recherchieren im Internet aber, wenn ich vom Kunden direktes Feedback bekomm, dann ist das unglaublich
viel wert. Damit haben wir eh schon im Canvas den rechten Bereich recherchiert. ,Wie erreicht man den
Kunden Uber gewisse Kanale?“, also der Bereich ist umganglich und nattrlich ,Wie wird das ganze dann
produziert?“ ,Welche Ressourcen brauche ich?“ ,Wo sind meine Keykompetenzen, welche Partner
brauche ich?*“ Wie gesagt, was aus meiner Sicht im Canvas fehlt ist der Mitbewerber.

I: Das miisste man als Extrapunkt im Geschaftsmodell aufnehmen?

B: Ja. Sie haben ihn dabei in lnrem Modell, Sie haben ihn glaube ich im Bereich Netzwerk. Da wirde ich
vielleicht sogar noch einen Schritt weiter gehen und Mitbewerbsanalyse als eigenen Punkt darstellen.

I: Meine Frage nun ware, was ist lhr erster Eindruck iiber dieses Modell? Wie sehen Sie diesen
Ablaufprozess?

B: Grundsatzlich sehr gut. Also aus meiner Wahrnehmung unterscheidet sich das nicht so massiv.
Grundsatzlich unterscheiden sich Geschaftsmodelle nicht so groRartig. Was logisch ist, weil es einfach
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Schwerpunkte gibt, die immer da sein missen. So wie Sie es auch haben ,Wer ist der Kunde? Was biete
ich ihm?“. Ist vielleicht vom Ablauf her so, was in welcher Reihenfolge stattfindet. Wo man sagt, ,Markt und
Kunde und Angebot sollten am Beginn stehen. Was bei Canvas im Mittelpunkt steht. Aber inhaltlich sehe
ich keinen groRen Unterschied. Was ich daran sehr gut finde, dass es mehr in die Tiefe geht. Dass Sie
zwei Ebenen haben, dass man sagt erflllt man nur die ,Must-Have“ dann hat man mehr oder weniger das,
was man bei Canvas als Uberblick hat. Man wird doch (iber den Leitfaden ein bisschen mehr in die Tiefe
gefihrt und man bekommt mehr Input. Wenn man vorher nur seine Idee hat und noch nichts mit
Businessentwicklung zu tun gehabt hat, sagt einem das relativ wenig, wenn jetzt da steht ,Angebot®. Sie
haben das dann doch relativ detailliert mit wenigen Schritten zusammengefasst. Man kann, wenn man sich
daflr interessiert mehr zusammensuchen, aber von dem her glaube ich ist das ganz gut.

I: Also sehen Sie es auch als geeignet an, dass man mit diesem Vorgehensmodell auch mit einem
Griinderteam so zu sagen die Idee in ein Business Model iiberleitet und das ganze dann so
erarbeitet?

B: Ja, warum nicht. Aus meiner Sicht durchaus genauso méglich. Ich glaube wichtig ist, dass der Griinder
einfach erkennt, dass all diese Punkte notwendig sind und nicht aus administrativen Schikanen heraus
gesagt wird ,du musst Marktanalyse machen® sondern, dass das Uberleben seines Unternehmens einfach
sichert und dass man so gut seine Technik oder Technologie kennen kann, wenn ich das meinem Kunden
nicht vermitteln kann. Der Kunde ist an der Technologie nicht interessiert, sondern dem Kunden muss ich
vermitteln ,Was verbessert das in deinem Leben/Umfeld?“. Wenn ich weil3, ,Wer wiirde das nutzen? Wie
viel wiirde er zahlen daflir? Wer bietet Technologien an, die bisher genutzt werden?“. Das ist einfach ein
guter Leitfaden fur ein Unternehmen das man jetzt sagt ,Ja, da kann ich mich orientieren daran.” Gefahrlich
ist aus meiner Sicht, das sollte man vielleicht noch Uberdenken, ist die Bezeichnung ,Must-Have* und
»Optional“, weil wenn ich eh schon nicht besonders interessiert daran bin, flir sowas Zeit aufzuwenden,
dann sag ich ,0k das ,Must-Have“ mache ich, alles andere eher nicht®. Es stimmt schon, dass das ,Must-
Have“ sind aber das Ziel ware eigentlich der Nutzen fir dich, dass du mdglichst viel Information findest.
Natdurlich ist es aufwendig Marktforschung zu betreiben oder detailliert die Mitbewerber zu untersuchen,
aber man lernt extrem viel daraus. Man lernt, wenn man die Mitbewerber anschaut, welche
Vertriebsstrukturen nutzen die. Man lernt aus deren Fehlern, ,Was hat sich verandert von deren Beginn zu
jetzt?“, sehr viel und die Zeit oder der Aufwand ist sicher notwendig und rechnet sich.

I: Man splittet das auf, aber bei technologieinduzierten Unternehmen, dass die wirklich das
wirtschaftliche nicht so im Vordergrund sehen? Oder dass man einfach die Benennung anders
sieht?

B: Man muss den Leuten versuchen, was ich auch immer versuche schon zu sagen, dass ich verstehe,
dass ihr extrem viele Sachen zu tun habt, an eurer Technologie zu entwickeln, versuchen Kunden zu
gewinnen, gleichzeitig Webseiten aufzubauen, aber dass ein fundiertes Wissen Uber den Markt Giber das
was ihr vorhabt, wie kann das finanziert werden? Wie kann eine Preisgestaltung aussehen? Es kann eine
Webseite noch so gut sein, wenn dann niemand fiir das Produkt zahlt, hilft das alles nichts. Bei uns gibt es
verschiedene Meinungen. Manche sagen ,Businessplan braucht keiner mehr, méglichst kurz und knapp®.
Das sehe ich nicht so, man sollte es relativ detailliert haben, aber nicht so, dass man einen niederschreibt
und nicht mehr anschaut. Er soll lebendig sein. Dafiir ist dann das Business Model gut, dass man einen
knappen Uberblick hat, an dem man laufend arbeiten kann. Es kann auch wirklich eine Leinwand oder ein
Board sein wo man immer wieder in einem Brainstorming die Punkte herunter nimmt und erganzt.

I: Bei diesem Modell, also im ersten Eindruck, gibt es Themen die Sie anders wahlen wiirden? Also
von der Darstellung, oder vom inhaltlichen her.

B: Nein. Wobei da bin ich relativ flexibel. Der Inhalt ist mir da wichtiger. Ich finde es grundsatzlich ganz nett,
weil es Schritt fir Schritt ist. Wenn man von Canvas noch nie was gehdrt hat und man sieht das vor sich,
dann beginnt man normalerweise alles was man anschaut von links oben und dann hat man dort die Partner
als erstes und da sieht man wirklich ,beginne mit dem Akt, beginne mit dem Kunden, beginne mit einem
Wert den du vermittelst und gehe dann Schritt fir Schritt voran® Da ist dann wie gesagt der Inhalt wichtiger,
der ist jetzt nicht so grofd unterschiedlich.

I: Wenn man dieses Modell in der Praxis mit einem Griinder anwendet, welche Bereiche sollte man

vermehrt nochmal in diesem Vorgangsmodell fokussieren? Ist das rein nur Markt/Kunde oder
Mitbewerb oder Sehen Sie in dieser Abfolge noch andere potentielle Punkte?
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B: Es sind die anderen Sachen naturlich genauso wichtig, aber es ergibt sich, wenn ich den Markt und mein
Angebot nicht im Detail kenne oder es nicht schaffe zu beschreiben, werde ich mir schwer tun eine SWOT
Analyse zu machen. Wenn ich nicht die SWOT Analyse nicht fundiert gemacht habe, werde ich mich schwer
tun zu positionieren. Also in Wirklichkeit sind die Themen die in so einem Geschaftsmodell und im
Businessplan enthalten sind, sind alle essentiell. Ich glaube aber, man wird verleitet, der Wert also das
Angebot das ich habe, das weil} schon jedes Unternehmen. Es weil} jedes Unternehmen was es macht
und ich produziere Computer, dann wissen die meisten auch noch, wie machen sie das, ich mache
besonders userfreundliche Computer, aber das warum, was auch Apple kommuniziert, ,Wir wollen den
Status quo verbessern, wir wollen Nutzen bieten der noch nie da war, weil wir an uns standig arbeiten, sind
wir so genial und wir produzieren Computer und Handys“ Wie gesagt dem Kunden interessiert die
Technologie weniger sondern sein personlicher Nutzen und wie profitiert er daraus. Dass man keine
Scheuklappen auf hat und sagt ,Ich arbeite jetzt schon zwei Jahre an der Doktorarbeit, sondern wie bringe
ich das raus und wie vermittle ich das an den Kunden, wer ist eben genau das und wie kann ich mich
abheben von den anderen die dort sind? Wie muss ich meinen Preis gestalten? Wo setze ich mich rein?“
Das ist eigentlich alles.

I: Von den harten Fakten der Technologie eher in Richtung Emotionalitdt beim Kunden, dass man
das anspricht?

B: Unbedingt. Unbedingt.

I: Sehen Sie da eine Moglichkeit, dass man das als Step oder Unterpunkt in diesem Prozess
aufnehmen, dass man vermehrt auch auf die emotionale Schiene beim Kunden eingeht?

B: Ja. Ich persoénlich versuche das auch so darzustellen in meinen Workshops, dass ich sage das ware ein
Angebot, das ist nicht ,die Technologie®, das ist ein Angebot, das ist, wenn man vergleicht, weil ich gerade
Apple genannt habe, es gibt so viele Firmen am Markt. Die produzieren alle super Computer, die haben
alle die Moglichkeit Mobiltelefone zu produzieren, aber das Erlebnis flir den Kunden oder das Gefihl ,Ich
will ein iPhone haben® das gibt es im Prinzip in allen Branchen. Das ist schon ganz essentiell. Das ist sicher
eine Schwierigkeit fir den Unternehmer einfach zu sagen ,Wert-Angebot, was ist dein Wert? Womit
verbesserst du dem Kunden das Leben?” Darum bin ich eher fir detailliertere Sachen. Wie gesagt, bei
einer SWOT Analyse zum Beispiel, tendiert man sehr oft zu ganz kurzen Zusammenfassungen, es muss
ja ganz kurz dargestellt sein und man schreibt ganz kurz auf einer Seite hin, unsere Starke ist nicht das
Team, sondern die Starke ist die Person. Welche Erfahrungen hat er in der Vergangenheit gehabt und
vielleicht auch Schwachen zu erkennen, wir sind zwar alle super motiviert, wenn wir ein Start-Up sind aber
es fehlt uns die Erfahrung mit Kunden oder am Markt oder wir haben keinen der den Vertrieb Gibernehmen
kann. Also meiner Ansicht nach kann das alles detaillierter ausgearbeitet sein und muss nicht immer alles
ganz kompakt gehalten sein.

I: Also auch bei der Abarbeitung liber den Tellerrand schauen, und dass man auch erkennt wo sind
wirklich die Probleme und nicht nur im Unternehmen sagt ,,Das schaffen wir schon alles®, sondern
auch echt sagt ,,da gibt es noch Probleme®“?

B: Unbedingt. Und das ist genau das, was man ohne um mit Kunden zu sprechen — das kénnen Betatester
sein oder auch Freunde die das ausprobieren — aber selbst hat man automatisch Scheuklappen auf und
es ist ganz schwierig von auf3en Sicht zu bekommen, auch wenn man sich bemiht, aber man ist durch
eine langere Beschaftigung mit einem Thema einfach beeinflusst. Darum also auch Gesprache mit Kunden
von Anfang an in den Vordergrund legen.

I: Wie sehen Sie da diesen Fragenkatalog zur Abarbeitung, der den Griinder zusatzlich zur
Darstellung unterstiitzen soll?

B: Den finde ich personlich sehr gut, weil er sehr detailliert ist. Weil da einfach Schritt fir Schritt enthalten
ist ,\Was erwartet der Kunde? Wo hat er seine Probleme momentan?“ und nicht zu sagen ,Ich habe diese
Technologie dementsprechend gehe ich zu den Unternehmen hin und die werden es mir schon abkaufen®,
sondern sich anzuschauen, ,was macht er bisher, weil der arbeitet jetzt auch schon, wo hat er in dem was
er jetzt verwendet Schwierigkeiten, wo ist er unzufrieden?“. Da zu erkennen ,Vielleicht ist mein Produkt
schon das was es bieten kann was ich mir gedacht habe.” Vielleicht erkenne ich aber es sind nur kleine
Veranderungen notwendig und es ist das was der Kunde will erreicht. Ich denke der Katalog ist sehr gut
und vor allem der Katalog geht schon sehr in Richtung Businessplan, wenn man diese Fragen alle
beantwortet, hat man kein grobes Modell mehr erstellt, sondern hat man schon einen guten Plan. Was
ganz wichtig ist, fir Leute die mit sowas noch nie gearbeitet haben, zu vermitteln, dass sie die Dinge die
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sie wissen, niederschreiben. Sehr oft schaue ich mir Businessplane an und sage ,ihr habt die und die
Sachen nicht angeschaut. Da habe ich auf dem ersten Blick im Google gesehen, da gibt es eine Firma die
das auch hat, dann heif3t es, die kennen wir schon, aber aus dem und dem Grund kommen die nicht in
Frage, aber dann muss das darinstehen. Also die Gefahr, dass man zu lang wird, sehe ich nicht und wenn
es im Anhang dabeisteht. Wenn man sich lang damit beschaftigt ist es logisch aber jeder aullenstehende
kann das nicht nachvollziehen. Wenn ich mich z. B, mit dem Businessplan fiir Forderungen bewerbe oder
Investoren suche, dann muss nachvollziehbar sein was ich gemacht und herausgefunden habe.

I: Wenn man diesen Fragenkatalog in Kombination sieht, wie schatzen Sie das ein, dass man einen
Griinder in einem Workshop durchbegleitet? Wie wiirden Sie das verwenden koénnen? Oder
brauchten Sie zusatzlichen Input um damit zu arbeiten?

B: Ich glaube man kann das gut verwenden und ich denke das ist relativ selbsterklarend. Viel detaillierter
als es andere Templates sind. Davon gehe ich aus, aber ich glaube, dass auch jemand der nichts bisher
damit zu tun hatte, damit arbeiten kann. Wenn er es sich als Checkliste vornimmt und versucht jeden Punkt
abzuarbeiten, dann hat er eine sehr gute Beschreibung dessen was er macht und vorhat und kann daraus
eine sehr gute kompakte Ubersicht erstellen.

Interview mit Johannes Frihmann am 21.09.2017

Studium  Umweltsystemwissenschaften, Selbstandiger Unternehmensberater mit Schwerpunkt
Nachhaltigkeitsberatung. Teilnahme einer Masterclass von Alexander Osterwalder als Startschuss um die
Selbstandigkeit auf Strategieentwicklung und Geschaftsmodellentwicklung hin auszurichten.

Beratung von Start-Ups sowie von KMU’s bei der Entwicklung als auch Weiterentwicklung von
Geschaftsmodellen. Lektor im Bereich Social-Entrepreneurship, Mentor bei der Griindungsgarage (KF
Graz).

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wo sehen Sie die groRten Probleme im Griindungsprozess die auftreten bzw. auftreten konnen?

B: Das ist sehr unterschiedlich. Ich sehe das Problem, dass oftmals Ideen... Der Vorteil von jungen
Menschen ist ja sehr oft, dass sie gute Ideen haben, weil sie nicht in irgendeiner Box denken, sondern halt
sehr frei denken. Andererseits haben altere Grinder oftmals sehr viel Ahnung vom Markt, was jungen
Grindern am Anfang sehr oft fehlt. Der Markt scheint eines der generellen Probleme zu sein, bei den Start-
Ups. Es wird oft etwas entwickelt, weil es cool klingt, aber zum Schluss kauft es dann keiner. Das kann
dann an verschiedenen Dingen haken: Es kann sein sein, dass die Idee doch nicht so gut ist; dass es am
Kundennutzen vorbei entwickelt wird; dass die Kostenthematik nicht in den Griff gebracht wird. Es kann
aber auch sein, dass es Marktmechanismen gibt, z.B in der Baubranche habe ich viele sehr grole Player,
die sehr konservativ sind, deswegen wird es einem Start-Ups hier schwer fallen schnell sehr grof3 zu
werden, da sie etwas dagegen haben, dass hier jemand versucht die Branche aufzumischen. Oder bin ich
in einem Markt, wo der Kunde hohe Wechselkosten hat und an das bestehende Produkt gebunden ist,
obwohl die Leute sehen, dass das neue Angebot besser ist aber ihren vertrag nicht kiindigen kénnen etc.
Die Sachlage kann sehr unterschiedlich sein. Was ich am Ende oft sehe ist der Gegencheck mit all diesen
Faktoren, die am Markt passieren. Seien es Markt, Zielgruppe, Nutzen der Zielgruppe, allgemeine
Marktmechanismen, was dann aber schon sehr umsetzungsorientierte Themen sind. Und deshalb finde
ich den Ansatz von Steve Blank sehr gut, der mittlerweile in Kombination mit dem Ansatz von Alexander
Osterwalder, der Canvas, arbeitet. Er hat meiner Meinung nach das beste Curriculum fiir Start-Ups
entwickelt, Alex Osterwalder hat es von der Methodischen Seite her einen wesentlichen Input gegeben,
aber den ganzen Prozess hatte Steve Blank vorher schon behandelt mit Lean Startup. Und jetzt wo er die
Canvas voll integriert hat und wie er Lehrveranstaltungen aufzieht, zielt er darauf ab, egal ob Studierenden
oder Grlnder, so schnell wie mdglich in Konfrontation mit dem Markt und den Zielgruppen zu schicken.
Das sehen wir auch in der Griindungsgarage als unsere Ausgabe, dass junge Griinder kommen mit coolen
Idee, aber wo einfach die Euphorie, die Sicht auf so manche Tatsache triibt und wo sie denken etwas
verstanden zu haben, es aber eigentlich nur eine Annahme ist. Oft muss man sich hier einen Riickschlag
holen, bevor man wirklich weifl worum es geht.

I: Sind den Griindern Ansatze zur Geschiftsmodelldarstellung bzw. —entwicklung, wie vorher
erwahnt von Osterwalder, bekannt?

B: Immer mehr. Obwohl den Studierenden nicht immer bekannt, obwohl ich merke, dass es mehr wird. Vor
drei/vier Jahren war im Uni-Bereich einer der wenigen, der sich damit befasst hat, und wurde deswegen
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auch nach Berlin eingeladen eine Lehrveranstaltung zu halten, die sich mit Design Thinking und
Businessmodelling befasst hat. Ich wurde da nur flir einen Zweitages-Workshop gebucht, auf diesem
ganzen Fachbereich, des Nachhaltigkeitsmanagements, waren diese Ansatze wie Osterwalder noch nicht
bekannt. Heuer habe ich erneut eine Lehrveranstaltung mit einer Partnerin dort abgehalten und es kannte
doch fast die Halfte der Studierenden diese Ansatze. Die dann aber trotzdem am Ende total happy waren,
da ich doch viel Erfahrung mitbringe, und sie sagen, dass sie trotzdem etwas gelernt haben, weil oft nur
sehr oberflachliches Wissen vorhanden ist. Wenn man heutzutage in Griindungszentren geht, wie z. B.
den Science Park, bekommt man sofort das Business Model Canvas in die Hand gedriickt. Das ist
mittlerweile in der Start-Up Scene schon sehr verbreitet, man wird aber immer wieder Griinder finden, die
das noch nicht kennen.

I: Auch, wenn immer mehr Wissen zu diesen Ansétzen vorhanden ist, glaube Sie, dass die Beratung
weiterhin notwendig ist?

B: Ich glaube das ist die Grundfunktion von Coaching/Mentoring. Ich glaube man kann noch so gut
Methoden haben, aber es geht nicht nur um Wissen, egal ob zu Methoden oder Fachwissen, es geht aber
da auch viel um Erfahrung. Ich bin nun seit sieben Jahren vollkommen selbstandig, also so, dass ich gar
kein Dienstverhaltnis mehr habe, und das sammelt sich mit der Zeit schon eine Erfahrung an vor allem,
wenn man sehr intensiv unterwegs ist und gleichzeitig auch liest, reflektiert und weiterbildet etc. Oft trifft
man dann auch einfach eine Bauchentscheidung und liegt damit in vielen Fallen besser, als manch Junger,
der versucht sich etwas zusammen zu reimen. Man weif} einfach schon wie manche Dinge laufen. Wie
wichtig Team ist, ist auch so ein Faktor, der bei Start-Ups, auch in anderen Bereichen, nicht nur beim
Geschaftsmodellen wichtig ist. So muss z. B. fiir Hansi Hansmann, der Business-Angel, mit seiner enormen
Erfahrung die Grundidee passen, und da schaut er schon sehr genau ob es einen Markt gibt, bei dem es
auf einen Nutzen oder ein Bedurfnis trifft. Das zweit entscheidende fiir ihn, ob er investiert oder nicht, ist
das Team. Auch da ist es sehr unterschiedlich, es gibt Griinde mit sehr hoher sozialer Kompetenz, die
checken wie wichtig eine komplementare Personlichkeit im Team ist. Das gréfte Erfolgsgeheimnis fir
Agenturen aber auch Architektenburos ist zu allermeist das Team, welches immer sehr komplementare
Personlichkeiten beinhaltet; nicht nur der alleinige Besitzer, der sich dann auch austauschen kann. Diese
Personen sind sehr verschieden, aber doch irgendwo eine Beziehung zu einander haben, wo sie diese
Verschiedenartigkeit als etwas Positives erleben. Sie sagen dann nicht: ,Nein du verstehst mit nicht, weil
ich so kreativ bin“, sondern ,Super! Da gibt es jemanden der Ordnung schafft und ich kann mich auf das
Ideenspinnen konzentrieren®, oder umgekehrt: ,Toll, dass du dich fachlich auskennst, ich schaue dafir,
dass die Finanzen passen.“ Das ist ein Zusatzfaktor, hat aber nicht unmittelbar mit dem Geschaftsmodell
zu tun, aber ist halt auch etwas was die Erfahrung ist. Aber auch da ist das Mentoring total wesentlich,
wenn du an deiner Seite jemanden hast der den Markt oder die Zielgruppe sehr gut kennt oder halt auch
bei internen Prozessen unterstiitzen kann. Das kann schon sehr wertvoll sein.

I: Wo sehen Sie in einem Geschaftsmodell den wichtigsten Faktor? Wo kdonnen die Probleme oder
Schwierigkeiten bei der Entwicklung auftreten?

B: Ich glaube es ist schwer zu sagen, welcher der wichtigste ist. Es gibt flir mich Priorisierungen in der
Abfolge. Einerseits finde ich, was Osterwalder mitgebracht hat, ist die Canvas natirlich komprimiert, aber
ich kann sie sehr differenziert einsetzen. Ich kann sie verwenden um mir einen schnellen Uberblick zu
verschaffen, da kann ich innerhalb 1-2 Stunden ein Geschéaftsmodell skizzieren und wenn man etwas
Erfahrung mit der Methodik hat, auch sehr zielgenau. Aber natlrlich bleit das Ganze in einem gewissen
Abstraktionsgrad und ich kann nicht in die volle Detailtiefe hineingehen. Das finde ich ich die Starke von
der Canvas, dass es nicht nur eine Auflistung von neun verschiedenen Bereichen ist, sondern, dass sie
auch ganz bewusst in dieser Anordnung vorhanden sind, weil es da ja Wechselwirkungen gibt. Und ich
finde es auch wichtig bei einer Idee relativ schnell zu schauen, einerseits Frontstage, wie schaut die
Zielgruppe aus, wie der Marketing/Vertriebsprozess, kann das funktionieren? Auf der anderen Seite,
backstage, was heildt das nun fiir die Organisation, firr die Kosten, welche Ressourcen und Partnerschaften
brauche ich da noch? Wenn man dann ins Detail geht, sehr oft stellt sich flir mich dann doch heraus, dass
bei Griindern, weniger das Thema ist auf der Key-Acctivities der Ressources Seite ist, das ist sehr selten.
Wenn geht es dann um patentrechtliche Fragen oder so, darf man das Uberhaupt?, kann man die Idee
schitzen? Und wenn nicht, ist dann der USP immer noch vorhanden? Das kann in solchen Féllen ein
wichtiges Thema sein. Aber aller meistens ist es die Frage nach der Verbindung von Value Proposition und
Kundensegment, das ist nicht von ungefahr, dass Osterwalder sein zweites Buch eigentlich nur Gber diesen
Fit geschrieben hat. Was ich oft erlebe bei Start-Ups, dass da oft ein ,Driiberschummeln“ passiert, so
zusagen man schreibt einfach einiges hin aber macht keine wirkliche Forschung bzw. flihrt keine Interviews
mit potentiellen Kunden. Aber oft traut man sich da nicht die konkreten Fragen zu stellen. Da ist oftmals
auch die Realitat zu einem hart und man hat doch nicht so viele Kunden wie gedacht, oder sie sind nicht
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bereit den Preis zu zahlen, oder sind doch nicht so wirklich begeistert vom Angebot. Das sagt auch Steve
Blank mit dem minimal viable product, so schnell wie mdglich hinausgehen, um ein méglichst konkretes
Feedback auf einer Entwicklungsstufe zu bekommen, wo man noch nicht so viel Zeit und Geld investieren
muss. Aber dazu glaube ich, trotz aller Methodenkompetenz, eine externe Begleitung oft sehr wertvoll sein
kann. Ich hatte das auch selber, wo mir ein befreundeter Steuerberater, mir einfach frischen Wind brachte.
Was flr mich wertvoll ist, dass er alles vollkommen nlichtern sieht und ihn meine Begeisterung nicht
beeinflusst. Ganz egal ob es dabei um eine Geschaftsidee geht oder um eine Immobilie, er rechnet das
direkt und gibt mir direktes Feedback. Wenn das nun nicht gut ausgehen wirde, zeigt er mir das und kann
das besser aufnehmen als vorher, wo ich durch eine Idee geblendet war. Das ist halt sehr schwer in jungen
Jahren, dass man sich jederzeit selber so eine Reflexionsmoéglichkeit aufbaut/Bewahrt. Jedes Start-Up lebt
natlrlich auch von ganz viel Euphorie und es gibt schon auch die Punkte, wo du erkennst, dass es einige
Rickschlage gibt und du belachelt wirst. Von dem her ist echt auch wichtig, wenn du eine Start-Up Idee
hast, dass du dafir brennst und eine Leidenschaft hast. Und in gewisser Weise musst du auch immun sein
gegen manchen Kritiker. Denn in Osterreich ist es noch etwas anders, obwonhl sich viel in der Start-up
Kultur tut, es dennoch einige gibt, die das nicht verstehen warum jemand einer Idee nachlauft und nicht
einfach einen Blrojob vorzieht. Und trotzdem ist es dann gut, wenn du Vertrauenspersonen um dich hast,
wo du weildt die kritisieren nicht aus einer eigene Unzulanglichkeit, sondern die geben dir ein ehrliches
Feedback und helfen dir auch einfach mit einer kritischen Perspektive, die Dinge besser zu machen.

I: Wie sieht Ihr Prozess/Modell aus im Beratungsprozess zum Thema Geschaftsmodellentwicklung?
Wie lauft das ab?

B: Es hangt ein bisschen von der Ausgangssituation ab. Wenn es wirklich um das Thema Geschaftsmodell
geht, dann kann am Anfang auch gleich ein Business Model Canvas stehen, also ein gemeinsamer
Workshop, da ich ja nicht der Experte bin fiir das Unternehmen. Ich nehme das dann mit und denke dartber
nach bzw. entwickle hier teilweise weiter. Es ist schwer zu sagen. Es gibt hier einige Entscheidungspunkte
in dem Prozess. Die erste Frage ist es ob Uberhaupt ein Geschaftsmodell momentan bendtigt wird, was
bei Start-Ups oft eine Rolle spielt, des es nicht nur ein Geschaftsmodell gibt, sondern meistens sehr viele
mit kleinen Variationen aber auch ein paar mit sehr grofien Unterschieden. Die sich wirklich signifikant in
den einzelnen Unterpunkten, wie Revenue Modell, Zielgruppe, Wertschépfungszyklus etc. unterscheiden.
Und dadurch habe ich auch gleich mal groRe Implikationen. Oftmals geht es aus meiner Sicht bei Start-
Ups darum einen Entscheidungspunkt herbeizufiihren und da ist der erste Schritt dazu Szenarien zu
entwickeln. Man kann mit Business Model Canvas bei Start-Ups sehr schnell konkrete
Geschaftsmodellszenarien entwickeln, herausfinden wo es offene Fragen gibt, die geklart werden mussen,
um sich entscheiden zu kénnen. Ich hatte mal ein Start-Up in der Baubranche, die am Anfang so gewirkt
haben, als ob sie mit der Strabag in Konkurrenz treten und ein europaisches Bauunternehmen aufziehen.
Wenn man sich vor Augen haltet was es da flir Kapitaleinsatz bendétigt, treten gleich ein paar Fragen auf,
ob das wirklich der beste Weg ist. Da war es dann in Prozess so, dass wir uns auf zwei Szenarien
konzentriert haben. Das eine war der volle Service und Umsetzungsanbieter fir die entwickelte
Technologie. Sie haben eine sehr spannende Technologie entwickelt flir die Gebaudedammung, deshalb
war das Kontrastszenario dazu, als Entwicklungspartner zu arbeiten. Sie entwickeln die Technologie und
lizensieren diese. Vorher hatten sie funf verschiedene Zielgruppen, sie mussten gleichzeitig mit einem
Stadtbaudirektor jeder grofden Stadt in Kontakt treten, um bei Sanierungen eine Chance zu haben und sie
hatten natlrlich enorm viele Konkurrenten. Sie hatten sicher grofie Bauvolumen machen kdnnen, aber die
muss man auch erst einmal erhalten und dann auch schaffen. Im Alternativszenario sind sie dann das
geblieben, was sie zu diesem Zeitpunkt auch wirklich waren, namlich Spezialisten flir einen komplett
innovativen Ansatz. Und die Analyse hat ergeben, ihre Zielgruppe, fiir die, die Lizensierung in Osterreich
interessant ist, als erster Markt, warnen genau 15 Unternehmen. Das war eine irrsinnige Erleichterung, weil
sie sich gedacht haben: Wie kdnnen wir so viele Architekten etc. erreichen, damit sie wissen, was wir
kénnen. Plotzlich haben sie gesehen, dass sie nur mehr mit diesen Unternehmen Beziehungen aufbauen
missen und schauen wer Interesse hat, was vielleicht am Ende dann drei oder vier Unternehmen sind, die
Umsetzungspartner werden und dann im Prozess mitverdienen. Das hat so viel Druck weggenommen,
dass sie Uberhaupt in Arbeiten gekommen sind, denn die Vorstellung mit so vielen Leuten in Kontakt treten
zu mussen, dass es funktionieren kdnnte, hat sie schon fast erdriickt. Plétzlich waren die Schritte ganz klar
und das ist fiir mich ein Beispiel flr die Szenarienentwicklung mit der Canvas und letztlich auch die Krafte
fokussieren zu kénnen. Das zweite, wo die Canvas im Start-Ups Prozess flir mich ein wichtiges Tool ist,
das ist auch mein Ansatz in der Griindungsgarage, es Veranderungen zu sehen. In Der Griindungsgarage
begleiten wir die Griinder ein Semester lang, sie missen zu Beginn ein Canvas erstellen und zu jedem
Meeting mitbringen um zu sehen was hat sich verandert. Es zeigt den ganzen Strategieprozess im Start-
Up dokumentiert und bleibt auch nicht gleich, sondern entwickelt sich weiter. Manchmal gibt es Falle, wo
Grinder auf eine ganz andere Geschéaftsidee wechseln, dann ist es nicht wirklich vorwarts, sondern man
hat eine Sackgasse gefunden aber man steht an einer gleichen Stelle. Wenn du aber anfangst zu erkennen,
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die Canvas in einem immer gréReren Detailgrad auszuarbeiten, und wei3t was nicht funktioniert, aber
gleichzeitig eine Idee hast einen anderen Weg zu gehen, der in die Tiefe flihrt und nicht zu einer anderen
Idee, lasst sich daran sehr gut ablesen, wie gut ein Start-Up unterwegs ist, also eine Art Indikator. Weil
wenn da nichts mehr weiter geht, muss man stutzig werden, denn Start-Up heif3t fiir mich die Suche nach
einem funktionierendem Geschaftsmodell, also ein Start-up ist kein kleines oder junges Unternehmen,
sondern ein Unternehmen in einem anderen Status, namlich die suchen ihr Geschaftsmodell, gegeniber
einem etablierten Unternehmen, die ein Geschaftsmodell ausfihren und entwickeln es weiter mit neuen
Produkte, neue Vertriebswegen, neuen Erlésmodellen etc. im besten Fall natlrlich in Kombination mit einer
Innovation. Ein Suchprozess ist immer in Lernprozess, deswegen ist die Canvas auch eine spannende
Methodik/Ansatzpunkt, um den Lernprozess zu dokumentieren bzw. auch eine Grundlage/Ankerpunkt zu
schaffen, auf den ich mich immer wieder beziehen kann und erkennen kann ob etwas nicht funktioniert, z.
B., dass die Kunden kein Abo eingehen wollen, sich nicht binden wollen und man eine andere Alternative
anbietet. Es hilft den Uberblick zu bewahren und gewisse Verdnderungen gegen zu checken und zu
schauen, ob das etwas ist, wo nur eine Kleinigkeit verbessert werden muss oder ob ein Teilbereich komplett
neu erarbeitet werden muss. Und dass nenn ich dann ein Tool zu strategischen Entwicklung, also wo man
den Gesamtprozess mitbegleiten kann. Sonst im Lehrveranstaltungskontext finde ich die Ansatze vom
Steve Blank mit dem Customer Development, schon auch sehr gut, wobei da muss ich sagen, dass habe
ich bisher noch nie vorgefunden. Ich kenn in Osterreich keine Lehrveranstaltung und bin nie in einer tétig
gewesen, wo man den Prozess so intensiv, wie es Steve Blank in seinen macht, abarbeitet. Es ist dann
doch Canvas, was sich dann aber doch ausgeht ist, wie ich in Berlin gemacht habe, ist das Customer
Profiling, aus dem zweiten Buch von Osterwalder. Also Vertiefungen in diese Richtung, das Matching in
Richtung den Kunden besser verstehen. Da hatte ich eine Lehrveranstaltung zum Thema Management
von Innovation und Wandel, wo es darum ging, dass die Teilnehmer als Berater gegenliber Unternehmen
auftreten und Innovationsprozesse begleiten. Jede Gruppe hatte ein Testprojekt mit einem echten
Unternehmen, und jede Innovationsidee musste anhand der Business Model Canvas und wenn sie diesem
standgehalten hat, auch anhand des Matchings ausflihren, ob das wirklich fiir die Kunden einen Mehrwert
bringt und einen echtes Problem 16st, oder ob es ein nettes Gimmick ist.

I: Was ist lhr erster Eindruck des entwickelten Vorgehensmodells? Was ist fiir Sie positiv daran
bzw. was ist nicht gut?

B: Also finde ich gut. Finde ich wirklich sehr gut. Ist sehr viel enthalten, von den Punkten, die ich mir auch
anschauen wirde, im Prozess. Was ich vorher auch schon gesagt habe, was ich wichtig finde ist, dass ich
das als iterativen Prozess sehen, also im Moment sieht es sehr linear aus. Ich wirde im ersten Schritt
wiurde ich das ganze ehr grob durcharbeiten und dann schon ein erstes Geschafts Modell schnell skizzieren
und dann quasi anfangen mehr in die Tiefe zu gehen.

I: Wie wiirden Sie das dann darstellen?

B: Grundsatzliche finde ich den Ansatz auch gut, dass hier mit der Value Proposition Canvas zuerst ein
Teilbereich bearbeitet wird, der anschlielen ausgebaut wird, habe ich auch schon so ausprobiert. Meines
Wissens, gab es so etwas ahnliche am Science Park, vor der Neuaufstellung, zuerst Value Proposition
Canvas auszuarbeiten und dann erst die ganze Canvas, macht sicher Sinn bei jemanden, der die Canvas
noch gar nicht kennt. Aber wie gesagt, was ich ganz wesentlich finde, ist dieser Ansatz, wie auch
Osterwalder, der sich durch Architekten inspirieren hat lassen, wie diese arbeiten. Man soll nicht im ersten
Schritt das Haus schon perfekt planen, sondern am Anfang werden ein paar Skizzen gemacht, wo
unterschiedliche Ansatze dargestellt werden, je nach Bediirfnissen. Dann handelt man sich in die Tiefe,
und ich glaube sowas ist fiir so einen Prozess total wertvoll in der Geschaftsmodellentwicklung, dass man
schaut, dass man bald mal das grobe Bild hat und sich dann weiter vorarbeitet. Vielleicht kommt man dann
darauf, dass das ganze Bild umgebaut werden muss, aber oft sind es dann nur mehr Details, an denen
man feilen muss. Also wenn der Prozess ein paar Schleifen durchlauft, dann wiirde ich es sogar perfekt
finden.

I: Also finden Sie das Modell geeignet, dass ein Start-Up damit sein Geschiaftsmodell erarbeiten
kénnte?

B: Ich finde das super und kann ich mir gut vorstellen. Im Unterpunkt Unternehmen, sollte die SWOT
Analyse zukunftsgerichtet ist, aber man muss aufpassen, dass es nicht so ein ,Wunsch ans Christkind®
wird. Die Starken des Unternehmens wiirde ich ganz klar am Team festmachen und da wiirde ich sagen
welche Starken braucht man in der Zukunft, was muss noch entwickelt werden damit es wirklich funktioniert.
Und dann wirde ich mit den Grindern anschauen, welche Starke sind jetzt schon vorhanden und
versuchen die blinden Flecken zu finden, z. B. gibt es noch niemanden der sich um den Vertrieb kimmert,
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oft ein Thema in der Start-Up Welt. Produktentwickler und Leute die Ideen haben, mdchten meisten nicht
diesen Knochenjob Vertreib machen. Im ersten Schritt klingt Vertrieb cool, ein bisschen prasentieren aber
dann Coldcalling zu machen ist schwer. Man muss eben herausfinden, was im Griinderteam vertreten ist
und wo man noch jemanden dazugewinnen muss. Sei es in direkt in Team oder in das erweiterte Team
anstellen. Was auch noch wichtig ist, ist es festzustellen, was bendtigt wird bis zur der Zeit wo man break-
even ist. Das kann ein Finanzierungsthema sein, kann aber auch unter Netzwerk passen. Auf der Ebene
hin zum Unternehmen muss auch ein Netzwerk vorhanden, nicht nur wenn das Unternehmen schon steht,
sondern davor. Geld ist oftmals ein entscheidender Faktor in der Wirtschaft, aber oftmals ist auch das
Netzwerk, im Sinne der passenden Kontakte. So war Sunnybag in der Héhle der Léwen in Deutschland.
Der wichtigste Esst war nicht der Deal, dass ein groRRer Betrag in das Unternehmen investiert wurde,
sondern dass dieser zu allen grolten Handelspartnern Beziehungen hatte. Ich mache mit eine Winzer ein
Projekt, den Motivwein, und die nachste Expansion Richtung amerikanischen markt, geht es vor allem
darum in den USA Kontakte aufzubauen, weil wen du nicht jemanden hast, dem du vertrauen kannst und
der den Import abwickelt, brauchst du es gar nicht probieren, weil du gar nicht durch die Formalitaten
durchkommst. Da braucht man relativ wenig Geld, aber man muss die richtigen Personen dort finden.
Netzwerk ist durchaus ein sehr entscheidender Faktor in einem Start-Up Prozess. Also natirlich in dem
Sinne, dass ich meine Branche gut kenne und Positionieren kann aber auch im Sinne, wer kann mir
weiterhelfen die Starken auszubauen und zu dem zu werden, was man werden will.

I: Finden Sie den Fragenkatalog eine gute Hilfestellung zur graphischen Darstellung?

B: Finde ich prinzipiell gut. Er beleuchtet dann eine Frage bzw. einen Themenkomplex von verschiedenen
Seiten und das finde ich sehr wertvoll. In der Aufbereitung wirde ich darauf achten, dass es nicht zu sehr
erschlagt. Also spricht, wenn ich das einem Griinder in die Hand geben wiirde, wirde ich sagen, ich mache
die Frage und darunter einen Bereich / ein Kastchen fiir erste Ideen, die mir einfallen. Also wirklich, dass
man auch etwas ausfiillen kann. Idealerweise ist es auch nicht so ganz monoton, sondern da wirde ich mit
wirklich Gberlegen, muss nicht ganz so aufbereitet sein wie die Business Model Canvas, aber es gibt da
einige Mdglichkeiten. Da gibt es das Buch ,Design a better Business®, das viele unterschiedliche Canvases
hat zu verschiedenen Themen. Da kann man sich sicher gut inspirieren lassen, wie man jeden der Schritte
aufteilt und dass es lustiger und einfacher wird in Teilen zu bearbeiten und man gespannt ist was als
nachstes kommt. Es gibt sicher Techniker, die die Liste sofort abarbeiten, aber es gibt sicher auch Leute,
die sich damit schwerer tun. Zum Beispiel darstellen wie eine Frage zur nachsten fihrt und dadurch so zu
sagen einen Guide durch den Fragenkatalog. Kann man auch auf A2 oder so ausdrucken, um gut damit
zu arbeiten aber noch immer einfach mithehmen kann. Damit glaube ich, passt das Ganze auch noch mehr
in den Zeitgeist. Prinzipiell muss ich sagen, dass Fragen unbedingt notwendig sind merke ich in der
Beratung als auch bei den Studierenden, das braucht es einfach. Weil Fragen deine Gedanken in eine
Richtung ausrichten oder auf einen gewissen Bereich lenken. Von der Aufbereitung her kénnte man sich
sicherlich noch ein paar Gedanken machen, damit es flir den Anwender noch einfacher wird damit zu
arbeiten und den Katalog zu nutzen.

Interview Claudio Kratzmiiller am 26.09.2017

HTL Nachrichtentechnik/Elektronik, Studium Betriebswirtschaft mit Schwerpunkt Internationales
Management und Marketing

Tatigkeit im Marketing Bereich, anschlieend Grindung eines Einzelunternehmens mit Schwerpunkt
Finanzierung (Projektmanagement). Innolab/Innovationsmanagement Campus 02 Betreuung in Karnten
und in der Steiermark. Beratertatigkeit beim Science Park Graz von Grindern als auch Alumni, Tatigkeit
bei der WKO zur Positionierung/Neuausrichtung im Start-Up Okosystem.

I: Interviewer
B: Befragter

B (zur Frage nach dem personlichen Werdegang): Eines hat immer das andere ergeben, geplant war das
nie so. Ich habe nicht gewusst, dass ich dort hinkomme wo in nun bin. Aber ich finde den ganze Start-Up
Bereich sehr spannend, man kann sehr viel mit beitragen, damit das Okosystem in der Steiermark aber
auch in Osterreich gestarkt wird und sich weiterentwickelt. Das macht sehr viel SpaR, weil man mit vielen
jungen Leuten arbeitet, die ein irrsinniges Potential haben und da kann man mit der eigenen
Lebenserfahrung und den eigenen Kontakten und dem Know-How gut weiterhelfen.

I: Wo sehen Sie ihrer Erfahrung nach, die groBten Stolpersteine fiir Griinder?
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B: Ich sage mal, bevor man ans Griinden denkt, hat man mal eine Idee und die muss man hinterfragen.
Das heif3t wenn ich heute mit meiner Idee Probleme anderer [6sen kann, bin ich schon einmal einen grof3en
Schritt weiter, denn dann wird es auch eine Nachfrage am Markt geben, wenn ich keine grof3en Fehler
mache. Ich brauche einen Ansatz, mit dem ich Probleme fir andere 16sen kann. Dann bedarf es natirlich
einen Fokus den ich selbst habe, der ganz wichtig ist, in welche Richtung es sich entwickeln soll. Es muss
wie gesagt, eine Nachfrage am Markt bestehen und das ist eine der Grundvoraussetzungen, die bendétigt
werden, um das Geschaftsmodell zu entwickeln. Noch bevor ich griinde, ist es wichtig, dass ich ein
Geschaftsmodell Gberhaupt habe. Ich empfehle sehr vielen mit einer Business Model Canvas zu
arbeiten/zu beginnen, wo man alles hinterfragen kann, wo man den gesamten Geschaftsprozess auf einen
Blatt Papier abgebildet hat. Das ist aus meiner Sicht die Grundlage flir einen Businessplan. Basierend auf
dem Geschaftsmodell schreibt man den Businessplan, im Normalfall. Ich habe schon viele Businessplane
gelesen, auch im Science Park, und diese haben um die 20 Seiten Umfang. Da kann ich meine
Geschaftsidee ganz gut beschreiben ohne, dass ich wesentliche, wichtige Parameter des
Geschaftsmodells vergesse. Was ist immer wichtig: ,Was sind Probleme oder Nutzen eines anderen und
welchen Markt gibt es? Gibt es Mitbewerber und welche sind das? Wie grol} ist der Markt? Wie viel Kapital
werde ich bendétigen? Brauche ich ein Team oder mache ich alles selber? Wie schaut das Team aus?
Welche Kompetenzen habe ich selber und welche muss ich mir zukaufen oder ins Team akquirieren? Wie
motiviere ich in weiterer Folge mein Team? Denn am Anfang kann man nur sehr schwer die Teammitglieder
so bezahlen, dass sie zufrieden sind. Da gibt es dann verschieden Mdglichkeiten, in dem ich Anreize
schaffe, dass sie eventuell Unternehmensanteile bekommen, wobei man hier aufpassen muss, dass das
auch alles schriftlich formuliert ist, denn sonst hat man spater Probleme.” Es gibt da ganz viel
Herausforderungen als Grinder.

I: Wenn man das Thema Geschaftsmodellentwicklung betrachtet, sind den Griindern hier Ansiatze
wie das Business Model Canvas bekannt? Wird hier externe Unterstiitzung bendtigt bei der
Bearbeitung/Ausarbeitung?

B: Also ich glaube, dass die Business Model Canvas nicht durchgehend bekannt ist. Wenn ich im
akademischen Bereich schaue, ich z.B. auf der TU, es sind ja sehr viele TU-Studenten zu uns gekommen
mit Ideen und Forschungsergebnissen, aber auch von anderen Universitaten, haben die meisten die
Business Model Canvas nicht gekannt. Wir haben es dann so gemacht, dass wir gemeinsam in Teams das
Geschaftsmodell entwickelt und erarbeitet haben. Das ist ja dann die Voraussetzung und die Grundlage
fiir jede weitere Uberlegung, weil man kommt dann bei der Erarbeitung des Geschaftsmodells auch darauf,
was man nicht berlicksichtig oder vergessen hat. Ist man eigentlich schon Uberhaupt so weit oder muss
man vorher noch viele Hausaufgaben erledigen, damit man Uberhaupt ans Griinden denken kann.

I: Also sehen Sie de externe Beratung in diesem Status als sehr essentiell?

B: Es gibt Beratung, die kann ich mir zukaufen als Griinder. Es gibt dann aber auch Stellen, an die ich mich
wenden kann, wo so eine Dienstleistung kostenlos angeboten wird. Ich finde es wichtig, dass man so etwas
macht. Man sollte auch generell immer, bei der Uberlegung seiner eigenen ldeen andere Sichtweisen
zulassen. D.h. viele Gesprache flihren mit unterschiedlichsten Personen, nicht aus dem eigenen
personlichen Umfeld, sondern aus dem erweiterten Umfeld. Mit Férdereinrichtungen reden ist auch ganz
wichtig, weil ich kann eine Férderung nur im Vorhinein beantragen und nie dazwischen. Wenn ich schon
etwas habe ist es oft schwierig und es wird nicht anerkannt, hangt aber vom Einzelfall ab. D.h. mit
Fordereinrichtungen reden, mit Ausbildungseinrichtungen reden, die sehr oft Personen haben, die sich
darum kiimmern und Griindern weiterhelfen. Aber dann durchaus auch mit privaten Initiativen reden, wie
Inkubatoren oder Akzeleratoren, die geben auch Rickmeldungen. Man kann sich dann aber in weiter Folge
auch Rickmeldungen einholen vom Markt selbst, indem man einfach eine Umfrage macht oder man geht
zu ldeenwettbewerben. Die gibt es in verschiedenen Kategorien, da bekommt man auch Riickmeldungen,
um zu erkennen, ob man am richtigen Weg ist und Interesse geweckt hat. Da kommen dann oft Personen
auf einen zu und sagen ,coole Idee, da habe ich auch einen Ansatz dazu®, man kommt dann von einem
zum néachsten.

I: Wenn man das Geschaftsmodell an sich betrachtet, was sehen Sie als den wichtigsten Faktor,
der erarbeitet werden muss? Kann das so verallgemeinert werden?

B: Ich muss schon sagen, wichtiger als ,wo kommt das Geld her?“ ist ,welchen Nutzen stifte ich?“. Wenn
es ganz klar ist, dass ich irgendjemand anderen mit meiner Idee, meinem Produkt, meiner Dienstleistung
weiterhelfen kann und sein Problem lI6se und diese Gruppe, die man da auch im Auge hat um deren
Probleme |6sen zu kénnen, auch sehr grof ist, dann ist man auf einem guten Weg. Und dann kann man
sich auch Uber alle anderen Dinge Gedanken machen.
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I: Im gesamten Prozess der Griindung, ist es das schwierigste eine Idee zu finden oder ist es eher
die Umsetzung, wo die Griinder dann Probleme haben?

B: Die meisten kommen mit einer Idee, unabhangig davon, ob sie gut oder schlecht ist. Wir haben in der
Beratung auch immer die Aufgabe gehabt, vor Fehlern zu bewahren oder auf andere Mdglichkeiten
hinzuweisen. Es gibt unterschiedliche Methoden, mit denen man im Innovationsmanagement Ideen
entwickeln kann, worauf man ansetzten kann und diese weiterbearbeitet. Gehe wir davon aus, man hat
eine Idee und glaubt auch wirklich daran, dann gibt es viele Dinge, die zu bertcksichtigen sind, damit man
gewisse Fehler, die immer wieder vorkommen, vermeidet. Deshalb mit vielen Leuten sprechen, andere
Sichtweisen zulassen. Wie man die dann einarbeitet in sein eigenes Projekt, ist ein anderes Thema. Ich
glaube, dass man im Gesprach mit unterschiedlichen Personen auf viele Dinge hingewiesen wird, gerade
diejenigen, die Erfahrung haben, weisen dann gerne darauf hin, weil sie wissen, dass sie die Erfahrung
selber gemacht haben und dann kann der Griinder es auslassen, diese Fehler zu begehen.

Es gibt aber auch immer wieder beratungsresidente Personen und wenn das Gegenlber
beratungsresistent ist, fliihrt es zu nichts. Der muss den Fehler dann selber machen, vielleicht einmal,
zweimal, dreimal. Bevor er dann darauf kommt ,hatte ich doch auf den Ratschlag gehért, dann hatte ich
mehr Zeit zur Verfliigung gehabt, mich um die wesentlichen Dinge zu kimmern®. Und vielleicht hatte er
auch mehr Geld, denn oft wird damit auch viel Geld verschwendet, wenn man in solche Fallen tritt, die es
gibt. Ich finde es wichtig, es sich auch juristisch zu Gberlegen, was man macht und griindet. Denn wenn ich
heut in einer losen Arbeitsgruppe zusammenarbeite, mich regelmafig treffe, wir dann davon sprechen,
dass wir gemeinsam das Projekt entwickeln und irgendwann einmal griinden wollen und dann viel Geld
damit verdienen, muss im Vorhinein schon klar sein, wenn ich der Grinder bin, dass wenn ich
Teammitglieder anwerbe und diese nicht adaquat bezahlen kann und ihnen Anteile verspreche, ich das
schriftlich formulieren muss. Das ist ganz wichtig, weil sonst hat man hinterher riesen Probleme.

I: Also wirklich alles genau ausformulieren?

B: Ja genau! Ich kenne Teams, die zu dritt/zu viert gestartet haben, und nach zwei Jahren noch immer zu
viert sind, aber nicht, weil sie nicht gewachsen sind, sondern weil es immer wieder zu Streitereien kommt.
Die man am Anfang gar nicht so ins Auge fassen will und sagt ,man ist gut befreundet und kennt sich schon
lang“, aber irgendwann gibt es in den meisten Teams solche Problemstellungen, die gelést werden
missen. Und wenn dann nichts schriftlich formuliert ist, dann hat man ein Problem.

I: Haben Sie noch andere Ansitze, die Sie verwenden im Bereich der Geschaftsmodellentwicklung?

B: Wenn ich mich mit einem Projekt auseinandersetze, ist es zu Beginn ganz wichtig, dass man
recherchiert. D.h. eine einfache Recherche macht, was es am Markt gibt. Irgendwann kommt man darauf,
das haben wir auch immer wieder miterlebt, dass Ideen, die an uns herangetragen worden sind, wo anders
schon lange realisiert waren und das zu einem sehr glinstigen Preis. Also da muss man Uberlegen, ob man
trotzdem den Weg geht oder es nicht macht. Also Recherche ist etwas wichtiges, dann aber auch das
Bauchgefihl. ,Was sagt mein Bauchgefiihl zu meinem Vorhaben? Ist es positiv oder zweifle ich daran?“
Und wenn alles positiv fir das Projekt beantwortet werden kann, dann kann ich daran denken es
umzusetzen, der nachste Schritt ist die Geschaftsmodellentwicklung. ,Betreiben wir nebenher ein bisschen
Recherche, hinterfragen das Ganze und schauen, dass wir eine Stimmung vom Markt bekommen®. Also
so wiurde ich die Vorgehensweise sehen. Jetzt mit anderen Modellen, muss ich ehrlich sagen, habe ich
kaum Erfahren gemacht, weil ich eigentlich die Business Model Canvas besonders gut finde.

I: Gab es zum Beratungsprozess eine Darstellung? Bzw. wie war der Prozess aufgebaut?

B: Die Meisten haben nicht gewusst was die Business Model Canvas oder was die Value Proposition ist,
d.h. ich habe anhand eines simplen, konkreten Beispiels gezeigt, wie man mit der Business Model Canvas
arbeitet. Das hat vielleicht eine halbe bis dreiviertel Stunde gedauert und danach hat jeder gewusst, wie es
funktioniert. Und dann muss man naturlich Hilfeleistungen anbieten, wenn es darum geht: ,wie stelle ich
meinen Nutzen wirklich fest oder wer kénnte alles in meiner Zielgruppe sein. Oder wie kann ich diese
kontaktieren und erreichen? Wie kann ich verrechnen, ist es ein Mietmodell, eine Anzahlung mit
Folgezahlung, ein Einmalkauf etc.?“ Also da kann man schon Hilfestellungen in den einzelnen Bereichen
der Canvas anbieten, indem man Moglichkeiten aufzeigt und diese dann diskutiert. Aber es ist ein
schrittweises gemeinsames Erarbeiten.

I: Haben Sie dazu einen Fragenkatalog den Sie benutzen?
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B: Auf der Business Model Canvas sind ja Fragen angeflihrt, wenn man diese Fragen alle beantwortet,
dann hab man die Canvas gut ausgefllt.

I: Gab es eine Darstellung des Prozesses wie die Projekte abgearbeitet werden bzw. in welche
Schritte wurde gegliedert?

B: Bei den Projekten, mit denen ich gearbeitet habe, war es eigentlich immer unterschiedlich. Also wir
haben die Business Model Canvas ausgeflillt, haben sie immer wieder angepasst und Uberarbeitet,
basierend darauf ist dann der Business Plan geschrieben worden, der wiederum auch hinterfragt wurde
und zum Teil auch genauer ausformuliert werden musste. Wir haben dann nachgearbeitet, damit man eine
Unternehmensunterlage bzw. ein Konzept hat, womit man dann zu einer Forderstelle gehen kann, Partner
akquirieren kann, womit man bei einer Bank um Unterstlitzung ansuchen kann. So detailliert wie im Modell
habe ich nicht gearbeitet, weil wir haben uns immer sehr intensiv auf jedes einzelne Projekt eingelassen,
uns hineingedacht und nicht nach einem Schema gearbeitet. Wir haben das Business Model ausgearbeitet,
hinterfragt. Allein wenn man Fragen stellt und das Team dann nachdenken muss, flihrt das immer zu sehr
vielen und auch recht guten Ergebnissen.

I: Finden Sie, dass die Diskussion besser ist als den Prozess durchzuarbeiten?

B: Das wirde ich nicht sagen. Es ist vielleicht beides ganz gut, wenn man es in Kombination macht. Meine
Art und Weise der Zusammenarbeit war eher so, dass viel im Gesprach passiert ist, schon mit einem
kleinen Fahrplan aber jetzt nicht so, dass ich alle Kastchen, wie in der Darstellung, bearbeitet und auch so
markiert habe. Was aber auch ganz gut ist so zu arbeiten, wenn man sagt, dass man wenig Erfahrung hat
aus dem bisherigen Leben im Zusammenhang mit Projekten, Branchen, erfolgreichen oder gescheiterten
Projekten. Wenn man ganz neu beginnt, kann das ganzhilfreich sein, wiirde ich sagen.

I: Wie ist Ihr erster Eindruck zu dem von mir entwickelten Vorgehensmodell?

B: Gut. Finde ich gut, wenn man einen Losungsweg anbietet und den auch unterteilt in verschiedene
Schritte. Und auch jedes einzelne Kastchen, was ich als Schritt bezeichne, so erklart, dass man Fragen
stellt, die verstandlich sind. Wenn man die dann beantwortet kann man sehr viel fir sich dazulernen. Ich
kann mir gut vorstellen, dass man da kaum etwas vergisst, wenn die Fragen vollstandig sind. Ich finde es
einmal ganz interessant, aber am Anfang finde ich es sehr Uberladen. Also wenn ich allein darauf schaue
ohne, dass ich eine Erklarung bekomme, dann weifl} ich nicht wo ich hier ansetzten sollte. Wo beginne ich
zu schauen etc. Es sollte so beschreiben sein ,schaue dir die Ebene 1 inkl. einer genauen Erklarung an
und diese Ebene ist dann auch ganz klar gekennzeichnet, z.B. mit einer Farbe®“. Und dann geht man die
Ebenen durch.

I: Was finden Sie positiv bzw. was negativ?

B: Naja positiv wird wahrscheinlich das Endergebnis sein, wenn ich das alles mache, habe ich eine gute
Grundlage fir Entscheidungen, die ich zu treffen habe. Aber den gréf3ten Teil der Fragen, die man hat,
wenn man sich selbstandig machen will, hat man damit wahrscheinlich auch beantwortet. Also vom
Ergebnis her ist es ganz gut. Wenn ich mir das Bild so anschaue wird oben mit Symbolen gearbeitet. Ich
wirde aber die einzelnen Ebenen farblich voneinander trennen, weil dann kann ich mich leichter orientieren
und finde mich vielleicht leichter bei der Beantwortung der Fragen zurecht. Wenn ein Kastchen z.B. orange
ist, sollen die Fragen dazu auch im Katalog so markiert sein. Bevor man die Darstellung sieht, wiirde eine
kurze Einleitung gut sein, was sich auf der nachsten Seite befindet. Oder man macht eine Einfiihrung zu
obersten Ebene und dann wird diese gezeigt, dann die nachsten und zum Schluss ist alles zusammen
dargestellt. Dann hat man sich damit beschaftigt, es gibt eine Vertrauensbasis, man wurde langsam an das
Model herangefiihrt und es wirkt nicht so abschreckend.

I: Also ware eine schrittweise Heranfiihrung an das Modell sinnvoll?

B: Ja genau. Du beschaftigst dich tagtaglich damit, aber wenn es fiir sich selbst sprechen soll, muss man
langsam darauf hinfihren. Ich weif3 nicht ob es sinnvoll ist, die Vorgehensweise anhand eines Beispiels zu
erklaren. Wenn ich das Business Model erklare, funktioniert es am besten anhand eines Beispiels, damit
versteht jeder was damit gemeint ist und es ist immer gut angekommen. Wir haben es auch ohne Beispiel
gemacht, aber da braucht man deutlich langer. Es kann nattrlich auch fiktiv sein.

I: Finden Sie die Kombination aus Darstellung und Fragebogen geeignet, dass damit mit Griindern
ein Geschaftsmodell entwickelt wird?
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B: Ja, es ist insofern brauchbar, weil wenn man der Coach des Griinderteams ist und sagt, am Ende des
Tages soll eine Arbeitsgrundlage vorhanden sein, auf Basis derer Entscheidungen getroffen werden sollen,
und um dahin zu gelangen muss man Dinge hinterfragen und ausarbeiten die hier angefiihrt sind. Z. B.
werden die ersten beiden Schritte gemeinsam erarbeitet, mit dem Dritten befassen sich die Griinder allein,
recherchieren dartiber und dann wird dariber gesprochen. Dafiir ist die Darstellung gut und sympathisch.
Weil der Griinder hat eine Art Landkarte vor sich und weif3 welche Teile er selbstandig bis wann erarbeitet
haben muss. Wie gesagt, wiirde ich die Darstellung und den Fragenkatalog farblich so markieren, damit
man weill was wo dazu gehdrt und einfach nachschauen kann, was damit gemeint ist. Eventuell kann
zusatzlich zu der Erklarung das Beispiel angefiihrt werden, dass dann in jedem Kastchen weiter behandelt
wird. Ganz banal z. B. Eier einkaufen.

Wenn das Modell zur Verfiigung gestellt werden soll, muss es so sein, dass es jeder versteht und es
selbsterklarend ist, also ohne Coach bearbeitbar. Denn dann arbeiten die Leute gerne damit, wenn es
maoglichst simpel gehalten wird. Wenn jemand die Fachbegriffe sieht und sich damit nicht auskennt, fihit
er sich gleich mal Gberfordert und will damit nicht arbeiten. Also kdnnen die Begriffe erklart und auch warum
man das erarbeitet. Es ist wichtig, wenn jemand z. B. mit der SOWT-Analyse arbeitet, dass klar ist, was
damit gemeint ist und er sich auskennt oder zumindest angeflihrt ist wo er nachschauen kann.

I: Finden Sie eine Unterstiitzung durch einen Katalog an Leitfragen im Alilgemeinen hilfreich und
notwendig?

B: Ja unbedingt, ohne dem kommt der Griinder nicht weiter, das ist ganz wesentlich, dass es eine
Bedienungsanleitung gibt, wie damit umgegangen werden soll und das mdglichst einfach.

I: Ware ein interaktives Dokument, das eine Kombination aus Fragebogen und graphischer
Darstellung ist eine moégliche Variante?

B: Naja es gibt Personen, die Griinden wollen und ein Papier zum Arbeiten bendtigen, weil sie sich damit
wohler fihlen. Andere hingegen wollen mdglichst wenig Papier haben; ich wiirde, wenn beides anbieten.
Ich personlich wirde aber das Papier bevorzugen, weil ich kann dann sofort etwas erganzen;
maoglicherweise in einer anderen Farbe, um priorisieren zu kdnnen. Obwohl dies vielleicht etwas altmodisch
ist, aber ich weil}, dass es andere gibt denen es auch dabei besser geht, wenn man schnell etwas
erganzen, durchstreichen oder korrigieren kann.

I: Ist dann gleich am Fragebogen etwas Platz fiir Notizen eine Moglichkeit dafiir?

B: Nein das ist es nicht. Denn wenn man sich den Fragenblock ansieht und zu jeder Frage ein Kastchen
macht, dann wird das auf einmal sehr viel, und niemand mdchte damit arbeiten. Ich finde die Fragen
gesammelt gut, so wie sie vorliegen. Am besten zu jedem Step auf einer Seite, so kdnnte man sich auf der
Rickseite Notizen dazu machen, dann bleibt es alles geblindelt.

I: Haben Sie sonst noch Verbesserungsvorschldage zum Modell?

B: Das Uberladene miisste etwas besser werden, aber die einzelnen Methoden miissen ja hingeschrieben
werden, da sie ja einen Sinn haben. Aber ich wirde es farblich etwas nachbearbeiten um den
Zusammenhang zwischen Darstellung und Fragenkatalog zu sehen. Die direkte Benennung der drei
Ebenen ist wahrscheinlich nicht wirklich notwendig. Mit Bildern arbeiten ist immer gut, aber sie sind nicht
immer selbsterklarend, dartiber kbnnte man nachdenken ob die Gberhaupt bendtigt werden, wenn in den
unteren Ebenen keine Icons verwendet werden.

Was mir sonst noch fehlt sind Schleifen, denn manchmal erkennt man beim Arbeiten, dass es rickwarts
wirkende Einflisse gibt. Was noch zu liberlegen ware, ob, wenn man mit Markt und Kunde anfangt, zum
Schluss noch Schleifen zurlick zum Anfang gelegt werden, um Feedback einzuarbeiten, um uber
Teilbereiche nochmals nachzudenken und man jederzeit zurlickspringen kann und das ganze nicht so
linear sieht. Ich glaube auch die Erklarung mittels Beispiel und dazu schon Teilbereiche des
Geschéaftsmodells der Grinder in Diskussion zu behandeln, ware auch nicht schlecht um sich in die
Bereiche einzudecken. Ein selbsterklarendes, einfaches Beispiel ist sicher positiv wenn das Model auch
ohne Coach behandelt werden soll, kann man eventuell in die Einleitung stellen. Vor allem kann es Teams
geben, die nicht alle Teilbereiche behandeln wollen, oder es nicht notwendig ist, und sie sich an die
Kurzerklarung halten.

Im Fragenkatalog sollten die selben Bezeichnungen wie in der graphischen Darstellung vorhanden sein,
damit man sich besser zurechtfinden kann und nicht suchen muss, welche Fragen zu welchem Schritt
gehoren. Das muss deckungsgleich sein, weil man sich sonst nicht orientieren kann. Was noch interessant
ware sind Beispiele zu den einzelnen Leitfragen, denn, wenn man so etwas schafft, werden die Griinder
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viel einfacher im Stande sein, die Leitfragen durchzuarbeiten. Denn sie wissen dann gleich was gemeint
ist und arbeiten nicht in eine falsche Richtung weiter. Das hilft Fehler in der Erarbeitung zu vermeiden. Die
Nennung von den wichtigsten Beispielen ist schon ausreichend, denn so eine Erklarung steigert die
gesamte Qualitdt und das Modell wird selbsterklarend. Denn wenn Techniker mit diesem Modell arbeiten
sollen, kdnnen sie das nur tun, wenn sie es auch verstehen und damit gehdren Dinge klar erklart, die flr
jemanden der sich damit lange und eingehend beschaftigt zwar klar sind, aber fir den Anwender nicht.
Dieser liest sehr wahrscheinlich ,driber” und vergisst dariiber nachzudenken. Sobald man sich damit
beschaftigen muss, was genau nun gemeint ist, ist man nicht mehr im Arbeitsfluss und es haltet einen auf,
deswegen ist eine klare Erklarung sinnvoll.
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ANHANG B: TRANSKRIPTION DER UNTERNEHMERGESPRACHE

Interview mit Michael Leipold am 11.09.2017

Griinder von Woodheroes

Herstellung von Kinderholzspielzeug ab 6 Jahren mittels Bausatzen, die von den Kindern selber
zusammengebaut werden kdnnen.

I: Interviewer
B: Befragter

I: Zu Beginn mochte ich Sie bitten sich selbst kurz vorzustellen bzw. wie Sie zu diesem
Unternehmen gekommen sind?

B: Wie bin ich zu Woodheroes gekommen? Die Geschichte ganz kurz, seit meinen 17. Lebensjahr bin ich
zu Holz affin, weil mein Schwager damals, in meinem Elternhaus eine kleine Werkstatt eingerichtet hat und
der war Tischler und hat fiir die Meisterprifung gelibt und da habe ich al junger Bursch mich dazu gehangt
und habe gesehen, da kann man gestalten, da kann man etwas machen, das ist cool. Und ich habe dann
ein paar Jahre spéter, als er seine Werkstatte aufldsen wollte, seine Ubungswerkstéte, ihm den kompletten
Inhalt abgekauft. Ich habe das alles Gbernommen und dann immer Spielzeug gebaut. Fir meine
Verwandten, meine Nichten, Neffen und habe das immer als Hobby betrieben. Und irgendwann im Rahmen
dieses Hobbys habe ich eine Ritterburg gebaut, das ist sicher schon 25 Jahre her, so modular, dass man
die Hauser und die Mauern, auch anders zusammenbauen kann, die haben wir dann auch wieder
verschenkt, wobei das dann fast vergessen war, bis ich geheiratet habe, mein Sohn vier Jahre alt war und
er sich zu Weihnachten von Christkind eine Ritterburg gewilinscht hat. Und dann bin ich beim Toys“R“Us
gestanden und habe mir das Plastik von Playmobil angeschaut und habe gesehen, naja, es ist ja nett, es
hat ein paar liebe Spielfeatures aber du kannst es nur einmal auf diese Art zusammenbauen und wenn dir
etwas bricht hast du ein Problem, weil auf dem Superkleber steht nur oben, dass es ein super Kleber ist.
Ich habe mit Superkleber noch nie etwas wirklich gepickt. Dann habe ich beschlossen ich baue ihm selber
eine Ritterburg, ich weil} ja wie das geht. Habe ihm eine gebaut, die hat ich auch sehr gut gefallen, und die
hat ihm so gut gefallen, dass er sich nachstes Jahr noch ein Tor mit Zugbriicke gewilinscht hat und meine
Tochter hat sich dann gewlinscht, die Burg gehért ja auch eingerichtet, da gehort eine Schmiede rein, da
gehort eine Kiche rein. Dann sind sie auf Belagerungsgerate gekommen, dann habe ich ihnen kleine
Katapulte dazu gebaut und wie sie dann gréRer waren, haben wir das als Gemeinschafsprojekt immer in
den Weihnachtsfeiertagen weitergefiihrt. Dass heier der kleine, so klein war er auch nicht mehr, da war
er schon zehn Jahre alt, sagt ich hatte gerne .... und dann hat er es aufgezeichnet und wir haben es dann
entwickelt und hergestellt. Das wurde dann gemeinsam gebaut und das war dann eine klasses Papa-Sohn-
Projekt. Und mit dem Erfolg, dass eigentlich seit der ersten Volksschule immer die Lehrer, das gesehen
haben, weil sie das Thema Ritter in der Schule hatten und er die Burg in die Schule mitgenommen hat, und
dann das ganze Jahr die Burg nicht mehr nach Hause bekommen hat. Alle wollten diese Burg und die
Katapulte haben, das war damals Laubsdge Handarbeit und ich brauchte fiir ein Katapult dann einen
halben Tag und konnte daher nicht jedem der ein Katapult haben wollte ein Katapult bauen und schenken.
Ich habe ja auch eine Software-Firma und musste schauen, dass ich auch Geld verdiente etc. Und so hat
es immer nur die Katapulte flir meinen Sohn gegeben und sonst keine. Diese Nachfrage hat nie aufgehort,
bis ein Kollege von mir, der Tischler war, einmal gesagt hat, warum machst du keine Bausatze.

I: Dass man damit schon in Richtung Geschift geht?

B: Der hat mir dann die Idee in den Kopf gesetzt. Er meinte: mach einen Bausatz, mach es wie IKEA. Sine
Mdébel sind deshalb so billig, weil er sie von den Kunden selber montieren lasst. Und das hat er mir genau
zwei Wochen vor meinem Urlaub gesagt, ergo habe ich den Urlaub damit verbracht, dieses
Gedankenmodell in meinem Kopf zu scharfen. Ich habe Skizzen gemacht, Kalkulationen mit Zahlen aus
der Hifte gemacht, einfach um zu sehen, kann da was gehen oder nicht. Das war dann recht interessant
und im Herbst habe ich mit ein paar professionellen Laserschneidern einige Prototyen machen lassen. Und
dann bin ich beim Hr. Rehklau vorbei und ihn gefragt ob ich ein kompletter Spinner bin oder ob ich es
probieren soll. Er hat gemeint das Thema scheint es wert zu sein, es zu probieren. Dann habe ich das
ganze gegrundet, ein halbes Jahr spater habe ich das Einzelunternehmen in eine GmbH umgegrindet und
drei Gesellschafteer aufgenommen mit der Idee die Gesellschafter sollen mitarbeiten in einem gewissen
Rahmen. Diese Gesellschaftsgriindung ist nun schon knapp drei Jahre her. Schén langsam ist unsere
Produktionsmaschine, die wir haben, Uberlastet.
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I: Wo in lhrem Griindungsprozess hatten Sie Probleme? In Hinblick auf Kundenfindung oder
Geschiftsmodellentwicklung.

B: Freilich hat es Probleme gegeben. Es steht in jedem Buch, mach eine Marktanalyse, aber
Entschuldigung bin ich Spielzeughandler oder Produzent? Nein, also weil ich vom Markt Null. Ich kann
darliber nachdenken und sagen, naja ich kann ja schauen, dass mir die Spielzeughandler mein Produkt
aufnehmen, um mir zwei Jahre lang die Nase einzuschlagen und festzustellen, dass die Spielzeughandler,
wenn man ihnen etwas von Nachhaltigkeit erzahlt, sagen: ,Nein, das brauchen unsere Kunden nicht. Nein,
selber zusammenbauen tuen sie nicht. Wieso soll man das Spielzeug reparieren kénnen, die sollen sich
etwas Neues kaufen.” Ich habe zwei Jahre lang lernen missen, dass der normale Spielzeughandel nicht
mein Markt ist. Das heilt mein komplettes Business-Model ist eigentlich zusammengebrochen,
andererseits haben wir schon gesagt um Marketing zu betreiben und Bekanntheit zu erreichen, fahren wir
auf Markte. Eine meiner Grundideen war es, auf Mittelaltermarkte, Jahrmarkte und Kunst/Designmarkte zu
fahren um einfach den Kunden direkt anzusprechen und jedes Mal ein Schild aufzuhangen, worauf steht,
dass wir Vertriebspartner suchen und jedes mal fand sich ein Geschaft, welches breit war unsere Produkte
in ihr Sortiment aufzunehmen. Wenn man herum geht von Tir zu Tir, machst du viele Kilometer und ziehst
aber riesen Frust an. Wenn du am Markt steht und es sagt jemand zu dir, dass er ein Geschaft hat, und
die Produkte gern verkaufen wirde ist es gleich so ,Hand drauf* ich schicke die Preisliste und wir sind im
Geschaft.

I: Also war es der direkte Kontakt mit den Vertriebspartnern, der den ersten Erfolg geliefert hat?

B: Es gabe sicher auch die Méglichkeit noch, Gber professionelle Vertreter, das ganze aufzuziehen, aber,
wenn ich das gemacht hatte, hatten wir eh Konkurs anmelden missen. Weil diese auf die Spielzeughandler
zugegangen waren, und die ja mein Produkt nicht abnehmen. Weil sie auch sagen: ,Das ist ja nicht in
Plastik verpackt, wenn das zehn Leute angreifen ist es abgegriffen.” Ich sage aber, ich kann auch ohne
Plastik Produkte verkaufen, daher verpacke ich anders, es funktioniert auch so. Wenn du in ein Geschaft
gehst, das nachhaltig denkt, z. B. in Gleisdorf, Griine Erde oder so, die verkaufen meine Produkte, und das
auch nicht schlecht, weil sie sagen, das mein Produkt regional und nachhaltig ist und deswegen in das
Programm aufgenommen wird. Und die Kunden nehmen es auch an, weil die Leute die dort einkaufen,
auch so denken. Aber ich habe zwei Jahre lang ,Blutgeld” zahlen missen, bis ich erkannt habe, dass das
was ich unter der Marktanalyse gemacht habe, flr nichts war, weil mir nicht bewusst war, dass der
Spielzeugmarkt anders denkt. Das ideale Produkt flir den Spielzeughandel ist z.B. das Lego, die selber viel
Werbung machen, wo der Kunde nur in das Geschaft kommt und das haben will und sich selber nichts
denken muss. Andererseits verdient der Handel an Lego aber nicht so viel, aber das ihm anscheinend egal,
arbeiten will anscheinend auch keiner. Also aktiv verkaufen tut der Handel auch nicht so, nur die
Angergierten, der regionale Produkte vertreiben will, der ein ganz anderes Geschaft aufbaut, der verkauft
mehr als ein renommiertes Spielzeuggeschaft in Graz. Weil das renommierte Spielzeuggeschaft in Graz
verkauft Holzspielzeug, und Holzspielzeug gibt es fast nur fir Kinder bis 6 Jahre. Es gibt ja in der
Holzspielzeugschien, gibt es extrem dicke Kataloge, aber suchen Sie mal ein Spielzeug aus Holz fur Kinder,
die alter als sechs Jahre sind. Da finden Sie Kappla, das sind die geraden Steine, die man so endlos stapelt.
Dann gibt es Matador, aber die haben jetzt auch nur mehr die groRen Steine und fir die Kleinen, das
kleinere Matador fir die GréReren haben sie eh schon fast nicht mehr und dann war es das. Ich weif}
keinen der ein Spielzeug hat fir Kinder alter sechs Jahre. Das heif3t in das Holzspielzeuggeschaft gehen
Leute hinein, die fur die Kleinen etwas suchen, wenn die meine Produkte verkaufen haben sie einen
Zufallstreffer, weil die Zielgruppe gar nicht drinnen ist. Meine primare Zielgruppe sind Kinder alter sechs
Jahre, meine Produkte schielen wirklich, das heil} ich sage jedem Kunden gebt sie keinen Vierjahrigen in
die Hand, der schiel3t die Katze ab, der schief3t seinen Bruder an, der hat keine Skrupel. Meine Produkte
sind funktionsfahig deswegen alter als sechs Jahre. Es macht aber irrsinnig spielspall mit einem guten
Katapult echt zu schielfen und das Mannchen wirklich umzuschieften. Das macht ja Spals. Bei meiner
Zielgruppe habe ich lernen missen, dass ich dort und da nicht hineinpasse und schén langsam finde ich
meine Kunden. Das sind die regionalen Kunden, die nachhaltigen Geschafte.

I: Wie sah die Unterstiitzung aus bei der Entwicklung lhres Geschiaftsmodelles? Haben Sie mit
externen Parthern zusammengearbeitet?

B: Ein richtiges Geschaftsmodell habe ich nicht entwickelt, ich habe nur meine Vision und meinen groben
Businessplan gemacht. Da ist auch schon drinnen gestanden, ich méchte auf Markten meine Produkte
verteilen, das war aber eigentlich als Marketingidee angedacht. Und nicht, ich muss jetzt sagen wir leben
jetzt zu 90% von Markten, die allgemeine Lésung. Ich méchte auch meinen Webshop bekannt machen und
es sind entsprechende Zuwachsraten, aber wenn du von 0 anfangst sind auch 100% Zuwachs viel.
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I: Wie sie lhren Businessplan geschrieben haben, haben Sie da auch in richtig Geschaftsmodell
etwas visualisiert?

B: Nein, habe ich nicht gemacht.
I: War bzw. ist lhnen z.B. das Businessmodel Canvas bekannt?

B: Vor einem Jahr haben wir begonnen mit Unterstlitzung vom Innolab, ein komplettes Programm zu
machen, wobei wir ein Businessmodel Canvas und alles durchgemacht haben. Wie z.B. die Oberziele, eine
Runde ist hier noch offen. Das sind dann die ganzen Sachen in die Begrifflichkeiten gekommen, aber das
ganze was wir erarbeitet haben ist eigentlich sehr wichtig in Bezug auf ,Wie sehe ich mich selber?, Wo Will
ich hin?“. Damit ich mich nicht selber aus den Augen verliere im Tagesgeschaft, ganz ganz wichtig. Dass
man ein bisschen auf sich selber schaut und sich nicht vom Tagesgeschaft dahintreiben lasst. Aber die
Vision und das Uberziel behandelt, warum man das ganze eigentlich macht. Aber das WIE bekomme ich
meine Produkte an den Mann, das ist bei mir nirgends angekommen. Das habe ich mir auch nicht so
schwer vorgestellt. Weil ich bin seit 30 Jahren selbstandig in der IT-Branche auch.

I: Wenn Sie diese beiden Branchen vergleichen, IT-Branche und das Holzspielzeug, wie hat sich lhr
Markteintritt unterschieden?

B: In die IT-Branche bin ich gekommen, wie die Jungfrau zum Kind. Ich bin gelernter Maschinenbauer
eigentlich und hatte eine IT-lastige Diplomarbeit, bei der es darum ging, finite Elemente, Daten
maschinenbaumalfig mit Ingenieurwesen weiter aufzubereiten. Ich habe dazu die Grundtools gemacht,
dass man auf die Daten leicht zugreifen kann, dass man gute Schnittstellen hat und mit den Daten schnell
arbeiten kann. Nach der Diplomarbeit, wollte die Firma Steyer Daimler Puch, noch einiges, und nach drei
Jahren hat es geheilden jetzt wird es Zeit, dass ich mir einen Gewerbeschein hole. Durch die Diplomarbeit
wurde ich selbstandig und sind bis zu 5 Mitarbeiter geworden; habe ich noch immer. Ich dort in dieser
Schiene nie direkt verkauft, sondern habe nur Kontakte gepflegt und die Mitarbeiter meiner Kunden sind in
die Welt gegangen und sind wieder zu mir gekommen. Mitarbeiter von Magna sind zu Siemens, zur Power
Train etc. und dann, wenn sie ein Problem hatten, das in Richtung EDV und Maschinenbauwesen ging,
sind sie wieder zu mir gekommen. Einfach die alten Bekannten nie vergessen und die haben mich dann
auch nicht vergessen und dadurch bekam ich weitere Kunden. Und diese Fragen waren dann teilweise
2000-Stunden Projekte.

Bei Woodheroes geht es hingegen um den Wiederverkaufer, der muss aber genauso denken, der muss
auch die lokale und regionale Schien fahren, weil sonst kommt das Argument das Produkt ist zu teuer.
Sobald ich mit einem professionellen Wiederverkaufer rede, kommt ,Nein. Mit dem halben Preis kénnte ich
es vielleicht verkaufen®. Also ein Drittel des Preises ware ok. Ich habe das schon kalkuliert, dass der
GroRhandler 30% Spanne hat und der Handler noch einmal seine 100% hat und das ergibt dann halt den
Endpreis von 30€ flir das Katapult und dann traumen sie, dass es um 10€ im Geschaft steht statt um 30€.
Man muss einen Wiederverkaufer finden der die gleiche Mentalitat hat und gleich denk, dem es nicht darum
geht, eine Million Stlick zu verkaufen, und die in einer Plastikverpackung, sondern 10.000 und diese in
Karton. Mal schauen, ob ich mich an internationalen Markt behaupten kann, am regionalen Markt sehe ich
mich schon richtig gefestigt. Ich habe richtige Fans, wenn ich auf einen Markt wiederkomme, wo ich schon
zwei Mal war, stehen die Leute schon da, ich kenne die Gesichter schon. Der fragt dann einfach nur mehr
was hast du Neues und kauft das dann auch. Fur die neu entwickelten Produkte habe ich schon meine
Fans und meinen Markt. Man sieht es auch brutal, ich hatte letzte Woche die Einflihrung eines neuen
Produktes, Bombarde Il. Einer meiner Partner hat 90% davon am Mittelaltermarkt verkauft, wo ich dachte
es sind mehr als genug Stiick. Da bin ich jedes Jahr dort und jedes Mal ein neues Produkt mit, das sich
gut verkauft. Die Stammkunden kaufen mir das dann auch ab.

I: Wie sehen Ihre Ressourcen und Partner im Unternehmen aus? Wie sind Sie da aufgestellt?

B: Damals als ich das Einzelunternehmen gegriindet habe, habe ich mich sehr regional gesehen. Ich war
nicht am internationalen Markt, aber wie ich gesehen habe, dass die Arbeit mir dann doch zu viel wird,
habe ich Partner aufgenommen. Es ist egal ob du eine Produktanleitung machst, und das Produkt verkauft
sich 100 oder 10.000 Mal, die Anleitung wird immer gebraucht. Gewisse Arbeiten rentieren sich erst richtig,
wenn du mehr Stick umsetzt. Nachdem Leute gesagt haben, sie wiirden sich beteiligen, habe ich gesagt,
da ich noch Hilfe und auch noch etwas Kapital brauchte, machen wir eine Gesellschaft. Einer dieser
Gesellschafter ist, macht vor allem von den Fertigkeiten her, obwohl ich Maschinenbauer bin, alle meine
Kleinmaschinen. Ich kénnte auch selber immer auf jedem Markt stehen und verkaufen, trotzdem habe ich
jemanden aufgenommen, der das Hauptaugenmerk Verkauf hat. Eine Gesellschafterin macht vor allem,
sie ist Lehrerin, und macht in der Nachmittagsbetreuung mit meinen Prototypen Test, wie die Kinder das
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Spielzeug zusammenbauen. Ist also eine sehr beliebte Lehrerin. Sie liefert mir damit gute Testergebnisse,
man macht zwar auch selber Tests aber ich weil} wie es geht, da ich es produziere. Ich kann damit schiel3en
und es zusammenbauen, aber um nicht in der eigenen Betriebsblindheit stecken zu bleiben, und ein
Produkt zu bauen, das keiner zusammenbauen kann, brauche ich immer das Feedback der Kinder. Letzten
war ich auf einem Minifest, wo ich etwas mache was auf den groRen Markten nicht geht. Ich setzte mich
mit den Kindern zusammen, die etwas gekauft habe, und baue das Produkt mit ihnen gemeinsam auf.
Dadurch sehe ich auch ganz genau wie sie selber umgehen mit den Teilen, wie sie Anleitungen lesen und
wo Missverstandnisse auftreten koénnen. Dort ziehe ich mir die direkte Kundenerfahrung in mein
Unternehmen, die man unbedingt braucht damit man nicht abhebt.

I: Wenn Sie sich mein Vorgehensmodell nur anschauen was ist lhr erster Eindruck?

B: Wenn ich grafische Darstellung so sehe tue ich mir schwer mit Fachbegriffen. Es ware einfacher zu
verstehen, wenn diese Fachbegriffe auch auf ,Deutsch” danebenstehen. In realer Sprache hinschreiben.
Das Modell sieht sehr gut aus, aber wenn ich damit arbeiten soll dann sage ich auf den ersten Anblick bitte
.Zweisprachig® darstellen, damit ich es auch verstehe kann. Der Fragebogen sieht ebenfalls gut aus, hier
es es besser da eine klar definierte Fragestellung vorhanden ist. Mit den Begriffen im Fragebogen kann ich
gut leben, die Sprache ist hier gut. Ich habe mich mit den Fachausdriicken in der Graphik schwergetan.

I: Ware dieses Modell fiir Sie geeignet ein Geschiaftsmodell zu erarbeiten bzw. zu liberarbeiten? Ist
das Modell fiir Sie in den einzelnen Unterpunkten vollstandig?

B: Im Modell sind sogar mehr Punkte vorhanden, als ich damals behandelt habe, das muss ich zugeben.
Erldsmodelle und die Struktur habe ich mir angeschaut, aber die Positionierung habe ich nicht gemacht.
Den markt habe ich mir naher angeschaut und festgestellt, es macht keiner Holzkatapulte, die als Bausatz
so gemacht sind, dass sie wirklich bespielbar sind. Es gab zu Zeit solch Da Vinci Katapulte, aber die sind
so gebaut, dass man sie nach ein paar Mal schiel3en wieder hinstellt, aber nicht auf Dauer bespielt werden.
Ich habe Katapulte seit drei Jahren am Markt mit, das ist schon sehr benutzt, man sieht das auch, aber es
funktioniert noch immer. Den Markt habe ich nicht erforschen kdnnen, den habe ich falsch verstanden. Mir
war nicht klar, wer der wirkliche Kunde ist und da hat mit der Hr. Rehklau ein paar mdgliche Kunden
genannt, wo ich jetzt das richtige potential dahinter sehe. Damals habe ich das nicht gesehen. Man hort
Sachen, versteht sie zwar noch nicht aber ich habe diese nicht vergessen. Diese genannten Marktnischen
sind Kunden, die meine Produkte eher abnehmen kénnten. Da hatte Hr. Rehklau einfach den besseren
Durchblick. Ich hatte so wenig Ahnung vom Markt, dass ich die nicht erkannt, dass die genannten Kunden
eigentlich eine super Idee sind. Man denkt sich, man gehtin ein Spielzeuggeschaft und drei von fiinf werden
meine Produkte schon nehmen. Aber drei von hundert nehmen sie dann wirklich. Weil das normale
Spielzeuggeschaft nicht der richtige Kunde ist.

I: Wie sehen Sie den Fragenkatalog als Erganzung zum Vorgehensmodell?

B: Gute Fragen helfen immer, da brauchen wir nicht diskutieren. Ich kann aber nicht ganz genau beurteilen,
ob mir diese Fragen bei den Problemen damals weitergeholfen hatten und mir das Aha-Erlebnis gebracht
hatten. Weil ich einfach zu wenig Ahnung hatte, wie der Markt funktioniert.

I: Haben lhnen dann externe Berater dabei weiterhelfen konnen?

B: Ich war zwei Mal bei einem Gesprach, und ich habe schon Tipps erhalten. Aber ich persénlich konnte
nicht abschatzen, wie der Markt funktioniert. Das Lustige war dann aber, da wir gesagt haben, wir wollen
zu Marketingzwecke auch auf Markte fahren, haben wir nach einem Jahr festgestellt, dass wir den gréfiten
Umsatz auf diesen Markten machen. Du schaust dir deine Bilanz an, weil du zahlen brav liest, und erkennst
wo wirklich etwas passiert und wo Entwicklungen sind. Dann sind wir spater auf die entdeckten
Kunsthandwerk Markte, auf die ich mich zuerst gar nicht getraut hatte, bis jemand sagte ,Warum nicht?.
Wo ist die Grenze zum Kunsthandwerk, wenn du mit Lasermaschinen arbeitest und manch Andere mit
Nahmaschinen. Solange es von den Kunden Gekauft wird, ist es ok, man darf das nicht so eng sehen.”
Das habe ich dann auch verstanden.

Was ich noch hére sind die Kundenwiinsche, wenn ein Kind vor mir steht und nach nach einem kleinen
Katapult fragt, welches es mit seinem Taschengeld kaufen kann. Diese Kleinartikel, wie ich sie nenne,
bringen viel. Ich habe drei Schienen bei den Produkten/Bausatzen. Es gibt die Geschenkschiene, die in
schonen Kartons verpackt sind. Jene Satze, die nur in einem Papierkuvert verpackt sind, wenn es schlecht
behandelt wird sieht es auch auch nach zwei Minuten schon abgegriffen aus, aber minimaler Abfall bei der
Verpackung. Diese sind in der Preisklasse von 15€. Die Kleinartikel sind in einer Preisklasse unter 10€, mit
5€ und 7€. Diese Kleinartikel, verkaufen sich extrem gut und ich verstehe nicht, warum der GroRhandel
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Produkte unter 10€ will, aber ich kann nicht ein grof3es Katapult um diesen Preis machen, da kann ich nur
die Kleinen anbieten. Das ist dann die Schiene wo auch eine 6-Jahriger sich mit seinem Taschengeld sein
eigenes Katapult kaufen kann. Auch wenn die Eltern sagen es ist Kriegsspielzeug.

I: Werden die Produkte dann trotzdem gekaut, wenn es als Kriegsspielzeug dargestellt wird?

B: Es hangt davon ab. Wenn die Eltern offen sind, also wirklich, nachdenken lber das was sie von sich
geben, dann sage ich, dass es Spielzeug ist zum Regeln lernen. Man darf nicht auf die Geschwister
schiefl3en, nicht auf Menschen und nicht auf Tiere. Passiert das aber, ist das Spielzeug weg. Da kénnen
auch Eltern lernen, dass Regeln einzuhalten sind. Wenn du dann offene Geister findest, dann kaufen sie
die Produkte. Wenn du aber auf jemanden ftriffst, der nie zugeben wiirde, dass er selber Fehler macht,
dann wird es sicher nicht gekauft, weile er weil ja das ist Kriegsspielzeug. Und ich habe ihm ja auch indirekt
gesagt, dass manche Eltern ihre Kinder nicht erziehen. Weil ich am Markt ja sehe wie manche Kinder sich
verhalten, und sich auch nicht bessern, wenn sie jemand Fremdes auf das Verhalten hinweist.

I: Hatten Sie von Anfang an die erzieherische Komponente ihrer Produkte in lhrem Wertangebot
verankert?

B: Nein, das Primarziel war eigentlich, dass die Kinder selber mit den Fingern was machen. Die Idee des
Bausatzes hat eigentlich die Firma erst ermdglicht, weil dadurch die Produktionskosten niedriger waren.
Und der Zusatzeffekt war dann, das selber Bauen, selber etwas zu schaffen, ich habe selber etwas
gemacht. Dieses Spielzeug landet nicht in der grof3en Kiste, dieses Spielzeug liegt nicht am Boden herum.
Es ist so, ich frage dazu die Eltern. Das haben die Kinder selber gebaut, das hat eine ganz andere
Wertigkeit. Plastiksack aufreifen und Spielzeug herausnehmen hat eine andere Wertigkeit als ein
selbstgebautes Katapult, an dem er, wenn er nicht gelibt ist, eine dreiviertel Stunde baut. Dann muss noch
15 Minuten gewertet werden bis der Leim fest ist. Dann haben sich die Kinder das Spielen damit auch
verdient. Diese Wertigkeit hat sich aus dem Bausatzansatz ergeben, aber es freut mich, dass dieser
padagogische Ansatz dabei ist, weil ich war schon immer ein Kindernarr und ich wollte, dass sie gefordert
werden, was lernen kénnen und die Chance haben etwas zu lernen. Und wenn das manuelle Lernen dann
auch noch mit Spal verbunden ist, ist das ganz was Anderes als die eine Handbewegung, die beim Spielen
am Tablett benétigt wird. Die Feinmotorik zu trainieren ist fir viele Eltern mittlerweile auch ein
Kaufargument. Ich verkaufe auch kleine Holzkreisel als Zusatzartikel, es gibt mittlerweile 10% von 6-
Jahrigen, die nicht fahig sind einen Kreisel zu drehen auch nicht wenn es dreimal gezeigt wird. Das ist
furchtbar.

I: Also sind Sie im Laufe der Zeit draufgekommen, dass Sie mit lhren Produkten einen
padagogischen Ansatz mitliefern konnen?

B: Richtig. Wir haben das auch mit den externen Unterstltzern des Innolabs erarbeitet, und schauen, dass
wir diesen in die neuen Produkte weiter integrieren. Dass der Spiel mit Spall padagogische Ansatz etwas
verstarkt wird. Dann wir z. B. Ziele machen die in Spal-Richtung gehen und nicht mehr der Ritter
umgeschossen werden muss/kann, sondern etwas Anderes. Das macht dann sicher einen neuen Markt
auf, der in Richtung Padagogik geht. Lehrer stehen oft Stundenlang an bei meinem Stand und ich weif3,
dass ich die Schiene flir padagogisches Spielzeug bearbeiten sollte, aber leider keine Zeit dazu habe. Ich
weil3, dass das Ganze, was ich hier mache Potential hat fiir padagogisches Spielzeug. Vieles Ergibt sich
einfach, weil ein Kunde nach etwas fragt. Ich verkaufe Wiirfel, die ich von einem Lieferanten abkaufe und
am Markt als Zusatzartikel verkaufe. Warum auch nicht? Ein Kunde hat nachgefragt warum es keinen
Wiirfel, der bis 5 geht.. Diese geometrische Figur gibt es nicht, aber ich habe einen Kreisel mit fiinf Kanten
gemacht und nun verkaufe ich Warfelkreisel mit 5, 6, 7. Wird von den Kunden sehr gut angenommen. Eine
Lehrerin wollte diesen Kreisel nun bis 10 haben um mit zweien davon das 1 mal 1 mit den Kindern Ubern
zu koénnen, habe ich nun auch im Angebot mit padagogischen Ansatz. Viele meiner Kleinprodukte
entstehen so, weil Kundenwtiinsche von mir umgesetzte werden.
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Interview mit Jan Pannenbéacker am 13.09.2017
Geschaftsfihrer und Co-Founder Schrott24.at
Ankauf von Schrott tber eine Onlineplattform, Weiterverkauf an Netzwerk von Schrotthandlern

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wie ist ihr erster Eindruck des Vorgehensmodells (grafisch, inhaltlich)? (Anm.: Erklarung des
Modells erfolge vor dem Interview)

B: Es sieht alle so schon linear aus. Es gibt aber extrem viele Feedbackloops von den verschiedenen
Prozessen. Z.B. dass du sieht der Kunde ist zwar interessant, aber Akquisition ist zu teuer, dann muss evtl.
das Angebot fiir den Kunden geandert werden oder du suchst dir einen anderen Kunden. Also ich glaube
im Modell sind die wesentlichen Punkte vorhanden. Was vielleicht noch zu erganze ware oder was nicht
so0 ganz abgehandelt wird, ist wie man es schafft das Geschaftsmodell in die Praxis umzusetzen, wie du
die Operations aufsetzt. Ansonsten sind das fiir mich die wichtigsten Punkte. Ich glaube die Akquisition ist
eine Wissenschaft fiir sich, und ist eine Uberlegung ob man das nicht auch als extra Punkt anfiihrt.
Ansonsten gibt es eigentlich von fast jeden Bereich einen Feedbackloop zu den Anderen. Wobei natirlich
Wertangebot, Kunde, Positionierung etwas ist was sich weniger stark andert als der Rest. Vor allem im
Start-Up Bereich sind die anderen Punkte vielen Anderungen unterworfen. Wie probieren auch wie
funktionieren andere Kundensegmente, wie funktioniert es, wenn wir ein anderes Angebot machen, das
hat natlrlich Auswirklungen auf das Unternehmen, dass die Prozesse anders zu gestalten sind. Aber
natirlich sind diese drei Elemente der Kern.

Ich denke, dass man die Darstellung etwas anders machen kénnte, vor allem diese Feedbackschleifen
ware hilfreich. Das Begriff Netzwerk ware fir besser als Umfeld oder Marktumfeld zu wahlen. Dieser
Bereich ist so grof3, dass es flir mich unveranderlich ist und ich keinen Einfluss darauf nehmen kann. Weil
hier ja die makrookonomischen Entwicklungen enthalten sind oder auch wie grof3 die verschiedenen
Landermarkte, welche politischen/soziobkonomischen Voraussetzungen gibt es oder auch die
Gesetzgebung.

I: Finden Sie, dass sie ein Modell in Kombination mit dem Fragenkatalog eine Moglichkeit ist, das
Geschéaftsmodell zu erarbeiten?

B: Ich halte es flr absolut wichtig, dass Geschaftsmodell zu entwickeln. Ich glaube nicht, dass der
Businessplan der Starting Point fiir ein Business ist. Der Businessplan ist flir mich ein ausformuliertes
Business Model Canvas in Schriftform. Aber das Wichtigste ist der Prozess dorthin zu kommen, zu einem
Geschaftsmodell. Da ist das Canvas, oder diese Punkte des Modells, die wichtigsten Faktoren. Und ich
glaube, es gibt die Tendenz und die Vereinfachung dazu zu sagen, dass man den Prozess ein Mal
durchgeht und dann ist alles fertig. Es ist aber extrem wichtig, dass der Prozess viele Tests beinhaltet und
diese Erfahrung, dieses Lernen das dadurch generiert wird. Diese ganzen Fragen durchzugehen, wer ist
der Kunde und was ist das Angebot, ist glaub ich das Wichtigste Uberhaupt, dass das Geschaftsmodell
erfolgreich sein kann. Ich glaube diese Feedbackloops und der Lernprozess dabei, wenn man zu Beginn
50 Kunde/Markt/Wertangebot Session macht und davon die 10 Besten weiter betrachtet und weiter
vervollstandigt sehr hilfreich ist.

I: Ist der Fragenkatalog/Leitfaden zur Benutzung des Modells lhrer Meinung nach verstandlich
aufgebaut und ausreichend ausformuliert?

B: Die Herangehensweise den Kunden als Ganzes zu sehen, als ganze Person inkl. der Pains & Gains
bringt ein extrem umfangreiches Ergebnis, wobei hier auch sehr viele Punkte aufgefiuihrt werden, die man
gar nicht beeinflussen kann und eigentlich auch nicht wichtig sind. Bei unseren Kunden ist der Verkauf von
Schrott eine sehr kleine Komponente von Ganzen und tangiert das Leben nur sehr gering. D.h. dem Modell
nach soll man sich dann trotzdem die ganze Person anschauen was im Umfeld ist. Das nimmt dann halt
Dimensionen an, wo man es nicht mehr handeln kann, vor allem, wenn du dir dann auch noch
verschiedenen Kundengruppen ansiehst, verschiedene Positionen etc. Ich hatte da die Empfindung, wir
muissen das vereinfachen und schauen uns das in einem engeren und konkreteren Kontext an. Was sind
die Pains & Gains, wenn jemand Schrott verkaufen will. Nicht so sehr wie ,Ich will, dass mein Kind gut
durchschlaft’; das ist in diesem Kontext nun nicht so wichtig. Aber ich glaube durch die ersten allgemeinen
Fragen, wie: Wer ist der Kunde? etc. kann man relativ rasch durchgehen. Es ist aber schon sinnvoll sich in
dessen Alltag hinein zu versetzen.

Aber die Frage bzgl. der Problem, die der Kunde beim Kauf des Produktes eventuell hat, benétigt sicher
eine viel groRere Auseinandersetzung als die Frage wer ist der Kunde an sich. Trotzdem ist es natirlich
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wichtig das auch zu verstehen. Teilweise werden Fragen gestellt, obwohl laut Prozess das
Produkt/Wertangebot noch gar nicht behandelt wurde, daher ist die Darstellung sehr schwer als Prozess.
Ich wirde mir den Kunden anschauen und dessen Bedirfnisse und dann darauf hin das Produkt
entwickeln. Wenn du dir den Kunden zuerst anschaust, wiirde ich das dann erb trotzdem unabhangig vom
Produkt machen. Wenn man schon ein konkretes Wertangebot hat und dann den Kunden dazu zu basteln
versucht, wird das wahrscheinlich etwas schwierig. Aber ich wiirde trotzdem versuchen die Produktbrille
abzusetzen und den Kunden alleine zu sehen. Das Produkt muss an den Kunden angepasst werden und
nicht umgekehrt. Deswegen wirde ich gerade in einer solchen Anleitung umso mehr vermeiden das
Produkt in dem Unterpunkt Kunde zu bringen. Ich glaube die Fragen sind im ersten Feedbackloop. Du hast
den Kunden identifiziert, du hast ein Need identifiziert, entwickelstein Wertangebot dazu und dann kannst
du die weiteren Fragen dazu stellen z.B. Auf welchen Markt kann der Kunde das Produkt erwerben.

Fur mich ist aber die Differenzierung noch nicht ganz klar, die Aufteilung zwischen den ersten und zweiten
Unterpunkt. Wo du hier die Unterteilung trifft wann der Kunde behandelt wird und wann das Produkt so
zusagen wirklich entwickelt wird. Weil im dritten Schritt Netzwerk ist wieder der Kunde vorhanden.

Wenn du aber das Modell anwendet und dich mit mdglichen Substituten beschaftigst, brauchtest du hier
schon die Positionierung. Laut dem Prozess kommt diese Punkt erst danach, ist aber schon sehr stark
miteinbezogen. Die Kanale sind flir mich eigentlich abhangig von der Positionierung. Die Kanale sind doch
nur Mittel zum Zweck und die Positionierung ist auch etwas was starker mit der Value Proposition
zusammenhangt. Daher ist der Kanal meiner Meinung nach, der Positionierung nachgelagert. Ich finde z.
B. beim Osterwalder gut, dass es um Hypothesen geht, die man testen muss und daraus lernen kann. Ich
wlrde sagen, wenn man eine ldee hat, macht man einen ersten Entwurf mit z. B. einem groben Canvas
und dann sich dem Prozess zuwendet und diesen schrittweise bzw. je nach Unterpunkt durcharbeitet. Um
auch eventuelle andere Querverweise bzw. Anderungen in den anderen Unterunkten zu erkennen.

Ich glaube auch Steve Blank hat etwas ahnlich gemacht. Bei ihm war Hypothese — Test — Learning. Und
sowas kénnte man als Schleife mit dazu nehmen. Wenn man nun ein Geschéaftsmodell hat sollte man ein
weiteres natlrlich auch mit einem anderen Kunden probieren. Oder man probiert eine andere
Positionierung/Wertangebot. Dazu brauchte man dann aber einen strukturierten Prozess, wo man dann
nachher bewerten kann und eine Entscheidung treffen kann, was flir einen besser passt und Sinn macht.

I: Wie ist Ihnen bei lhrer Griindung ergangen? Wie ist diese abgelaufen?

B: Die Idee zu Schrott24, die grundsatzliche Idee, kam nicht von mir, sondern meinem Co-Founder. Der
kommt aus der Branche, ich bim dann quasi dazugekommen und habe das dann systematischer strukturiert
und mit der Geschaftsmodellentwicklung angefangen. Wir haben die ganzen Prozesse durchgemacht, die
verschiedenen Kundensegmente angeschaut, die Kundensegmente bewertet. Welche Hypothesen haben
wir, die dahinterstehen, werden diese erfiillt? Wir haben dann viele Interviews gefiihrt. Dann letztlich auf
Grund dessen angefangen. Was halt auch ist, du hast einen Plan wo du hinmdchtest. Schrott24 ist ein
Plattformgeschaftsmodell, d.h. wir kaufen zentral Schrott ein, das ist die Value Proposition, wenn du so
willst. Wir kaufen zu einem sehr guten Preis ein und machen es einfach. Wir kaufen zwar selbst ein,
verkaufen dann aber weiter, wir haben keinen eigenen Schrottplatz. Wir haben ein Netzwerk aus
Schrotthandlern, mit denen wir zusammenarbeiten, wo das Material dann sofort hin vermittelt bzw. verkauft
wird.

I: Ihre Kunden sind dann sozusagen auf der einen Seite die Privatpersonen, die Schrott verkaufen,
auf der anderen Seite aber auch die Handler, mit denen Sie zusammenarbeiten?

B: Genau, das sind beides unsere Kundensegmente, die wir beide befriedigen missen. Wir missen fiir
beide passende Value Propositions habe, damit das als Plattform funktioniert. Es gab damals schon sehr
bald die Ideen von einer Plattform, aber zu Beginn ist nur ein sehr geringes Volumen Uber die Plattform
gegangen. Es war eine sehr schwierige Position neue Schrotthandler an Board zu bekommen und, dass
sie dir gleichzeitig auch mehr zahlen als am Markt. Erstmal machst du sowieso den Markt kaputt, weil du
Preise veroffentlichst und gleichzeitig soll der Schrotthandler auch mehr zahlen. Wir hatten auch ein
Geschaftsmodell mit der Hypothese, dass wir es schaffen auf die Schrotthandler zuzugehen. Mit der
Plattform hat man das Henne-Ei Problem, wie schaffst du es Verkaufer und Kaufer quasi gleichermalen
hochzuschaukeln und damit eine kritische Masse zu erreichen. Das ist am Anfang viel langsamer
gegangen, als es jetzt geht.

I: Wie sah das mit dem Markteintritt aus? War von Anfang an die Idee mit der Plattform vorhanden?
B: Als ich zu dem Unternehmen dazugekommen bin, gab es schon einen ersten Prototyp flir einen Online-

Schrottverkaufsshop und es gab den Schrott-Wolf, das Unternehmen von meinem Partner, der einen
funktionierenden Schrottplatz hat. Da konnten wir von Anfang an Schrott hin verkaufen, bzw. war das am
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Anfang Uberhaupt noch in dieser Gesellschaft. D.h. ganz zu Beginn war es ein weiterer Sourcing-Kanal,
Uber den online Material angekauft wird. Damit spricht man natirlich nicht nur die regionale Zielgruppe an,
obwohl ein Schrotthandler traditionell nur ein regionales Einzugsgebiet hat, weil es durch die
Logistik/Transport-Kosten begrenzt ist. Deswegen haben wir mit Paketen gestartet, weil egal von woher es
kommt, sind die Transportkosten sehr ahnlich, wobei du aber trotzdem sehr geringe Mengen hast, mit ca.
30 kg/Paket. Denn beim Schrotthandel rechnest du eigentlich in Tonnen, da muss man erst einmal ei
bisschen generieren. So hatten wir mal ein paar Umsatze und hatten auch laufend mehr Anfragen, die nicht
in ein Paket passen, und die Fragen ob es nicht angeliefert oder abgeholt werden koénnte. Das
Unternehmen wurde dann ausgegriindet damit wir weitere Investoren an Board nehmen konnten. Und dann
haben wir immer mehr versucht auch in anderen Stadte Partner dazu zu bekommen. So dass wir jetzt
letztlich ein Netzwerk haben, das Deutschland, Osterreich recht solide abdeckt.

I: Wie wird Ihr Wertangebot gegeniiber dem Verkaufer definiert?

B: Dieses Kundensegment hat sich auch im Laufe der Zeit immer wieder geandert bzw. ist es bei uns recht
heterogen. Fir uns sind das fast alle, die Schrott haben, vom Privathaushalt bis hin zu BMW, die riesige
Produktionsprozesse haben und hier einen enormen Anfall an Schrott haben. Wir sind zum einen
transparent, es ist ein Markt der sehr intransparent ist, in der Regel werden keine Preise veroffentlicht. Die
Preise verandern sich taglich, weil das Material/Metall grundsatzlich an der Bérse gehandelt wird, dadurch
gibt es eine grolie Intransparenz und eine grof’e Marktmacht beim Einkaufer/Schrotthandler, weil der sich
mit dem Material auskennt. Das ist Punkt eins, wir sind transparent, sind fair und stehen auf der Seit des
Verkaufers und haben fir ihn einen guten Preis. Der Preis ist eigentlich das Wichtigste, fast immer das
wichtigste Verkaufsargument und das andere ist di Einfachheit und die Prozesse. Aber das sind eher so
Hygienewerte, die Verkaufsentscheidung ist fir sehr viele Kunden der Preis, er hat einen hohen
Stellenwert. Andere Sachen wie Einfachheit oder Kundenservice, sind Sachen die wir auch anbieten, und
wo wir uns auch echt bemiihen aber das hat beim Kunden einen geringeren Stellenwert als der Preis.

I: Wiirde das Modell auch funktionieren, wenn der normale Schrotthdndler seine Preise den Kunden
offenlegt?

B: Naja der Preis den man bei uns bekommt ist in der Regel héher, als beim Schrotthandler. Das ist so weil
unser Wertangebot an die Schrotthandler ist, dass wir flr sie ein neuer Sourcing Kanal sind. Das heil sie
kénnen Uber uns Material beziehen, sie haben eine gewisse Kapazitat am Schrottplatz und diese wird
natlrlich relativ gut ausgelastet, weil es ein sehr fixkostengetriebenes Geschaft ist. Sie kdnnen Uber uns
Material beziehen und das Einzugsgebiet erweitern und im Gegenzug bekommen wir einen besseren Preis
als der Einzelkunde bei ihm bekommen wirde. Wir geben ihnen GroRmengen, passiert aber durch viele
kleinere Materialanlieferungen.

I: Gab es spezielle Probleme, im Griindungsprozess die ausschlaggeben waren? Was waren die
groften Erfolge?

B: Uberall im Start-Up Leben gibt es stindig irgendwelche neuen Herausforderungen und die bist immer
damit beschaftigt diese zu bewaltigen. Man kann durch jeden einzelnen Schritt im Ablauf durchgehen, und
es wird Uberall Probleme geben, mache sind naturlich gréRer als andere. Es ist kein Spaziergang.

Also ich glaube das Wichtigste ist es, dass eine besondere Dynamik entsteht und man es schafft das
Wachstum zu generieren. Ohne dem ist es schwierig die Schrotthandler an Land zu bekommen, ohne die
ist es schwer die Verkaufer/Lieferanten zu generieren. Eigentlich, dass alles so orchestriert wird, dass es
zusammenspielt ist die groRe Herausforderung. Das ist dann auch das, was den Erfolg ausmacht, obwohl
das Malf natirlich noch nicht erreicht ist. Wir haben da noch einen weiten Weg vor uns. Was fiir uns auch
persoOnlich eine Herausforderung war, wo wir mittlerweile aber sehr gut aufgestellt sind glaube ich, ist die
technische Produktentwicklung, wo wir weg von einem technologisch simplen Onlineshop hin zu Prozessen
kommen, die auch wirklich auf unsere Kunden hin abgestimmt sind. Wodurch wir auch ganz anders
skalieren kénnen und auch grof3e Teile in der operativen Abwicklung automatisieren kénnen. Und dadurch
auch das Geschaftsmodell skalierbar bleibt. Zum einen wollen wir in der Lage sein eine Vielzahl an
Transaktionen abzuwickeln, weil wenn jede Transaktion ca. vier Stunden Zeit beansprucht zu verhandeln,
die Rechnung zu schreiben etc. wird das nur schwer profitabel. Technologisch sind wir da schon viel weiter,
dass wir hier durch Software viel automatisieren kdnnen und es so aufgebaut ist, dass die immer
weiterentwickelt werden kann und man darauf aufbauen kann. Gleichzeitig bauen wirimmer mehr Produkte
die spezifisch sind auch flir die verschiedenen Kundengruppen also z. B. brauchen einige
Produktionsbetriebe Container, die wir dann mit einer Container Logistik anbieten und die Software das
dann aber trotzdem so transparent macht, wie man es sonst gewoéhnt, ist von uns. Oder, dass wir nicht nur
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Preise fir Mengen bis 5to anbieten, sondern dass wir auch wettbewerbsfahige Preise haben fiir wirkliche
Grofimengen, wo wir mehrere LKW Ladungen haben.

I: Wie lauft bei Ihnen ein Kaufprozess online ab?

B: Man geht einfach online, man muss sich nicht einmal einlogge. Und dann sieht man die Preise und kann
abschatzen welche Menge von welchen Material vorhanden ist, kann dann wahlen zwischen eigener
Lieferung, mit Standortwahl, Abholung Uber eine Spedition oder die Paketvariante. Sobald das Material
beim Schrotthandler angeliefert ist, erstellt dieser einen Wiegeschein inkl. Qualitatskontrolle und pruft ob
es auch wirklich das ist was angegeben wurde bzw. stimmt die Menge. Derjenige der es verkauft hat
bekommt eine Gutschrift und das Geld Uberwiesen, der Kaufer bekommt eine Rechnung fiir das Material
von uns. Jeder Teilbereich hat hier seine Herausforderungen und dann muss man halt schauen, welche
Kombination gut passt. Gleichzeitig miissen wir auch schauen, dass wir dir Kunden akquirieren kénnen zu
akzeptablen Kosten. Schwer ist es halt die Volumina zu schaffen, als Plattformgeschaftsmodell sind wir
letztlich nur erfolgreich, wenn wir einen signifikanten Marktanteil haben und einen groRen Teil des Marktes
abdecken, und da sind wir sicher noch nicht.

Interview mit Thomas Possod am 21.09.2017
Geschaftsfihrer und Mitgriinder von Titan Motorcycles
Restaurierung und Umbau von Motorrader, hauptsachlich von Café Racer.

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wie Sind sie zu lhrem Unternehmen gekommen? Wie ist hier die Entstehungsgeschichte?

B: Wir haben beide, also mein Kollege und ich, in der Automobilbranche gearbeitet. Sind dann vor der
Entscheidung gestanden ins Ausland zu gehen, weil der Standort in Graz geschlossen wurde und hatte
dann einige Angebote firmenintern. Haben uns aber im Vorfeld immer wieder dartiber unterhalten, was wir
machen gesagt kdnnen und was wir machen wiirden, wenn Geld keine Rolle spielt. Und sind dann auf das
gekommen was wir heute machen und haben uns dann irgendwann im Laufe des Prozesses, wie bei uns
damals zugesperrt worden ist, entscheiden miissen ob wir mitgehen; gehen wir nach Italien, hatten da ja
ein paar Angebote. Wir haben dann aber gesagt, dass ware jetzt die Chance, das zu machen was wir
immer machen wollten. Wir haben das privat schon gemacht, wir haben viele alte Autos gemacht, wir haben
auch an neueren Autos einiges gemacht, wie gesagt, wenn du in der Automobilbranche bist ist das auch
irgendwie klar. Irgendwann hat uns das in der Industrie nicht mehr wirklich gefallen und wir sind am Anband,
anstatt an unseren Eigenmarken zu arbeiten, zur Arbeit an Motorradern Gibergegangen, weil wir auch immer
mit dem Motorrad gefahren sind, genauso ist das Unternehmen dann entstanden. Quasi aus der Idee, aus
dem Pausenscherz ist dann irgendwann Realitat geworden.

I: Wie ist die Griindung bei lhnen abgelaufen? Wo gab es Probleme beim Schritt in die
Selbstandigkeit?

B: Das eine ist einmal, durch die Anklindigung der Schliefung haben wir eine Abfertigung bekommen. Das
hei’t wir hatten somit unser Startkapital gehabt, galten dann aber als Arbeitslose als das Unternehmen
geschlossen wurde und waren in dieser Jungunternehmer-Férderung vom AMS. Das hat uns die
Mdéglichkeit gegeben, das Ganze in Ruhe aufzubauen. Wir haben Arbeitslosengeld bekommen und haben
in dieser Zeit relativ in Ruhe alles organisieren kénnen. Wir haben Rohmaterial bendétig Lieferantenvertrage
gebraucht. Wen du startest ist das ohne ein monatliches Einkommen ein Horror, aber es war so auch nicht
wenig zu tun. Wir haben es dann Uber die Wirtschaftskammer versucht, welche Férderungen o0.a. es dort
gibt. Alles was es dort gibt, sind meiner Meinung nach versteckte Wirtschaftsforderungen, mit denen waren
wir alles andere als zufrieden. Vor allem fir Kleinunternehmen und Jungunternehmen ist kaum etwas
Passendes dabei. Fur mittelstandige Unternehmen gibt es klasse Forderungen, klasse Modelle, fir uns
aber definitiv nicht. Finanziell gibt es sowieso nichts, es gibt dann Foérderungen und Zuschliisse, aber die
sind versteckte Wirtschaftsférderungen. Du darfst dir kein gebrauchtes Werkzeug kaufen, das kann nicht
gefordert werden. Warum sollte ich mir eine neue Hebebiihne um 1000€ kaufen, wenn ich eine Gebrauchte
um 300€ bekomme. Dann kann die Wirtschaftskammer so viel férdern wie sie will, da bringt mir im
Unternehmen nicht viel. Das gleiche ist dann bei Messen, wir haben in Biarritz ausgestellt, dort ist eine der
grofdten Café Racer Messen, uns ist gesagt worden, dass es dazu super Foérderungen gibt. Es wurde
gesagt, dass beim Flug, beim Hotel und bei der Spedition dazugezahlt wird. Wir haben aber einen eigenen
Bus, haben die Motorrader am Anhanger und schlafen am Campingplatz, daher brauchen wir das alles
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nicht. Aber das kann nicht geférdert werden, obwohl hier beidseitig eingespart wird. Trotz der Férderungen
war unsere variante noch immer die Giinstigere und deswegen halte ich denen das vor, dass das Angebot
nur versteckte Wirtschaftsforderungen sind, weil dann hatte ich bei der Spedition und bei der
Fluggesellschaft eingekauft usw. Deswegen sind diese ganzen Forderprogramme fir Unternehmen wir
unseres nicht dienlich. Wir hatten eine Marketingberatung bekommen, da ich aber 10 Jahre in der
Automobilbranche im weltweiten Marketing gearbeitet habe, glaube ich kaum, dass mir dann jemand
wirklich helfen kann. Es gab zwar viele Mdglichkeiten, wo man etwas als Férderungen bekommen kann,
aber das rentiert sich alles nicht. Es gibt dann auch Forderungen zur Eintragung in das Firmenbuch, sind
120€, aber da muss man selber anwesend sein und wenn ich das auf den Stundenlohn um rechne rentiert
sich das nicht, da ist es besser ich machen ein Service bei einem Motorrad. Dabei verdiene ich mehr als
das Geld, das ich mir durch die Férderung spare. Also wir sind mit all diesen Programmen total unzufrieden,
und haben auch dadurch bedingt, dass wir zwei Standorte haben. Bei der Firmengriindung haben wir das
Unternehmen beim Kollegen zu Hause angemeldet, bei Miete der jetzigen Werkstatt, haben wir sie dazu
gemeldet und prompt mussten wir ziemlich viel Kammerumlage zahlen. Darauf hin bin ich zur
Wirtschaftskammer und habe nachgefragt, was ich denn flir meine Einzahlung bekommen von ihnen. Ich
war dann den ganzen Tag dort und habe den Eindruck gehabt, es mir sehr vielen Unwissenden zutun zu
haben, Theoretiker, die keine Ahnung haben wie es ,drauflen” funktioniert. Ich habe viele dinge gefunden,
die flr das Unternehmen, flir das ich friiher gearbeitet habe, ganz gut gepasst hatten. Denn wenn ich mir
es leisten kann, nach Frankreich zu einer Messe zu fliegen, dann ist das super, dass jemand etwas
hinzuzahlt. Nur wenn ich ohne hinleiten kann, brauche ich keine Férderung. Flr uns ist es nie in den Sinn
gekommen, wir haben gesagt wir haben unseren Bus, wir kbnnen transportieren uns ist es egal wo wir
schlafen, die Hauptsache ist es, dass wir dort sind. Genau fir solche Leute gibt es nichts. Das gleiche ist
es bei Ubersetzungen, hier wird auch dazugezahlt, aber nur bei Ubersetzungsbiiros, wie Dienstleistung
extrem teuer ist. Wendet man sich aber an Studenten, die einen Bruchteil davon verlangen, die auch eine
Rechnung stellen kdnnen, aber ohne Mehrwertsteuer, was dann zu wenig ist. Und wir sind schon wieder
bei der Wirtschaftsforderung. Das sind all diese Dinge, bei denen nichts dabei war fiir uns.

I: Was waren lhre Erfolge in der Griindungsphase?

B: Wir hatten schon ein Konzept, was wir machen wollten und auch wie. Wir haben kein Budget fiir
Werbung oder ahnliches, wir haben es aber trotzdem Geschafft mit den Produkten, die wir machen, ins
Fernsehen zukommen, ORF und ServusTV, und waren auch in allen groR3en &sterreichischen Zeitungen
und naturlich in ganz vielen Fachzeitungen. Sogar Wirtschaftszeitungen haben sich flir uns interessiert und
das ist natlrlich Marktking-technisch sehr gut fir uns, d. h. man kennt uns in dieser Szene, in dieser
Randgruppe einer Randgruppe. Motorradfahrer sind schon eine Randgruppe und wir sind da nochmals
eine Randgruppe, aber wir haben es trotzdem geschafft, dass wir Gberall bekannt geworden sind und haben
somit mit Null Werbebudget einen enormen Bekanntheitsgrad erreicht. Wir waren in Frankreich, wo sie uns
zu einem der 20 besten Café Racer Bauern gekurt haben, in Italien waren wir auf dem Cover einer grof3en
Zeitschrift, in Deutschland waren wir schon des Ofteren in den ganzen Magazinen. Auch auf den
Plattformen im Internet scheinen wir immer auf. Wir haben auch einen coolen Werbepartner gefunden, wo
wir mit zwei/drei Firmen gesprochen haben, wobei wir uns am Ende zwischen einem kleinen Unternehmen,
bei dem wir ein gutes Geflihl hatten, und einem groften Unternehmen, das sehr renommiert ist und sehr
viele Erfolge vorweisen konnte. Das schéne daran ist, wenn man sein eigenes Unternehmen hat, dass man
der Bauchentscheidung folgen kann, was friher nicht moglich war und die Entscheidung auf Grund von
Daten und Fakten getroffen wurde. Wir sind mit unserer Entscheidung sehr glicklich.

I: Hatten Sie Unterstiitzung beim Aufsetzten des Konzeptes? Gab es hier externe Partner?

B: Wir hatten sicher externe Unterstlitzung bekommen, aber da wir in so einer Nische angesiedelt sind,
glaube ich kaum, dass es einen Sinn macht, sich Unterstitzung bzw. Beratung zu holen. Was natdrlich
nicht fir alles gilt, bei machen Dingen kann dies natirlich hilfreich sein. Wir waren friher in der Branche
und kennen die Automobilbranche sehr gut, ich war 25 Jahre dabei, der Michael (Anm. zweiter
Unternehmensgriinder) 15 Jahre. Wir haben keine Unterstitzung haben wollen, also das Werbeblro
schon, das wollten wir fiir die Webseite etc. aber sonst waren wir der Meinung, dass wir das selbst auch
gut genug schaffen kénnen.

I: Wie haben Sie lhr Geschiaftsmodell ausgearbeitet? War Ilhnen diese Thematik bekannt?

B: Bis zu unserer Vision haben wir alles entwickelt, wobei wir aber nach einem Jahr gemerkt haben, dass
genau gar nichts so eingetroffen ist, wie wir es geglaubt hatten, der Businessplan ist nicht aufgegangen,
es sind einige Themen weggefallen, wo wir glaubten, dass wir damit Geschaft machen kénnen, es sich
Dinge dazu gekommen, mit denen wir nie gerechnet hatte. In so einer Nische ist es am Anfang schon
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schwer, wir dachten wir werden noch ein bisschen in der Automobilbranche bleiben und als Consultant
tatig sein, das haben wir zwar gemacht aber zu einem geringeren Anteil als geplant. Wir haben dann auch
relativ frih Kontakt gehabt zu den Motorradherstellern, was wir zwar immer wollte aber dennoch
Uberraschen flir uns kam. Es war dann sogar der Vice-President von Piaggio bei uns auf Besuch, ist dann
auch ein zweites Mal mit seinem Marketingleiter gekommen und die wollten, dass wir Handlerbetreuung
machen, eine Fernsehsendung bereuen und und und. Auch ein Zubehdérprogramm flir sie ausarbeiten;
zuerst haben wir uns irrsinnig darliber gefreut, sind dann aber darauf gekommen, dass das eigentlich genau
das ist was wir vorher auch gemacht haben und wo wir ausgestiegen sind und haben dann ganz freundlich
abgesagt Aber das ist etwas wo wir definitiv mehr Spielraum hatten, womit wir nicht gerechnet haben. Wir
haben vier Hersteller angeschrieben und vier Hersteller wollen mit uns arbeiten. Man muss aber auch
sagen, wir sind naturlich auch zum richtigen Zeitpunkt eingestiegen, es ist mittlerweile der volle Modetrend,
da haben wir auch gewusst, auf Grund dessen, dass wir uns viel damit beschaftigen wie es in dieser
Industrie so lauft. Daher haben wir gewusst, wie in etwa es kommen wird, also es war flir uns nicht
Uberraschend, aber wie gesagt wir haben einen Plan, den soll man auch haben, aber wir sind grob vorbei.
Wir haben friher auch Businessplane mit Geschaftsmodellen von unsren Kunden bekommen, und haben
diese im eigenen Haus gebraucht, d. h. es war flir uns kein Neuland bei unserer eigenen Griindung. Da
Wissen war da, aber auf Papier war das ganz schén und wir sind auch lberall gelobt worden, wo man das
Dokument herzeigen muss, aber die Realitat ist ganz anders, vor allem wenn du arbeitest. Wir haben
Blroarbeit, also die Arbeit nicht am Motorrad, vollkommen unterschatzt. Das Designen und das Arbeiten
an den Motorradern ist das eine, aber was man flir das Finanzamt oder die Wirtschaftskammer bendétigt ist
etwas Anderes, Buchhaltung etc. Oder auch wenn der Computer nicht funktioniert. Friiher hat man die
Hotline angerufen und es wurde geregelt, heute geht das zwar auch kostet aber sehr viel Geld, also muss
man das selber richten, was alles sehr zeitraubend sein kann. Auch Rechnungen schreiben, Bestellungen
oder Angebote schreiben haben wir unterschatzt, das ist mehr Arbeit als gedacht.

I: Was ist Ihr jetziges Wertangebot im Unternehmen?

B: Das ist bei uns das Umbauen von Motorradern, es macht definitiv mehr als 70% aus. Von der Idee bis
hin zum fertigen Fahrzeug, also der Kunde kommt zu uns, setzt sich rauf, hat die Nummerntafel mit und
fahrt los. Sprich Konzepterarbeitung, Umsetzung des Projektes inkl. aller Typisierungen. Wir machen
ebenfalls Gutachten, Wertgutachten, Oldtimergutachten, Importgutachten etc. Das ist mittlerweile mehr als
gedacht; bei Typisierungen es es auch so. Die Kunden bauen selbst um, kommen dann zu uns und wir
bringen das Motorrad dann legal auf die StralRe. Das ist eine zusatzliche Dienstleistung, die ganz gut
funktioniert.

I: Wie sehen Sie ihre Kundengruppe? Bzw. wen sehen Sie als Kundengruppe an?

B: Grundsatzlich machen Motorrader schon sehr wenig aus. In dem Sektor Motorrad sind wir auch wieder
eine Randgruppe, also Café Racer, dass was wir machen, also eben dieser Modetrend. Das hat sich in
den letzten Jahren sehr stark entwickelt, jeder will etwas Individuelles haben, jeder will sein eigenes Ding
haben. Die Leute schatzen Handarbeit wieder mehr, das Handwerk allgemein mehr als vorher, vor allem
das qualitativ hochwertige. Das ist eben genau das was wir machen. Unsere breite Kundenschicht ist im
Alter 40+, das ist ein Alter, wo das Leben in geordneten Bahnen verlauft, wo man ein Haus hat und sich
schon etwas angespart hat, wo auch die Zeit da ist flir ein Spielzeug. Bei uns kosten die Motorrader sehr
viel, im Schnitt hat es zu Beginn einen Wert von 3.500-6.000€ und dann investieren die Kunden nochmals
ab 5.000€ bis hin zu 35.000€. Wir haben auch Kunden, die ganz offen sagen, dass sie in der Midlife-Crisis
sind, denen unser Konzept sehr gut gefallt und das Geld daflir auch haben. Die sind sehr sympathisch, es
sind auch Kunden dabei, die in der Industrie arbeiten und wenig Zeit haben, so wie bei uns selber damals,
d. h. diese Leute machen bei uns die groferen Projekte. Sie verdienen sehr gut, haben alles was man so
braucht und hatten jetzt gern ein Spielzeug, etwas was nur sie haben. Das ist auch uns sehr wichtig. Wir
hatten ein sehr grofltes Projekt, dass wir in Paris dann ausgestellt haben auf einer Messe und auch dort
sofort verkaufen hatten kénnen. Aber das war ein Kundenfahrzeug, der Messebesucher wollte dann exakt
so ein Motorrad haben, ich musste ihm aber sagen, dass wir aus Respekt dem anderen Kunden gegenuber
das Motorrad nicht nachbauen kénnen. Ersten ist es flir uns fad, weil wir das schon gemacht haben und
zweitens machen wir das nicht, weil wir mit den Kunden das zusammen ausarbeiten, und nicht 1:1 kopieren
kann. Wenn man viel Geld machen will, hatten wir in diesem Fall sagen mussen, dass es in Ordnung geht,
aber wir habe und ein paar Dinge auferlegt wie z. B. die Moral ist uns sehr wichtig, wenn man jemanden
etwas verspricht muss man das dann auch halten. Auf lange Sicht gesehen, ist man dann auch der Coolere
in der Szene, wenn du das auch wirklich durchziehst. Wir haben viele handgefertigte Sachen und das
gefallt den Leuten. Wir haben einen Kunden der eine BMW im Wert 4000€ und nochmals 18.000€ investiert
hat. Der ist selber Techniker und hat sein erstes Auto selber restauriert. Inm gefallen Oldtimer, aber er hat
die Zeit nicht, da er viel unterwegs ist. Kommt am Freitag heim und will eigentlich nur mehr seine Ruhe
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haben. Genau das sind die Leute, die sich nach einer Werkstatt sehnen. Dieser Kunde kommt bei uns in
die Werkstatt, nimmt seine Krawatte runter, macht den Kihlschrank auf, holt sich ein Bier heraus und stellt
sich zu uns und schaut zu wie wir sein Motorrad bauen. Er hat viel Freude dabei und geht dann wieder.
Nach einem Jahr war er wieder bei uns Service machen und ist nur 580 km gefahren. Er fahrt zwar nicht
viel damit aber er wollte es einfach haben, er hatte Freude daran, dass er mitarbeiten konnte. Es darf aber
direkt niemand einen Schraubenzieher in die Hand nehmen und mitarbeiten, weil es rechtlich zu einem
Problem werden kann und auch die zeitliche Koordination ist ein Ding der Unmdglichkeit. Aber wenn du so
ein Konzept entwickelst, machen wir Vorschlage nachdem der Kunde und grob die Richtung vorgibt,
verfeinern das dann. Und im Laufe des Projektes kommen die Kunden vorbei, schauen sich das Motorrad
und den Fortschritt an und dann werden oft noch Dinge angepasst und verandert. Zum Beispiel habe wir
ein Bike mit einem Sitz auf bio-gegerbten Leder, da gibt es wahrscheinlich nur einen einzigen Unternehmer
in ganz Europa. Wir sind da immer auch der Suche nach Leuten, die so einzigartig sind wie wir. Dieser
Lieferant macht das ganz alleine, er macht etwas was sonst niemand mehr kann. Er hat sich das zwei
Jahre lang selber beigebracht und jetzt kann er etwas Einzigartiges. Es kostet dann natlrlich mehr, aber
das kann und will sich auch nicht jeder leisten.

Wir haben natiirlich nicht nur solche Kunden, im Gegenteil. Bei einem Kunden, der viel Geld ausgibt, muss
man sehr kreativ sein um ihm etwas zu liefern, was wirklich auRergewoéhnlich ist. Umgekehrt, bei einem
Kunden, der wenig Budget hat, musst du kreativ mit dem Budget umgehen kdnnen, dass du am Ende ein
Produkt hast, hinter dem du stehen kannst und das ist uns enorm wichtig. Wir wollen nichts rausgeben, wo
wir nicht selber davon lberzeugt sind. Fir uns missen es nicht nur die teuren Projekte sein, es machen
auch diese, die wenig Budget haben, genauso viel SpaR. Uberleben miissen wir als Unternehmen schon
auch und das ist ein Punkt den wir noch nicht so geschafft haben. Wir haben Frauen, die uns sehr
unterstiitzen und auch arbeiten gehen, also wir kbnnen mit dem Mindestgehalt, das wir uns auszahlen,
gerade Uberleben. Da sind wir nun schon bei der Lebenseinstellung. Ich brauche kein neues Gewand mehr,
keine Anzlige, keine Krawatten. Das spart schon Geld und es geht mir auch nicht ab. Die meisten Leute
meinen, es ist schwer aus so einem Verhaltnis kommst und so viel Geld zur Verfigung hast und dann auf
ein Mal runtersteigen muss, ist es aber nicht. Aber wenn die Projekte viel kosten, ist am Ende des Monats
relativ eng.

I: Haben Sie hierzu Partner im Unternehmen?

B: Nein, wir sind hier nur zu zweit. Im Laufe der Zeit baut man sich ein Netzwerk auf. Lieferanten werden
zu Freunden, man lernt sich naher kennen. Wir arbeiten eigentlich nur mit Leuten, die so arbeiten wie wir,
sprich flr uns ist das Persdnliche auch sehr wichtig. Und wenn wir etwas schneller brauchen, gibt es einen
Anruf und wir regeln das dann. Mit unserer Werbeagentur ist es ahnlich und diirfen manche Teile langsam
abbezahlen. Die hatten mir uns viel Spal3 bei der Arbeit du wollen mit uns weiterarbeiten, deswegen geht
das. Das sehen wir auch bei den anderen Partnern, mit denen wir zusammenarbeiten und eher nach
Bauchgefiihl auswahlen. Wir haben heuer beim Styrian Panter, einen Werbepreis, den Bronzenen fir
Corporate Identity und den Silbernen flir Fotographie bekommen. Wir kdnnen uns damit zwar nichts kaufen,
es ist auch werbe-technisch fast nichts wert, aber wir wissen, dass wir nichts falsch machen. Ich weif3 nicht
ob man sagen kann, ob wir es gut machen, wir wissen nur falschen machen wir es nicht, sonst hatten wir
den nicht bekommen.

I: Wenn man sich die Kunden ansieht, sind diese regional oder sind diese aus ganz Osterreich?

B: wir waren friher flr alle Markte weltweit, auer Nordamerika zustandig. Und in unserer Vision steht
auch, dass wir in die ganze Welt liefern. Wie haben nach Mailand geliefert, nach Deutschland, aber
grundsatzlich das tagliche Brot bekommen wir aus Osterreich. Laufkundschaft, damit haben wir nicht
gerechnet, wir sind in einer guten Gegend und haben uns nie gedacht, dass das uns etwas bringt, stimmt
nicht. Leute sind vorbeigegangen haben bei uns reingeschaut und sind draufgekommen, dass sie sich ein
Motorrad kaufen méchten. international ist es hingegen sehr schwierig, denn die Umbauten missen ja am
Ende auch legal auf die StraRe kommen d.h. man braucht TUV, Landesregierung usw. Wenn man von
Osterreich nach Paris ein Motorrad liefert und man kennt die Bestimmungen dort nicht oder spricht die
Sprache nicht, dann hat man ein Problem.

Das nachste ist, wir verlangen immer eine Anzahlung, wenn wir ein Projekt fixieren und dann stufenweise
weitere Zahlungen verrechnen bis hin zur Fertigstellung und Ubergabe. Wenn man sich das selber vorstellt,
wurdest du nicht einfach Geld Gberweisen, wenn du von einer Schrauber-Bude in Spanien horst, ohne
jemals dort gewesen zu sein. Das ist schwierig, aber dennoch haben wir weltweite Anfragen, als
Lateinamerika, Nordamerika, Russland, aber es ist dennoch sehr schwer umsetzbar. Sonst liefern wir in
Osterreich in jedes Bundesland, aber 50% sind dennoch Graz, 40% Osterreich und der Rest Europa.

I: Wie lange arbeiten Sie an einem Projekt?
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B: Das ist sehr unterschiedlich. Kann sein von ca. 50 Stunden bis hin zu ,wir wissen es nicht mehr”. Aber
durchschnittlich glaube ich ca. 75 Stunden, aber die groften, schdnen, richtigen Projekte sind schon 150
Stunden. Wenn man so viele Stunden hat, kann man auch nicht mehr alle rechnen/zéhlen, weil teilweise
macht man eine halbe Stunde und dann geht man wieder. Bei kleinen Unternehmen hat man einen
Beschichter, einen Lackierer, einen Blechbearbeiter etc. die ganzen Wege mit Teile liefern und abholen,
das rechnet man natirlich alles nicht. Bei kleinen Projekten rechne ich die Stunden, die am Motorrad
bearbeitet werden. Bei den grof3en Projekten bieten wir eine Gesamtsumme an, die nicht aufgeschlisselt
wird, weil manchmal etwas billiger gekauft wird daflir dann aber fiir etwas drei Stunden langer gearbeitet
wird. Wir halten uns dann schon an die Vorgabe, wobei es aber schon Anderungen geben kann, die wir
selbstandig oder im Absprache mit dem Kunden vornehmen. Aber grundsatzlich ist es nicht gut, wenn man
einen Preis ausmacht und den dann Ubertrifft, das machen wir nicht und deswegen héren wir teilweise
auch auf mit Stundenzahlen. Ich denke so ist das flr beide Seiten fair.

I: Was ist Ihr erster Eindruck des Vorgehensmodells?

B: Fur mich ist grade irrsinnig lustig, in der groRen Industrie hat man sowas und braucht das auch, aber
sowas habe ich schon zwei Jahre nicht gesehen. Ich glaube, dass es sehr stark davon abhangt was man
macht. In unserer Branche, leben wir von Lifestyle und von dem was wir machen. Wir haben mir so etwas
angefangen, haben unseren Businessplan unser Geschaftsmodell nicht so schlecht aufgestellt, haben
Statistiken und Daten hergenommen, wer sind unsere Kunden, wo sind sie zuhause, wo gibt es welche
Mdéglichkeiten. Wenn du dann anfangst damit, bei der Arbeit dabei bist und am Abend deine warme Suppe
haben mochtest, ist dies (Anm. das Durcharbeiten des Modells) genau das was wegfallt, weil du Zeit nicht
dazu hast. So wie ich zurzeit vier Wochen durchgearbeitet habe, war auf Veranstaltungen, ist zwar keine
tragische Arbeit, aber dennoch freue ich mich auf mein nachstes freies Wochenende. Du hast dein
Geschaftsmodell und schreibst das alles nieder und versuchst es mit Zahlen zu hinterlegen. Irgendwann
hort man als kleines Unternehmen damit auf, denn man kommt spat abends heim muss noch Rechnung
und Bestellungen schreiben und in der Frih geht es gleich wieder los. Diese Dinge gehen in grof3en
Unternehmen, da diese die Ressourcen dazu haben. Wiirde da aber sagen, dass das Modell gut ist und
auch die relevanten Unterpunkte vorhanden sind. Nur ob das wirklich so als Prozess erarbeitet wird, bin
ich mir nicht sicher. Fir Leute wie uns jetzt finde ich, ist das schwer, da wir komplett davon weg sind. Wir
verlassen uns momentan vollig auf unser Bauchgefihl.

I: Wie haben Sie zu Beginn das Konzept erarbeitet?

B: Ich wiirde sagen, wir haben das damals etwas anders gemacht, aber grundsatzlich, sehe ich die Punkte,
sie sind halt einfach nur anders benannt. Kann mich eigentlich gar nicht mehr genau erinnern, was wir
damals alles beschrieben haben, ich weild nur, dass wir ganz weit davon entfernt sind. Also ich will jetzt
nicht sagen, dass wir schlecht sind, aber ich weifl3 nur noch was die Vision ist, die wir als FleiRaufgabe dazu
gemacht haben. Davon sind wir aber noch weiter entfernt, als wir damals geglaubt haben zu sein.

I: Wiirden Sie das Modell verwenden um das Konzept zu erarbeiten bzw. konnten Sie sich vorstellen
damit zu arbeiten?

B: Ja bestimmt. Wobei mir aber einiges Bestandteile in den Methoden nicht bekannt sind, aber mit dem
Fragebogen als Unterstlitzung sollten auch diese Bereiche erledigbar sein. Wir hatten damals eine
vereinfachte Darstellung. Es war damals aufgeteilt, dass zuerst jeder seinen Teil ausarbeitet. Wir habend
das ganze, weil wir ein kleines Unternehmen sind, daraus ausgerichtet, zu wissen wo, wir, wann, wie viel
verdienen. Da haben wir extrem unterschatzt, wie lange man braucht. Kunden zu finden ist flr uns
eigentlich leicht und einfach, aber Marktforschung in unserem Segment ist schon etwas schwierig, da man
kaum Daten zur Verfligung hat. Wir haben von Statistik Austria Daten zu Motorradfahrern geholt, wie viele
gibt es, da wir uns auf 70er und 80er Jahre spezialisiert haben, haben wir geschaut wie viele Motorrader
aus dieser Zeit gibt es noch und wie es sich entwickelt. Das was wir machen wird mehr, obwohl
Motorradfahrer an sich stagnieren. Der Statistik ist es aber schwierig, weil viele Faktoren oft nicht
bericksichtigt werde, in der Theorie ist das wichtig und man soll auch so arbeiten, aber fir uns in der
Nische oftmals nur sehr schwer moglich. Wir waren das erste Unternehmen beim Umbau von Motorradern
in dieser Art und Weise. Ware es friiher wirde ich das Modell verwenden und sagen ja so kann es gehen.
Ich wiirde es auch verwenden, um unser Konzept aufzuarbeiten, wenn die Zeit da ware. Wobei ich mir
schwertun wirde, da bei uns eine ganz andere Voraussetzung vorhanden war. Wir haben gesagt wir
wuirden gerne, das machen was uns Spafl macht. Wenn du sagst du willst Motorradhandler werden, ist,
dass bisschen etwas Anderes, da gibt es viel mehr Sachen. Bei uns hat halt diese Theorie nicht funktioniert,
wie wir uns das gedacht haben. Wir mussten aktiv umsetzten, und das war doch etwas Anderes. Z. B. ist
Marktforschung wirklich wichtig, aber man braucht dazu eine gescheite Marktforschung. Wenn man alles
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richtig macht, was hier angefiihrt ist und das auch richtig macht, braucht man viele Ressourcen. In unserer
alten Firma, wo wir herkommen, war immer das Personalisieren das wichtigste. Wir waren fiir das Zubehor
nach dem Autokauf zusténdig, im Fiat Konzern, also etwas sehr Personliches. Die Leute die damit arbeiten
interessieren sich nicht dafiir und deswegen sind die Ergebnisse schlecht. Wenn ich sage Motorrader
interessieren mich nicht, dann kann ich ein Geschaftsmodell und einen Businessplan trotzdem ausarbeiten,
aber es wird nicht gut sein. Ein Branchenfremder, wird dann auch nicht sagen ob das Ausgearbeitete gut
oder schlecht ist, weil er einfach die ganzen Erfahrungen nicht hat. Wenn du es richtig machst ist es super,
vor allem musst du das dann auch leben und daran arbeitest und dich standig kontrollierst. Bei uns waren
die Tage flr die Ausarbeitung fiir nichts, weil wir es dann nicht weiter verfolgt haben. Den Businessplan
haben wir dann beim AMS gebraucht und bei der Bank hatten wir ihn mit, obwohl wir nur ein Konto eréffnet
haben und keine Kredit brauchten. Theorie und Realitat gehen oft sehr weit auseinander. Aber ohne Modell
bzw. Plan zum Vorgehen geht es nicht und lebensnotwendig, das wie kann ich heute nicht mehr beurteilen
aber es gut zu wissen wie man vorgeht.

Am Anfang das Auszuarbeiten ist richtig und wichtig, aber die Zeit zu finden dich einmal im Monat
hinzusetzten und das alles aufzuarbeiten ist schwer, denn ich gehe dann in die Werkstatt und arbeite, denn
wir brauchen das Geld. Ich glaube aber, dass es definitiv gut ware, dass auch wir uns damit mehr befassen,
denn so verhindert man auch Schnellschiisse bei Entscheidungen. Wir machen gerade einen Webshop,
der immer geplant war, allerdings ohne Zeitlimit. Wir kdnnen aber in unserer Werkstatt keine T-Shirt
verkaufen, wir haben keine Umkleiden und das wollen wir eigentlich auch gar nicht, deswegen der
Webshop, der aber nur Sinn macht, wenn wir bekannt sind. Wir haben schén langsam den Namen und
langsam entwickelt es sich. Wir haben unsere Marke entwickelt und weiterentwickelt und geschaut, dass
man diese am Markt kennt.

Wir hatten mit einigen Unternehmen in Italien, die auch in dieser Branche sind wie z. B. Deus, weil wir
Partner suchten fir ein mégliches Geschaftsmodell. Die machen aber weniger Umsatz in Mailand, in der
Metropole der Café Racer, als wir, sind aber weltbekannt. Die finanzieren sich auch zu einem grof3en Anteil
mit den Shirt, wobei wir aber eine bessere Qualitdt habe und gute Partner um Fair Trade Produkte
anzubieten. Wenn wir uns, wie Deus, mit den T-Shirt Verkdufen die Motorrader finanzieren kdnnen, dann
haben wir es geschafft. Aber wir haben uns zuerst positioniert und Parameter festgelegt und dann schauen,
wie ob wir davon leben kénnen.

I: Sehen Sie mogliche Verbesserungen fiir das Modell?

B: Die Grundstruktur finde ich ganz gut. Welchen Punkt man wo erarbeitet, kdnnte man noch diskutieren
und ist vielleicht davon abhangig von Produkt oder der Dienstleistung aber grundsatzlich finde ich das so
ok. Fur ich ist die Darstellung das Deckblatt, da muss definitiv mehr dahinter sein, aber flir mich kann das
so der Start sein. Aber in Kombination mit den Leitfragen ist es enorm wichtig, vor allem mit Leuten die
wenig Erfahrung haben und dadurch vieles beachten kénnen und oft dadurch auch die Augen gedffnet
werden. Ich finde sowas sehr wichtig auch fiir die jungen Unternehmer. In unserem Umfeld haben wir auch
viele Leute die sich selbstandig gemacht haben. Meine Nichte hat Friseurin gelernt und will sich selbstandig
machen, die wirde so ein Modell mit Leitfaden wirklich brauchen. Die Unternehmerschule ist zwar auch
wichtig, aber gerade junge Leute brauchen solche Leitfragen um sich hier zurecht zu finden. Wichtig sehe
ich auch den Austausch zwischen Theoretiker und Praktikern, weil hier zwei unterschiedliche Welten
aufeinandertreffen. Ich finde es ist ein klasse Leitfaden, weil man Dinge beachtet, denen am zuerst keinen
Wert beimisst aber, wenn man die Frage liest darauf kommt, dass es vielleicht gar nicht unwichtig ware.
Ich glaube auch, dass es dann leichter ist das Modell durchzuarbeiten. Als gesamtheitliches Konzept finde
ich die Kombination aus Text und Grafik super.

Interview mit Daniel Treffer am 05.10.2017
Studium Chemical Engineering an der TU Graz,
Grinder von MeltPrep als Spin-Off der Research Center Pharmaceutical Engineering GmbH

I: Interviewer
B: Befragter

I: Wie ist Ihre Griindung abgelaufen? Wie ist lhnen ergangen bei lhrer Griindung?

B: Prinzipiell ist die Idee wahren meiner Doktorarbeit entstanden. Ich habe eigentlich nie mit dem Gedanken
gespielt, dass ich mich selbstandig mache, bis dorthin. Irgendwann habe ich gesehen, dass ich eine coole
Idee gehabt habe, habe sie zum Patent gefiihrt und dann habe wir die unterschiedlichen Szenarien
durchgespielt, wie man aus dem Patent Geld generieren kann. Ich bin dann relativ schnell zu der Erkenntnis
gekommen, eigentlich muss ich das selber machen, weil sonst wird es keiner vermarkten, weil das Produkt
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relativ klein ist. Das war die damalige Uberlegung und die Einschatzungen fiir das Produkt waren auch
noch viel kleiner. Es ist dann schrittweise vorangegangen mit Grindungsberatung von der
Wirtschaftskammer mit meinem damaligen Chef, der auch schon einige Firmen gegriindet hatte, und mir
einige hilfreiche Tipps gab.

I: Wo hat es dann Probleme gegeben?

B: Naja, man muss ganz anders zu denken anfangen. Im Prinzip ist man dann fiir alles selber verantwortlich
und muss sich auch um alles kiimmern, was man am Anfang aber nicht gewohnt ist, das war mir schon
klar. Teilweise fuhlt man sich verloren oder ist komplett Gberfordert, dass ist dann einfach so. Allein ist man
aber nicht, denn man kann Uberall fragen, nur muss man da wissen zu wem man gehen kann. Wenn man
einige Leute kennt, die schon ahnliche durchlebt haben, dann ist man schon einmal sehr gut vorbereitet
und man kann schon relativ schnell agieren.

I: Hatten Sie zusatzliche Unterstiitzung benétigt?

B: Ganz klar habe ich das gebraucht. Denn z. B. bei Férderungen gibt es mehrere Anlaufstellen, wie von
SFG, der Wirtschaftskammer etc. Da gibt es iberall die Férderexperten, und da kann man sich schon einen
guten Uberblick holen, denn, wenn man sich die Férderlandkarte ansieht, ist man das erste Mal komplett
iberfordert mit dem ganzen Angebot. Denn in Osterreich haben wir gottseidank ein Férderparadies. Man
findet viele Forderungen, wenn man weify wo man suchen muss.

I: Welche Fordermoglichkeiten haben Sie genutzt?

B: Also ich habe bei der AWS geschaut und dann noch bei der FFG. Dann gibt es bei der Stadt Graz noch
ein paar Moglichkeiten, wo man Foérderungen bekommt. Man kann sich da schon einen schénen Mix
zusammenstellen.

I: Hab Sie im das Geschaftsmodell an sich erarbeitet? Welche Ansatze kannten Sie dazu?

B: Diese Thematik war flir mich komplett neu. Am Anfang habe ich nur am Produkt gefeilt und dann
irgendwann hat es geheilden, dass ich einen Businessplan schreiben muss, weil ich diesen damals flir den
Fordergeber gebraucht habe. Das habe ich in einem geférderten Kompetenzcenter gemacht und wenn
man aus diesem Kompetenzcenter eine Idee rausnimmt, muss man diese bewerten und dafir wird der
Businessplan benétigt. Das war die erste BerUhrung fiir mich damit, vielleicht friiher mal nebenbei in einer
Lehrveranstaltung. Aber das hatte wenig mit der Realitat zu tun.

I: Was ist Ihr Wertangebot Ihren Kunden gegeniiber?

B: Ich biete Laborgerate flir einen ganz speziellen Prozess im Pharmabereich, womit Pulver in Festkorper
Uberfihrt wird unter Vakuum und Hitze. Also ein Aufschmelzen unter Vakuum. Diese Technologie ist auch
patentiert. Das war auch so eine Schwierigkeit, wie schreibt man so ein Patent, welche Prozesse gibt es,
wie finanziert man das Patent. Wenn man das alles auf einmal hat, ist das als Grinder schon ziemlich eine
Herausforderung. Und man hat am Anfang alles auf einmal und man muss sich Uber alles Gedanken
machen.

I: Was ist Ilhre Kundengruppe, die sie ansprechen?

B: Unternehmen in der Pharma, Kunststoff und Lebensmittelbranche. Ist eine ganz schéne Bandbreite und
alle wollen unterschiedliche Spezialloésungen haben. Also ich bin sehr zufrieden mit dem was ich hier
gefunden habe. Mittlerweile habe ich eine Plattform dafiir; also ein Standardprodukt und unterschiedliche
Erweiterungsmaoglichkeiten. Damit man immer eine Linie hat und man dann Zubehoér dazu kaufen kann.

I: Also eine Art Bausatz?

B: Genau. Das man dadurch dann auch unterschiedliche Aufgabenstellungen |6sen kann. Diese ldeen
kamen von Kundenseite aber es gab auch von mir aus dazu Ansatze. Das interessante bei meinem Produkt
ist, dass ich es zu Beginn flir eine Spezialanwendung entwickelt habe, aber nach der Teilnahme an einigen
Konferenzen und Produktprasentation hatte ich viele Mdéglichkeiten. Teilnehmer kamen nach meinen
Vortragen zu mit, dies waren Forscher, Professoren etc. und haben mich nach gefragt ob ich auch an diese
und jene Anwendung gedacht habe. Also auf den Markt héren war richtig. Das hat zu einigen Anwendungen
gefluhrt, die ich auch schon umgesetzt habe, funktionieren und die Kunden sehr zufrieden sind damit.
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Ich sehe mich aber nicht als Engineering Unternehmen, sondern als Unternehmen, das Produkte verkauft.
Langfristig mochte nicht immer einfach nur auf Kundenwunsch etwas Spezielles fertigen, sondern ich
md&chte ein Portfolio aufbauen, dass ich die Produkte drinnen habe und diese dann auch verkaufe.

I: Wie sieht bei lhnen die Produktion im Unternehmen aus?

B: Die ist komplett ausgelagert. Ich kiimmere mich um die Entwicklung, die zusatzlichen Elemente und
natlrlich Neukundenakquise. Die Bestellungen werden dann per Mail gemacht und ich kann mich auf das
Wichtige konzentrieren.

I: Wie ist ihr Markteintritt abgelaufen? War das Produkt damals schon fertig entwickelt?

B: Nein das Produkt war nicht fertig. Da ich ein sehr kleines Unternehmen bin, also im wesentlichen ich
und eine Mitarbeiterin, die ich seit kurzem Uber einen Dienstleister eingestellt habe, und sich Uber
Organisatorisches kimmert, ist alles eigentlich immer sehr parallel abgelaufen. Das heif3t man reden mit
potentiellen Kunden, hat das Produkt fast fertig, hat zeitgleich eine Bedienungsanleitung dazu geschrieben
und irgendwann ist dann auch die erste Bestellung gekommen. Es ist alle parallel mitgelaufen, also nicht
zuerst alles fertig machen und dann hinaus gehen, sondern einfach mal schauen ob das Produkt jemand
kaufen méchte.

I: Haben Sie besondere weitere Partner im Unternehmen?

B: Ich habe Zulieferer, die wirklich die meiste Arbeit abdecken, was die Fertigung anbelangt und das ist
auch mal sehr gut. Und dann habe ich noch eine Kooperation mit der Forschungseinrichtung, bei der ich
zuvor gearbeitet habe. Wo wir gemeinsam auch Dienstleistung abwickeln kénne. Viele potentielle Kunden
haben die Anfrage, ob sie das Produkt ausprobieren kénne. Diese gebe ich dann weiter, wenn es mir zu
viel Aufwand ist. Wenn es nur eine Probe zum Herstellen ist, mach ich das auch selbst. Nicht aber wenn
es eine grollere Serie ist und auch eine Messung dabei ist, dann mache ich das Giber das RCP.

I: Wie ist Ihr Unternehmen finanziert?

B: Ich habe Férderungen beantragt und der Rest ist eigenfinanziert. Also ich habe geschaut was ich am
Konto habe, habe durchgerechnet ob es sich ausgehen kdénnte und habe es dann umgesetzt, ganz
kurzgefasst. Aber natirlich Uberlegt und genau geschaut ob es sich ausgehen kann. Ich habe beim
Lebensstil sicher am Anfang etwas zurlickschrauben missen, und mir sind manche Statussymbole egal.
Ich schaue einfach, dass das Unternehmen solide auf den Beinen steht, denn es ist der Plan, dass es mich
dann erhalt.

I: Haben Sie sich in ihrem Businessplan speziell auch das Geschaftsmodell behandelt?

B: Auf jeden Fall. Vor allem das Thema Vertriebskanale. Wie ich im Dezember 2015 beim Science Park
dazugekommen bin, war eines der ersten ,Fingeribungen® die Erstellung einer Business Model Canvas
und das alles dann auch sauber aufschreiben, wie sieht es aus und wie kann man das in Zukunft angehen.
Die Thematik an sich war mir bekannt, aber das Tool an sich war mir unbekannt.

I: Was ist Ihr erster Eindruck des Modells?

B: Was fir mich das Wichtigste war, sind fiir mich Gesprache mit Leuten, die ahnliches durchgemacht
haben. Ich finde das ist das Wichtigste und einfach die Erfahrung auch geteilt bekommt. Das ist dann
jemand der schon ein Produkt auf den Markt gebracht hat und weif3, welche Schritte dazu notwendig sind.
Denn irgendwann ist man an einem Punkt, wo man auch die rechtliche Situation betrachten muss z. B.
welche Zulassungen man bendétigt. Wenn man sich das durchliest, ist man gleich mal ziemlich erschrocken,
dagegen sagen Leute aus der Praxis, wie man es machen kdnnte. Die Erfahrung hilft hier sehr weiter. Auch
trotz Berater muss man seinen eigenen Weg gehen. Man muss die Inputs aufnehmen und sich dann selbst
fur einen Weg entscheiden. Es ist wichtig, dass man selbst Entscheidungen trifft und nicht ferngesteuert
herumlauft und nach jeder Meinung eines Beraters richtet. Man soll versuchen sich seine eigene Meinung
dazu zu bilden und diese dann auch zu verfolgen.

Das Modell finde ich gut. Vor allem ich finde gut, dass man bei jedem Punkt anfangt dariiber nachzudenken.
Wenn ich mich zurlick erinnere zu meiner Produktentwicklung, da habe ich mich nur auf das Produkt
konzentriert und Uber solche Themen nicht nachgedacht. Wenn man das Modell zur Hand hat muss man
dann doch Uber alles nachdenken und konzentriert sich nicht nur auf die Idee. Es kommt naturlich darauf
an, welche Zugang man hat. Ich als Techniker habe den Zugang eher auf das Produkt zu schauen. Ein
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Wirtschaftler schaut vielleicht eher auf die Firma, auf die organisatorischen Themen, das ist ganz
unterschiedlich, je nachdem aus welcher Ecke jemand kommt. Der Background ist immer ausschlaggeben
und das merkt man auch sofort. Techniker haben oft eine groRere Verliebtheit in das Produkt.

I: Was ist aus lhrer Sicht positiv am Modell? Was ware mogliche Verbesserungen?

B: Von der Darstellung her wirde ich versuchen die einzelnen Bereiche dominanter darzustellen, um
besser zu erkennen was zusammengehort. Also oben die Unterpunkte und darunter die zu machenden
Schritte. Da das untere Feld grof3er ist, habe ich mir schwergetan, ob nun der obere oder untere Teil
wichtiger ist.

I: Wie finden Sie die Kombination aus Darstellung und Fragenkatalog?

B: Finde ich sehr gut. Man hat durch die Darstellung einen Uberblick und fiir alles Weitere nimmt man den
Fragenkatalog her. Ich bin ein ganz grofter Fan davon, wenn man etwas auf einer Seite darstellen kann,
da kann man auch Uberpriifen, ob man alles erledigt hat. Es ist einfacher als wenn nur der Fragenkatalog
vorhanden ware, denn der Uberblick ist nicht machbar. Die Kombination ist gut gemacht.

I: Wie finden Sie den Fragenkatalog? Ist der Aufbau verstandlich oder fehlt noch etwas?

B: Der Entscheidungsprozess beim Kunden fehlt mir. Auch bei der Zahlungsbereitschaft ist es schwer. Ist
das Unternehmen gemeint oder der Anwender oder derjenige der es wirklich kauft? Denn das ist oftmals
nicht die selbe Person. Bei mir ist es oft so, dass der Anwender das Produkt sofort haben mdéchte, aber er
vorher noch eine Freigabe des Chefs bendétigt. Dieser will das nochmal erklart haben und sich dariber
informieren bevor er die Anschaffung freigibt. Oft ist auch noch eine weitere héhere Eben involviert. Da
muss ich flir jeden Entscheidungstrager ein Papier haben, dass ihm das Produkt fir ihn angepasst
prasentiert. Ein Entscheider auf oberer Ebene braucht dann keine Produktdetails mehr zwingend wissen,
sondern muss wissen ob es schneller, glnstiger etc. ist.

Naturlich gibt es Unterschiede bei den Entscheidungen von B2C und B2B. Beim Consumer-Markt
entscheidet der Endkunde oder die Frau vom Endkunden oder maximal noch der Vater des Endkunden,
das ist alles Uberschaubar. Aber bei Firmen ist man sofort in einer Struktur drinnen und man muss wissen,
wie das Ganze ablauft. Darf der Anwender selber Geld ausgeben oder ist es in einem Bereich, wo er noch
selber entscheiden darf? Diese Hirden sind oft schon bei ein paar Tausend Euro, bei denen gewissen
Ebenen durschritten werden miissen. Bei B2B ist es oft der Fall, dass man diese Prozesse analysieren
muss, aber man sich extrem schwer tut diese Informationen zu erlangen. Dazu muss man ein paar Insider
kennen, mit denen man redet oder man kann sich auf die eigene berufliche Erfahrung stitzen.

I: Haben Sie damals andere Themenbereich behandelt, als hier im Modell angefiihrt?

B: Ich habe noch Ausblicke gemacht fiir die Technik zur Weiterentwicklung. Das Ganze ist ja nur eine
Momentaufnahmen Es andert sich ja alles und wenn man es nicht rechtzeitig andert, dann tberlebt man
nicht. Ich hatte zum ersten Zeitpunkt nur eine Anwendung und musste dann schauen, dass ich eine
Diversifizierung reinbekommen und weitere Produkte anbiete, sondern wird es nicht lange durchgehen.
Mann kann sich Uberlegen, was bei einer Marktsattigung passiert und wie man sich dann
Weiterentwicklung. Dass man sich Uberlegt wie gesattigt der Markt zu Zeit ist. Das kommt halt aus meiner
Erfahrung, da mein Markt begrenzt ist. Ich werde nicht Millionen Stilick verkaufen, sondern nur Hunderte,
also muss ich schauen, dass ich ein paar Hundert mehr verkaufe oder die Erweiterungen.

Im Fragebogen sind viele gute fragen enthalten, iber die man am Anfang gar nicht so wirklich nachdenkt.
Aber ich vermisse eine Schutzrechtsstrategie. Das wirde ich beim Unternehmen mitaufnehmen; denn,
wenn man ein neues Produkt schafft muss man wissen, wie man es schiitzt. Das kann Paten, Marke sein
etc. und was man dabei alle benétigt. Das ist ein Punkt, wo man relativ viel Zeit investieren sollte.

Sobald etwas Neues dabei ist muss man es schuitzen, denn sonst baut es jemand nach. Wenn man ein
Design nicht schitzt, kann es jeder nachbauen. Bekanntes Beispiel ist hier der Rubik’s Cube, der nur in
Ungarn geschitzte wirde, aber ein weltweiter Erfolg war. Deswegen ist das Schutzrecht schon ein sehr
heiRes Thema. Dazu gibt es auch gute Férdermdglichkeiten; AWS, FFG Uberall kann man sich super
beraten lassen. Am Anfang schaut man sich das an, aber ist dann doch relativ schnell hilflos und weif3 nicht
so recht was man tun soll. Daher ist es gut, wenn man mit jemanden reden kann, der sich damit auch
wirklich auskennt.

I: Also auch moglich dieses Thema bei den Ressourcen anzusiedeln?

A41



Anhang B: Transkription der Unternehmergesprache

B: Auch ja. Wichtig ist es wie schitze ich das, was ich mir erarbeitet habe. Was hindert andere daran das
gleiche zu tun? Wenn man etwas Ubernimmt, was es schon gibt, muss man sich preislich differenzieren
um erfolgreich zu sein. Durch den Schutz, kann man die Me-Too-Anbieter fernhalten. Power Horse
(Energydrink), ist dort erfolgreich wo Red Bull nicht so stark vertreten wie z. B. in Teilen von Afrika eine
sehr starke Marke, nicht so wie bei uns die Diskonter Marke. Eine einfache Variante des Schutzes ist es
die Marke anzumelden. Das kostet nicht viel und man hat einen EU-weiten Schutz, zumindest des Namens.
Diesem Bereich wiirde ich noch integrieren, denn sonst erarbeitet man sich zwar einen guten Ansatz, hat
dann aber einen wesentlichen Bestandteil vergessen. Denn bis man sich hier gut auskennt, braucht man
schon ewig.

Interview mit Elisabeth Kéhl und Vera Straschek am 10.10.2017
Studium Betriebswirtschaft,
Grinder von Mehlspeisenfraulein OG — Auftragskonditorei

I: Interviewer
B1 & B2: Befragte

I: Wie ist Ilhre Unternehmensgriindung abgelaufen? Was waren Hiirden?

B1: Vera und ich haben uns im Studium kennengelernt. Wie haben beide Betriebswirtschaft studiert und
haben und im Bachelor kennengelernt und dann auch den Master gemacht, hatten aber nicht wirklich die
Idee ein Unternehmen zu griinden. Die Liebe zum Backen hat uns zusammen gebracht und wir haben
dann mit einem Pop-Up Verkauf von Kuchen gestartet. Also ein Verkauf fir zwei Stunden, das waren wir
in Lokalen in Graz und haben dort unseren Kuchen verkauft. Wir haben uns dann weiter u interessieren
angefangen ,darf man eigentlich Kuchen verkaufen?“, das sind doch Lebensmittel und man darf sie nur im
privaten Rahmen unter die Leute bringen. Wenn man das gewerblich aufziehen méchte, braucht man den
Konditormeister, weil in Osterreich dieses Gewerbe reglementiert ist. Wir haben dann beide neben dem
Studium den Konditormeister nachgemacht am WIFI. Wir mussten die Lehre nicht machen, sondern nur
die Meisterpriifung wie jeder Gelernte auch. Man musste bei der Priifung einfach die Leistung erbringen,
wenn die passt ist man Konditormeister. Es gab auch andere Module neben dem Praktischen, aber im
Groflen und Ganzen war die praktische Meisterprifung fir uns die gréfite Hirde. Es ist doch etwas
Anderes, wenn man zu Hause nach der Uni backt, als wenn man das wirklich lernt. Wir hatten den Vortell,
dass die wirtschaftlichen Teile der Meisterprifung uns durch das Studium angerechnet wurden. 2014
haben wir gegriindet, wobei wir das noch neben der Uni gemacht haben. Das war dann unser Job und es
ist zum Glick gut aufgegangen, seit 1,5 Jahren machen wir das Beide nun auch Vollzeit und seit einem
Jahr haben wir auch die Backstube. Nach dem Studium standen wir vor der Entscheidung, wie wir das
ganze angehen sollen, und da wir gemerkt haben, dass dieser Beruf uns beiden Spaft mach und auch gut
lauft, haben wir uns dafiir entschieden. Es hat sich natirlich rein vom Backen etwas verlagert hin zu
Einkaufen, Kundenbetreuung, etc.

I: Wo gab es bei Ihnen Probleme im Griindungsprozess?

B1: Das Erste war die Meisterprifung. Dann haben wir uns schwer getan, was die richtige
Gesellschaftsform flir uns ist, hatten da aber eine gute Steuerberaterin. Wir waren zuerst ein
Kleinstunternehmen im ersten Jahr, haben dann aber die Umsatzgrenze Uberschritten und mussten um
grinden. Da man aber als Konditor zu Hause nicht backen kann bzw. es umbauen misste, haben wir uns
eine Betriebsstatte suchen missen. Das war die zweite grofte Hiirde, wo der Rahmen passt und auch die
Hygiene kommt und prift in welcher Umgebung produziert wird. Das Dritte war die personliche Ebene, ob
man sich nun wirklich dafiir entscheidet oder etwas Einfacheres machen will und einem 40-Stunden-Job
nachgeht.

I: Was sind weitere Probleme die bei lhnen auftreten?

B2: Zeit ist ein Alltagsproblem bei uns, wir machen weinig Pausen und haben sehr viel zu tun.

B1: Wir arbeiten viel korperlich; es ist ein Handwerk. Man merkt es sofort, wenn man den ganzen Tag steht
und keine guten Schuhe hat.

B2: Wir haben auch ein Auto, das wir zum Ausliefern der Hochzeitstoren verwenden, wQbei wir hier nicht
verstehen, warum wir kein Zonenticket bekommen flir unser Unternehmen, das bekommt man nur als
Bewohner.
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I: Wie haben Sie lhr Geschaftsmodell entwickelt?

B: Das haben wir nicht gemacht. Wir haben, da wir wahrend der Uni noch gegriindet haben, an der
Grindungsgarage teilgenommen. Also wir haben gewusst wir backen beide gerne, die Leute bestellen bei
uns Torten und es geht einfach auf, das war vielleicht blaudugig, aber es hat halt einfach funktioniert.
Damals haben wir uns wirklich ein bisschen mit den Themen rund um Kunden, Geschéaftsmodell etc.
auseinandergesetzt, denen wir uns vorher nicht wirklich gestellt hatten. Wir sind nicht herangegangen an
dieses Thema, haben einen Business Plan geschrieben und dann gegriindet. Wir haben gegriindet, weil
wir es machen wollten und es sich ergeben hat. Bei der Griindungsgarage waren dann die Mentoren, mit
denen wir gesprochen haben. Wir haben uns immer gefragt, warum sprechen wir mit Mehlspeisen keine
Manner an, wie kdnnen wir die dazu bringen, dass sie bei uns bestellen. Einer der Mentoren hat uns dann
gesagt ,warum wollt ihre euch auch die Manner konzentrieren, wenn es eher die Frauen sind, dann
konzentriert euch auf die Frauen®. Nicht zwanghaft etwas versuchen, und wenn Frauen eher bei uns
kaufen, werden wir mehr Frauen ansprechen.

I: Was ist Euer Kundensegment?

B1: Eigentlich sind es schon die Frauen, im Alter 20 aufwarts. Obwohl das sehr unterschiedlich sind. Es
sind Leute, die gerne backen und sich das auch gerne anschauen. Aber es kommen auch viele Manner,
die fur ihre Frauen Torten bestellen, aber eigentlich ist unsere Zielgruppe doch eher weiblich. Aber auch
Leute die das Handwerk schatzen kommen gerne, die nicht einen industriell gefertigten Kuchen haben
mdchten.

I: Was ist Euer Wertangebot den Kunden gegeniiber?

B1: Wir haben verschiedene Standbeine. Wie wir begonnen haben war es die Auftragskonditorei, wobei
der Kunde nicht vorbeikommt und sich etwas aussucht, sondern sich im Vorhinein Gedanken macht, was
er wann, in welcher GroéRRe, mit welchem Aussehen haben méchte. Dadurch wissen wir jede Woche genau
was wir zu tun haben, aber uns bleibt auch nichts Ubrig, was natlrlich auch super ist. Im Sommer, also Mai
bis Oktober, sind Hochzeiten unser Hauptgeschaft, das was wir jedes Wochenende machen. Das ist ein
sehr gutes Geschéft, das die Kunden hierflir gerne Geld ausgeben.

Wir bieten auch Kurse an, mit denen wir im Herbst starten und die bei uns in der Backstube stattfinden.
Deswegen haben wir uns auch einen gréfteren Standort gesucht, den wir auch dafiir nutzen kénnen. Unser
drittes Standbein ist die Belieferung von Lokalen in Graz, die bei uns eine gewisse Menge an Kuchen
abnehmen, womit wir gut Fixkosten decken kénnen.

B2: Da wir preislich auch anders positioniert sind als normale Konditoreien, ist uns naturlich auch eine
ausgiebige Kundenbetreuung sehr wichtig. Die Kunden verlangen das dann auch wenn sie mehr zahlen
als wo anders und wollen langer Uber ihre Torten reden. Sie kommen auch bei kleinen Dingen vorbei und
wollen das volle Programm, da wird dann aber auch von unserer Seite aus ermdglicht.

I: Habe Sie besondere Partner im Unternehmen?

B1: Wir sind zu Zweit, haben dann je nach Bedarf zwei bis vier Mitarbeiter. Was wir aber im Zuge der
Grindung relativ schnell gemerkt haben ist, dass man sich nicht mit allen befassen kann. Es reicht, wenn
man ich auf ein Gebiet fokussiert und den Rest, wie Fotographie, Steuerberatung, Homepage etc.
auslagert. Wir haben hier einige Partner, z. B. fiir die Homepage oder fiir die Fotos. Wir haben ja ein gutes
Produkt, das man auch herzeigen kann und greifbar ist.

I: Wie lange hat es von der Idee bis hin zu Umsetzung ben6étigt?

B1: Naja wir haben uns 2012 im Studium kennengelernt und nach ca. 2 Jahren hatten wir dann alles, um
das auch zu machen, im Oktober 2014 haben wir gegriindet. Davor war es im privaten Rahmen, wir waren
da bei einer Kliche eingemietet, in der wir backen konnten.

B2: Da wir vor der Griindung schon in diesem Bereich tatig waren, waren wir schon bekannt und wir kdnnen
dann auch mehr Auftrage machen und uns mehr damit beschaftigen. Neben der Uni war es eher eine Art
Hobby und wir wollten es nach der Uni einfach mal probieren. Es war eigentlich viel Mundpropaganda dabei
und da ist sehr hilfreich.

I: Wie sieht die Finanzierung in lhrem Unternehmen aus?

B: Wir sind eigenfinanziert. Als Student bendtigt man ja nicht viel und das Geld, das wir eingenommen
haben, haben wir im Unternehmen gelassen. Das war ein Vorteil, damit haben wir dann unsere Backstube
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eingerichtet. Was uns bei der Suche nach einem Geschaftslokal nicht wichtig war, war die Lage, wir sind
eine Auftragskonditorei also missen die Kunden sowieso zu uns und wo sie dann hinkommen ist egal.
Wichtig ist natlrlich, wenn man eine Idee hat fiir die man brennt. Schwer ist es dann aber, wenn jemand
zusatzlich einsteigen will und unser Ausbau des Unternehmens flir denjenigen nicht passt.

I: Hatten Sie externen Berater?

B: Nein eigentlich nicht. In der Griindungsgarage haben wir gemerkt, dass man in Gesprachen bleiben
muss, Netzwerken soll und auch Anderen die eigene Idee vorstellt. Um auch den eigenen Bekanntheitsgrad
dadurch steigern kann. Auch bei der Umgriindung haben wir uns nicht wirklich Gedanken gemacht.

I: Welche Forderungen haben Sie als Unternehmen beantragt?

B: Wir bekommen von der Stadt Graz eine Mietférderung, die bekommen viele Jungunternehmen. Hier
bekommt man Uber drei Jahre verteilt einen gewissen Prozentsatz an Miete zurlick. Wir waren auch bei
dem Foérdersprechtag, wo wie erfahren haben, dass wir eine ,Lebensnahférderung” erhalten kénnen. Die
ist fur Nahversorger und damit bekommen wir 10% der Investitionskosten im ersten Jahr zuriick. Eine
Forderung einreichen ist nie lustig, weil man viel Zeit investieren muss, aber das Ergebnis ist bei uns gut.
Die Beratung beim Foérdersprechtag war fir uns schon recht hilfreich.

I: Wie sieht es bei lhnen mit Auflagen aus, da Sie mit Lebensmitteln arbeiten?

B: Wir werden jedes Jahr von der Lebensmittelaufsicht kontrolliert. Als Konditorei sowieso, da wir mit Eiern
arbeiten. Wir dirften mit unserem Meistertitel auch Eis erzeugen, was das kritischste Thema im
Lebensmittelbereich ist. Man muss halt einiges erflllen, damit die Hygiene passt, aber das ist klar fir uns.

I: Was ist Ihr erster Eindruck zum Vorgehensmodell?

B: Es wirkt seht gut, gut durchdankt, aber auch sehr theoretisch. Was ich aber bei vielen Modelle sehe.
Das wichtigste ist die Kundengruppe, bringt das Produkt fliir den Kunden auch einen Nutzen. Aber auch
das Konkurrenz darf nicht vernachlassigt werden. Wenn man das Ganze professioneller angehen mochte,
muss man sich nattrlich mit all diesen Themen gut befassen.

Was wir sehen ist, dass die Kunden den persdnlichen Umgang sehr schatzen. Wenn jemand Allergien und
Unvertraglichkeiten hat ist es sehr positiv, wenn wir darauf Ricksicht nehmen im Gegensatz zu machen
normalen Backern.

I: Sehen Sie mogliche Verbesserungsansatze?

B: Es werden ja viele Schritte ineinander greifen daher ist eine Riickkoppelung moglicherweise sinnvoll.
Fur mich stellt sich halt die Frage, welche Unternehmern all diese Methoden auch wirklich durchfiihren. Ist
es fur den Output auch wirklich notwendig alle Methoden zu verwenden und umzusetzen. Von der Idee her
ist es gut, aber man miusste es in der Praxis testen. Um zu erfahren ob es komplett ist oder stellt sich
heraus, dass einige andere Dinge noch erganzt werden sollten.

I: Wie finden Sie die Kombination aus Darstellung und Fragebogen?

B: Ich glaube das hilft einem sehr weiter. Es ist wichtig hier Fragen zu haben um sich orientieren zu kénnen
und auch die richtigen Fragen zu stellen in den jeweiligen Bereichen. Dadurch kann man einige Themen
nicht vergessen und man tut sich einfacher bei der Bearbeitung. Auch fiir Personen die sehr in ihrer Idee
behaftet sind, ist dies sicher ein guter Weg.

I: Kénnten Sie sich vorstellen, dass Sie dieses Modell anwenden zu Erarbeitung/Uberarbeitung
lhres Geschaftsmodells?

B: Ja auf alle Falle. Ich finde es wichtig, dass man sich mit den ganzen Themen auseinandersetzt. Wenn
man mehr Zeit hatte ware vieles einfacher, aber im Grunde muss man sich tber solche Themen viel mehr
Gedanken machen. Auch wenn man uberlegt etwas Neues zu machen, ist es sicher sinnvoll sich diese
Punkt vorher zu Gberlegen. Ware sicher interessant das durchzuarbeiten, wobei es wichtig ist, sich Gber
diese Fragen Gedanken zu machen. Man kommt da auf einiges darauf, und kann dann auch die Wichtigkeit
fur einen personlich abschatzen.
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ANHANG C: AUSWERTUNG DER UNTERNEHMERGESPRACHE

Frage 1: Wie ist Inre Unternehmensgriindung abgelaufen? Welche Probleme hatten Sie dabei und welche

Erfolge konnten Sie verbuchen?

Unternehmer 1 | Zu Beginn habe ich Holzspielzeug fiir meine Kinder hergestellt, als die Nachfrage stieg
kann einem Kollegen die Idee mit den Bausatzen. Bei Beratungsterminen wurde mir
gesagt, es ware es wert es zu probieren. Problem war vor allem die Marktanalyse, in
der ich meine Kunden falsch gesehen habe, der normale Spielzeughandel ist nun mal
nicht mein Markt. Erfolge brachten dann auf Jahrmarkten, wo das Spielzeug sich sehr

gut verkauft.

Unternehmer 2 | Herausforderungen und Problem gibt es im Start-Up Leben berall, wichtig ist es, dass
eine gewisse Dynamik entsteht und man Wachstum schafft. Der Erfolg stellt sich dann
ein wenn alles gut zusammenspielt. Erfolg ist auch die erfolgreiche Weiterentwicklung

unserer Plattform, um weiter in Richtung Automatisierung zu gehen.

Unternehmer 3 | Wir hatten Ruhe und Zeit das Ganze aufzubauen, da wir in der Jungunternehmer-
Forderung des AMS waren, jedoch gab es einige Schwierigkeiten bzgl. Férderung.
Denn hier wird nur geférdert, wenn man neue Dinge kauft, oder zu Messen fliegt,
Speditionen bucht, anstatt selber zu fahren und die Motorrader am Hanger zu haben.
Fur Kleinunternehmen wie uns war kaum etwas Passendes dabei. Erfolge waren, dass
wir viel an Bekanntheit dazugewonnen haben lber TV Betrage und Artikel in Zeitungen
und Zeitschriften und gute Entscheidungen auf Grund des Bauchgefihls treffen

konnten und auch getroffen haben.

Unternehmer 4 Prinzipiell ist die Idee wahren meiner Doktorarbeit entstanden, ich habe sie zum Patent

gefuhrt und dann habe wir die unterschiedlichen Szenarien durchgespielt, wie man aus
dem Patent Geld generieren kann. Naja, man muss ganz anders zu denken anfangen.
Im Prinzip ist man dann fiir alles selber verantwortlich und muss sich auch um alles
kiimmern. Teilweise flhlt man sich verloren oder ist komplett Gberfordert, man kann
Uberall fragen, nur muss man da wissen zu wem man gehen kann. Wenn man Leute

kennt, die schon ahnliches durchlebt haben, ist man schon einmal sehr gut vorbereitet.

Unternehmer 5 | Das Erste war die Meisterpriifung. Dann haben wir uns schwer getan, was die richtige
Gesellschaftsform fir uns ist, hatten da aber eine gute Steuerberaterin. Wir waren
zuerst ein Kleinstunternehmen im ersten Jahr, haben dann aber die Umsatzgrenze
Uberschritten und mussten um griinden. Wir mussten uns auch eine passende
Betriebsstatte suchen, damit wir keine Probleme mit der Hygiene haben. Die
personliche Hirde war es ob wir uns nun wirklich dafiir entscheiden und und gegen

einen 40-Stunden-Job entscheiden.

Frage 2: Haben Sie Unterstlitzung / Beratung bei der Entwicklung ihres Geschaftsmodelles bzw. Griindung

bendtigt? Wenn ja, in welchem Ausmal bzw. in welchen Bereichen?
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Unternehmer 1 | Ein Geschaftsmodell habe ich anfangs nicht direkt entwickelt, sondern die Vision und

einen Businessplan.

Unternehmer 2 | Wir waren zu Beginn bei einem Schrotthandler angehangt, also daraus sind wir dann
entstanden. Dadurch hatten wir Branchenkenntnis und als ich dann in das
Unternehmen eingestiegen bin haben wir begonnen eine Struktur in das ganze zu
bringen und uns selbstandig mit der Geschaftsmodellentwicklung auseinander

zusetzten, wobei wir hierzu viele Interviews geflihrt haben.

Unternehmer 3 | Unterstiitzung hatten wir sicher bekommen, aber das wie in einer extrem kleinen
Nische angesiedelt sind, hatte uns wohl kaum jemand etwas iber den Markt oder den
Kunden sagen kénnen. Da wir friiher schon mit Businessplanen etc. gearbeitet haben,
brauchten wir hierzu keine Beratung. Wir wollten auch keine Unterstiitzung, aufder das

Werbeblro fir unsere Website.

Unternehmer 4 | Ja ich hatte Unterstlitzung vor allem bei den Themen rund um Férderungen. Es gibt da
sehr viel und durch die Férderexperten findet man schon sehr viel, wenn man weif3 wo

man suchen muss.

Unternehmer 5 | Nein hatten wir nicht. Nach der Grindung haben wir bei der Griindungsgarage

teilgenommen und da begonnen uns lber einige Themen Gedanken zu machen.

Frage 3: Waren / Sind lhnen Ansatze zur Geschaftsmodellentwicklung und -darstellung bekannt? Welche

Anséatze sind das?

Unternehmer 1 | Erst vor einem Jahr, durch die Unterstlitzung beim Innolab, lernte ich diese Themen,
wie Business Model Canvas oder Oberziele kennen. Das ist sehr wichtig fiir die

Thematik ,Wie sehe ich mich und wo will ich hin mit meinem Unternehmen®.

Unternehmer 2 | Ja sind bekannt, vor allem das Business Model Canvas aber auch die Value

Proposition Canvas die dazu genutzt werden kann.

Unternehmer 3 | Wir haben alles entwickelt bis hin zur Vision, mussten aber feststellen, dass recht
wenig davon eingetroffen ist. Wir haben damals auch Geschaftsmodelle von Kunden

bekommen und kannten und daher auch damit aus.

Unternehmer 4 | Diese Thematik war fir mich komplett neu. Am Anfang habe ich nur am Produkt gefeilt
und dann irgendwann hat es geheilen, dass ich einen Businessplan schreiben muss,
weil ich diesen damals fiir den Fordergeber gebraucht habe. Das war die erste
Berlhrung fir mich damit, vielleicht friiher mal nebenbei in einer Lehrveranstaltung.

Aber das hatte wenig mit der Realitat zu tun.

Unternehmer 5 | Modelle wie die Business Model Canvas sind uns aus dem Studium bekannt.

Frage 4: Wie sieht Ihr Wertangebot aus und was ist Ihr Versprechen den Kunden gegeniiber?

Unternehmer 1 | Mein Angebot ist nachhaltiges Holzspielzeug, das man zuerst selber zusammenbauen

muss bevor man damit spielen kann. Es sind z.B. Katapulte die auch wirklich schief3en
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kdnne. Sie werden nicht in Plastik, sondern Papier und Karton verpackt und kénnen

bei Bedarf auch repariert werde.

Unternehmer 2 | Unser Wertangebot ist es, dass wir transparent sind, was in unserer Branche nicht
Ublich ist. Ebenfalls bieten wir dem Kunden einen besseren Preis als der
Schrotthandler direkt. Zusatzlich sind die Einfachheit und der Kundenservice

Hygienefaktoren, wobei aber der Preis noch immer das Verkaufsargument ist.

Unternehmer 3 | Wir machen sicher mehr als 70% mir dem Umbau von Motorradern, vor allem von Café
Racern. Wir arbeiten nach Kundenwunsch und bauen jedem eine Unikat. Unsere
Einstellung ist so, dass wir auch auf Wunsch eines anderen Kunden kein Fahrzeug
nachbauen, denn wir haben es gemeinsam mit den anderen nach dessen
Vorstellungen entwickelt. Ebenfalls erstellen wir Gutachten und unterstitzen bei

Typisierungen, was sehr gut ankommt.

Unternehmer 4 Ich biete Laborgerate flir einen ganz speziellen Prozess im Pharmabereich, womit

Pulver in Festkorper Gberfuhrt wird unter Vakuum und Hitze. Also ein Aufschmelzen
unter Vakuum. Diese Technologie ist auch patentiert. Mittlerweile habe ich eine
Plattform dafr; also ein Standardprodukt und unterschiedliche
Erweiterungsmaoglichkeiten. Damit man immer eine Linie hat und man dann Zubehor

dazu kaufen kann.

Unternehmer 5 | Wir haben mehrere Standbeine. Zum einen ist das die Auftragskonditorei, bei der die
Kunden zu uns kommen und sich ihre Torten und Kuchen bestellen konnen. Dazu
bieten wir auch Hochzeitstorten an. Ab Herbst bieten wir auch Backkurse an. Ebenfalls

beliefern wir auch Lokale in Graz, die einen Teil der Mehlspeisen abnehmen.

Frage 5: Wie definieren Sie Ihre Kundengruppe und wie Gberzeugen Sie diese |hr Produkt zu kaufen?

Unternehmer 1 | Meine primare Zielgruppe sind Kinder alter als 6 Jahre, denn meine Produkte sind
funktionsfahig. Anfangs habe ich lernen missen, das sich in die angedachte Gruppe

nicht passe.

Unternehmer 2 | Kunden sind sowohl fast alle, die Schrott verkaufen méchten, aber auch die Handler,
denen wir GroBmengen anbieten. Die Verkaufer bekommen einen besseren Preis, die
Handler bekommen GroBmengen um ihre Auslastung zu steigern und ihr

Einzugsgebiet zu vergréRern bzw. einen weiteren Sourcing-Kanal-

Unternehmer 3 | Unsere Kundenschicht ist 40+, hat viel Geld und méchte sich damit ein Spielzeug
kaufen. Einige unserer Kunden geben auch offen zu, dass sie sich zurzeit in der Midlife-
Crisis befinden und sich deshalb ein Motorrad zulegen wollen. Bei uns kénnen diese
Menschen vorbei kommen, sich die Arbeit ansehen und auch ihre eigenen Ideen

einbringen.

Unternehmer 4 | Unternehmen in der Pharma, Kunststoff und Lebensmittelbranche, die auch viele

unterschiedliche Spezialldsungen haben wollen.
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Unternehmer 5

Unsere Kunden sind tberwiegend Frauen ab 20 Jahren, obwohl auch einige Manner
zu uns kommen. Es sind vor allem Personen, die das Handwerk sehr schatzen und

auch bereit sind daflir mehr auszugeben.

Frage 6: Welcher Markt ist Ihr Zielmarkt? Wie haben Sie diesen gefunden bzw. definiert?

Unternehmer 1

Vor allem die regionalen Kunden, die in nachhaltigen Geschéaften einkaufen sind meine
Kunden. Da das klassische Spielzeuggeschaft meine Produkte nicht verkaufen
mochte, da sie nur in Papier/Karton eingepackt sind und daher de Verpackung schnell
abgegriffen wirkt, musste ich auf nachhaltige Geschafte zugehen. Ebenfalls sind wir

sehr erfolgreich auf Jahrmarkten bzw. Mittelaltermarkten.

Unternehmer 2

Markt sind alle den Schrott verkaufen wollen und die Handler, die ihn uns abnehmen.
Mit unserem Netzwerk sind wir mittlerweile in DE und O gut vertreten. Zu Beginn waren
wir ein zusatzlicher Sourcing-Kanal eines Schrotthandlers anschlieen haben wir das
Projekt aus dieser Gesellschaft herausgenommen und als eigenstandiges

Unternehmen gefiihrt, d.h. der Markteintritt war eigentlich schon erfolgt.

Unternehmer 3

Die Gruppe der Motorradfahrer ist schon klein und darin bewegen wir uns wieder in
einer Randgruppe. Dieser Trend zu Café Racern hat sich in den letzten Jahren stark
entwickelt. Es wird das hochqualitative Handwerk wieder geschatzt und man ist auch
bereit dafiir mehr zu bezahlen. Wobei unser Hauptmarkt in Osterreich ist und ein wenig

Italien und Deutschland.

Unternehmer 4

Mein Markt umfasst Laborgerate, die von selbst produzierende Unternehmen vor allem
in der Pharma, Kunststoff und Lebensmittelbranche gekauft werden. Ich sehe mich
aber nicht als Engineering Unternehmen, sondern als Unternehmen, das Produkte
verkauft. Langfristig mochte nicht auf Kundenwunsch etwas Spezielles fertigen,

sondern ich mdchte ein Portfolio aufbauen.

Unternehmer 5

Wir sind am SuRspeisenmarkt tatig, jedoch setzen wir uns von anderen Konditoreien
ab, da wir nicht wie Ublich Torten produzieren und man die dann einfach kauft, sondern
wir planen die zusammen mit unseren Kunden. Wir waren schon vor der Griindung so

tatig, nur kdnnen wir so mehr Auftrage abwickeln.

Frage 7: Welche Ressourcen und Partner sind zur Erstellung lhres Wertangebotes essentiell? Wie haben

Sie diese in Ihr Unternehmen integriert?

Unternehmer 1

Zu Beginn als Einzelunternehmer war ich sehr regional, auf den internationalen Markt
hatte ich es nicht abgesehen. Als die Arbeit zu viel wurde habe ich Partner mit
aufgenommen in eine Gesellschaft, die auch ihren Beitrag leisten und verschiedenen

Funktionen austiben.

Unternehmer 2

Wichtig ist unser Netzwerk an Schrotthandlern und Logistikpartner, die wir aber einzeln
beauftragen und nicht in unser Unternehmen integriert haben, sondern mit ihnen

kooperieren.
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Unternehmer 3 | Wir sind nur zu zweit, mit ein paar Angestellten. Wichtig ist unser Netzwerk an
Lieferanten, die zu Freunden wurden. Wir wahlen unsere Partner nach Bauchgefihl

aus und koénnen sie auch gute Kontakte weiterknipfen.

Unternehmer 4 | Ich habe Zulieferer, die wirklich die meiste Arbeit abdecken, was die Fertigung
anbelangt und dann habe ich noch eine Kooperation mit der Forschungseinrichtung,

mit der ich gemeinsam Dienstleistungen abwickle.

Unternehmer 5 | Wir sind zu zweit im Unternehmen haben aber je nach Bedarf zwei bis vier Mitarbeiter,

die uns in der Produktion unterstitzen.

Frage 8: Wie sieht die Finanzierung lhres Unternehmens aus (eigenfinanziert, Partner etc.)? Wie verdienen
Sie Geld?

Unternehmer 1 | Erst war ich eigenfinanziert und mit der Gesellschaft kam weiteres Geld in das
Unternehmen. Wir verdienen Geld mit unseren Verkauften Bausatzen, auch auch durch
schnell umgesetzte Kundenanregungen, wie unsere 1mall Kreisel und

Zusatzprodukte.

Unternehmer 2 | Wir sind nicht komplett eigenfinanziert und haben Investoren aufgenommen. Geld
verdienen wir damit, dass wir den Kunden einen besseren Preis bieten kénnen, da wir
den abnehmenden Handlern GroRmengen bieten und daher auch wiederum einen

besseren Preis bekommen als normal am Markt.

Unternehmer 3 | Wir haben uns zu zweit eigenfinanziert. Den Verkauf der Motorrader haben wir in
Teilzahlungen unterteilt, da so weniger Kunden von einem Projekt zurlicktreten. Wenn
das Projekt bei uns in Auftrag geben wird, zahlt man 30% an, weitere 30% wenn das
Projekt gestartet wird. Wieder 30% bei Fertigstellung und schlieBlich 10% bei Ubergabe

des Motorrades an den Kunden bzw. Abholung.

Unternehmer 4 | Ich habe Férderungen beantragt und der Rest ist eigenfinanziert.

Unternehmer 5 | Wir sind eigenfinanziert und da wir als Studenten wenig aus dem Unternehmen
genommen haben, konnten wir uns auch die Einrichtung des Geschaftes ohne

Probleme leisten. Zusatzlich beziehen wir einige Férderungen fir Jungunternehmer.

Frage 9: Was ist |hr erster Eindruck (graphisch, inhaltlich) des Vorgehensmodelles? Was fallt Ihnen positiv

auf? Was negativ?

Unternehmer 1 | Ich tue mir eher schwer mit den Fachbegriffen, es ware einfacher wenn diese auch in

.realer” Sprache dabei stehen. Dann kann ich damit eigentlich schon arbeiten.

Unternehmer 2 | Es sieht sehr linear aus. Feedbackloops zwischen den einzelnen Punkten waren
hilfreich und die Querverbindungen zu bericksichtigen, ansonsten sind das die

wichtigsten Punkte.

Unternehmer 3 | Grundsatzlich sehe ich alle Punkte, die damals auch gemacht haben, zwar etwas

anders und mit einer anderen Benennung. In der Industrie benétigt man solche Modelle

aber in unserer Branche leben wir sehr vom Lifestyle. Wir haben mit so etwas
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angefangen, ein Geschaftsmodell und einen Businessplan entwickelt und auch mit
Daten hinterlegt, aber mir fallt auf, durch die Arbeit an sich, ist es genau das was wir

teilweise zu sehr vernachlassigen und liegen lassen.

Unternehmer 4 | Das Modell finde ich gut. Vor allem ich finde gut, dass man bei jedem Punkt anfangt
darliiber nachzudenken. Wenn man das Modell zur Hand hat muss man dann doch

Uber alles nachdenken und konzentriert sich nicht nur auf die Idee.

Unternehmer 5 | Es sieht gut und durchdacht auch, wenn auch etwas theoretisch. Positiv ist, dass man

sich wirklich mit den Kunden.

Frage 10: Ist das Modell verstandlich und Ubersichtlich? Gibt es Moglichkeiten zur Verbesserung?

Unternehmer 1 | Fir mich missen die Begriffe erklart werden, wenn ich damit arbeiten sollte.

Unternehmer 2 | Die Darstellung kénnte etwas anders gemacht werde, vor allem mit den
Feedbackschleifen. Der Begriff Netzwerk ist zu nicht gerade treffend, moglich waren
hier Umfeld oder Marktumfeld, da hier nicht beinflussbare Faktoren betrachtet werden.
Fir mich sind Kanale Mittel zum Zweck nach der Positionierung deswegen koénnte

dieser Punkt aufgeteilt werden und die Positionierung getrennt betrachtet werden.

Unternehmer 3 | Die Grundstruktur finde ich gut, wobei man eventuell die Reihenfolge noch abandern
kénnen sollte und nicht fix ist. Die Darstellung finde ich an sich gut, aber sollte nicht

alleine stehen, da muss noch etwas dahinterstehen.

Unternehmer 4 | Von der Darstellung her wirde ich versuchen die einzelnen Bereiche dominanter
darzustellen, um besser zu erkennen was zusammengehort. Also oben die

Unterpunkte und darunter die zu machenden Schritte.

Unternehmer 5 | Es werden ja viele Schritte ineinandergreifen, daher ist eine Rickkoppelung
maoglicherweise sinnvoll. Fir mich stellt sich halt die Frage, welche Unternehmern all

diese Methoden auch wirklich durchfiihren. Ist es fir den Output auch wirklich

notwendig alle Methoden zu verwenden und umzusetzen.

Frage 11:. Ist der Fragenkatalog/Leitfaden zur Benutzung des Modells verstandlich aufgebaut und

ausreichend ausformuliert?

Unternehmer 1 | Der Leitfaden sieht sehr gut aus, denn hier habe ich eine klar definierte Fragestellung.

Gute Fragen helfen immer weiter.

Unternehmer 2 | Die Herangehensweise ist gut, aber teilweise wird viel zu viel betrachtet, was dann
eigentlich gar nicht hilfreich ist. Besser ware es die mit dem Hintergedanken des
verkauften Produktes zu machen z. B. bei Pains & Gains des Kunden, nicht zu

allgemein analysieren.

Unternehmer 3 | Die Kombination aus Modell und Leitfaden ist enorm wichtig, vor allem fiir Personen
mit wenig Erfahrung. Die Fragen kénnen einen anregen und auch die Augen 6ffnen.
Gerade junge Leute werden, durch so einen Leitfaden sehr unterstitzt Ich finde, dass
er es leichter macht das Modell zu erarbeiten und eine gutes gesamtheitliches Konzept

darstellt.
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Unternehmer 4 | Finde ich sehr gut. Man hat durch die Darstellung einen Uberblick und fiir alles Weitere
nimmt man den Fragenkatalog her. Der Entscheidungsprozess beim Kunden fehlt mir.
Auch bei der Zahlungsbereitschaft ist es schwer. Ich vermisse eine
Schutzrechtsstrategie. Das wiirde ich beim Unternehmen mitaufnehmen; denn, wenn

man ein neues Produkt schafft muss man wissen, wie man es schutzt.

Unternehmer 5 Ich glaube das hilft einem sehr weiter. Es ist wichtig hier Fragen zu haben um sich

orientieren zu kénnen und auch die richtigen Fragen zu stellen in den jeweiligen
Bereichen. Dadurch kann man einige Themen nicht vergessen und man tut sich
einfacher bei der Bearbeitung. Auch fir Personen die sehr in ihrer Idee behaftet sind,

ist dies sicher ein guter Weg.

Frage 12: Ist das Modell, ihrer Meinung nach, geeignet und wirden Sie es verwenden, um damit |hr

Geschaftsmodell zu erarbeiten / Giberarbeiten / weiterzuentwickeln?

Unternehmer 1 | In diesem Modell sind sogar mehr Punkte vorhanden, als ich damals behandelt habe.
Ich habe die Erlésstruktur und die Erlésmodelle betrachtet, aber Uber die direkte
Positionierung habe ich mir keine Gedanken gemacht. Wichtig ist, dass der Markt

genau behandelt wird, denn das war ein Faktor den ich nicht wirklich kannte.

Unternehmer 2 | Die Feedback-Schleifen fehlen mir. Man kénnte einen ersten Entwurf als Hypothese
in einem Canvas darstellen und dann den Prozess dazu nutzen diese zu Uberarbeiten
um die Querverweise bzw. Anderungen zu den anderen Unterpunkten zu erkennen
und zu bearbeiten. Ich sehe das Modell als ein Art Hypothese-Test-Learning Schleife
an mit der man verschieden Modelle durchmodellieren kann und sich dann fur das am

besten passende entscheidet.

Unternehmer 3 | Ja bestimmt ist es das. Einige Bestandteile und Methoden sind mit zwar nicht bekannt,
aber mit dem Fragebogen und Unterstitzung sollten auch diese machbar sein.
Kunden zu finden war bei uns leicht, aber eine Marktforschung zu machen und Daten

zu finden schon eher schwieriger.

Unternehmer 4 | Ist denkbar. Man hat durch die Darstellung einen Uberblick und fiir alles Weitere nimmt
man den Fragenkatalog her. Ich bin ein ganz gro3er Fan davon, wenn man etwas auf
einer Seite darstellen kann, da kann man auch Uberprifen, ob man alles erledigt hat.
Es ist einfacher als wenn nur der Fragenkatalog vorhanden wére, denn der Uberblick

ist nicht machbar. Die Kombination ist gut gemacht..

Unternehmer 5 | Ja auf alle Falle. Ich finde es wichtig, dass man sich mit den ganzen Themen
auseinandersetzt. Wenn man mehr Zeit hatte ware vieles einfacher, aber im Grunde
muss man sich Uber solche Themen viel mehr Gedanken machen. Auch wenn man

Uberlegt etwas Neues zu machen, ist es sicher sinnvoll sich diese Punkte vorher zu

Uberlegen.
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ANHANG D: FRAGENKATALAOG ZUR VERWENDUNG DES
VORGEHENSMODELLS

Im ersten Schritt geht es darum den Kunden kennen zu lernen, welcher der zukiinftige Abnehmer des
Unternehmers sein soll. Mittels der Empathy Map ist es mdglich ein Profil des Kunden zu erstellen und sich
in ihn hineinzuversetzen. Folgende Fragen sind hier hilfreich, wobei sie sich gleichermalen auf Produkte

als auch auf Dienstleistungen beziehen.

e  Wer ist der Kunde und in welcher Kundengruppe befindet er sich?

* Wie ist seine tagliche Umgebung/Routine gestaltet? (was macht er, mit wem sprichter, ...)

* Wer (Mitmenschen) und was (sonstige Umgebung) beeinflusst den Kunden in seinem Alltag?
(Partner, Kinder, Medien, Arbeitgeber, ...)

*  Welche Bedurfnisse hat der Kunde?

e Auf welchem Markt kann der Kunde das Produkt erwerben? (online, eigenes Geschaft, Vertrieb
Uber Einzelhandelsnetzwerk, ...)

* Welche Gedanken hat der Kunde, wenn er das Produkt kaufen wird?

*  Welche Erwartungen setzt der Kunde an das Produkt? (Qualitat, Preis, Funktion, ...)

* Wie werden seine Bedlrfnisse derzeit am Markt befriedigt? (welche aktuellen Moglichkeiten gibt
es?)

* Was ist Kunde momentan bereit zu zahlen, um sein Bedurfnis zu befriedigen?

*  Wer ist der Entscheidungstrager bei Kauf des Produktes? (Verwender des Produktes selbst oder
trifft jemand anderes die Entscheidung ob das Produkt gekauft wird (vor allem bei B2B wichtig)

* Gibt es alternativ Moglichkeiten zur Bedirfnisbefriedigung am Markt? (oder kann er den Nutzen
selber erzielen)

* Welche (von aulen sichtbare) Handlungen setzt der Kunde zur Bedlrfnisbefriedigung? (Mimik,
Gestik, Stimme, ...)

* Welche Probleme hat der Kunde, die er mit dem Kauf I6sen méchte?

* Mit welchen Problemen ist der Kunde konfrontiert, wenn er das Produkt kaufen méchte? (Zeit,
Distanz, Transport, ...)

*  Welchen Mehrwert bringt der Kauf dem Kunden? (direkte Bedurfnisbefriedung und Nutzen)

Im nachfolgenden Schritt des Wertangebotes wird naher auf die Kundenbedurfnisse eingegangen, sowie
auf die Anforderungen an das Produkt, die sich daraus ergeben. Es kommt die Value Proposition Canvas
zum Einsatz, mit der sowohl das Kundensegment, mit den Jobs die ein Kunde zu erledigen hat und seinen
.Pains and Gains® als auch das Wertangebot, mit dem konkreten Angebot und den vorhandenen

.Painkillern“ und ,Gain Creators* analysiert werden.
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Mittels dieser Fragestellungen kann die Kundenseite der Value Proposition Canvas beflllt werden:

Welche Jobs muss ein Kunde erledigen, in der Arbeit oder privat?

Welche Probleme 16st er oder welche Bedirfnisse befriedigt er damit?

Handelt es sich bei dem Job um eine Aufgabe, einem sozialen Status oder ein Gefiihl/ Empfinden?
Welche Pains hat der Kunde, was stort ihn bei der Erflllung seines Jobs?

Welche Art von Pain ist es (funktional, emotional, risikoreich, hinderlich, ...)?

Warum fuhlt sich der Kunde schlecht bzw. was frustriert ihn?

Was fehlt/stért den Kunden an der bisherigen Problemlésung?

Was fiirchtet der Kunde an der Lésung bzw. bei der Handhabung der Lésung? (kann er damit
umgehen, bendétigt er eine Einschulung/Anleitung, ...)

Warum kann der Kunde eine bestehende Lésungsvariante nicht anwenden?

Welche Gains erfreuen den Kunden (Ersparnis von Zeit, Geld, Aufwand, ...)?

Welche Qualitat erwartet der Kunde, wie misst er den Erfolg einer Losung?

Durch was kann das Leben des Kunden vereinfacht werden?

Was sind die Trdume des Kunden, was will er erreichen?

Inwiefern steht das Unternehmensangebot in Verbindung mit den Jobs des Kunden?

Fir die zweite Seite, das Wertangebot an sich, kdnnen folgende Leitfragen gestellt werden:

Was ist das konkrete Angebot des Unternehmens?

Wie relevant ist es flir den Kunden (lebenswichtig, nice to have, ...)?

Wie kann das Angebot die Pains des Kunden lindern? (wodurch geht es dem Kunden besser)
Welche Gefahren, Risiken, negative Konsequenzen kdénnen bereinigt werden?

Welche Barrieren kénnen bei der Nutzung aufgehoben werden?

Wie kann das Produkt dem Kunden Einsparungen generieren? (zeitlich, preislich, allgemeiner
Aufwand bei einem Job, ...)

Welche Erwartungen werden befriedigt bzw. kénnen tbertroffen werden?

Was sind positive Aspekte die der Kunde durch die Nutzung erfahrt?

Koénnen die Traume des Kunden erflllt werden?

Nachdem die ersten beiden Schritte durchflhrt wurden, kann mit der Visualisierung des Geschaftsmodells

in der Business Modell Canvas begonnen werden. Die Kombination daraus ermdglicht es ein gutes Bild

des Kunden, inkl. seiner Bedurfnisse und Probleme, sowie des Wertangebotes in die Felder Value

Proposition und Customer Segment zu Ubertragen.
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3. Netzwerk und zukiinftiges Umfeld
Im dritten Schritt wird das Netzwerk, in dem sich das Start-Up befindet genauer betrachtet.

* Wer ist als Unterstlitzer vorhanden? (andere Unternehmen, Freunde, Familie, Business Angel,
Inkubator, ...)

*  Wie wird bis zur Griindung, zum Markteintritt bzw. auch bis zum Break-Even das Unternehmen
finanziert? (Eigenkapitel, Forderungen, Kredite, ...)

*  Welche Moglichkeiten der Produktion gibt es? (eigener Standort, Partner, ausgelagert, ...?

Ebenfalls wird das zukilinftige Umfeld, in dem sich das Unternehmen befinden wird analysiert, dazu dient
die Branchenstrukturanalyse als Methode. Sie gibt einen Uberblick auf die sechs Felder der Wettbewerber,
Lieferanten, Kunden, potentieller Wettbewerber, Substitutionsprodukte sowie Komplementarprodukte,

welche mit folgenden Fragen analysiert werden kdnnen:
Wettbewerb:

*  Wie viele Konkurrenten sind am Markt vertreten? (direkt und indirekte)

*  Wie ist die Wettbewerbssituation in der Branche (Rivalitat, offene Kampfe, Kooperationen, ...)?

*  Welche Starken/Schwachen haben die Konkurrenten? (was kdnnen sie wirklich gut und was nicht)
*  Wer ist Marktfihrer? (Umsatz, Bekanntheit, Verbreitung der Produkte, ...)

* Was ist das Angebot der Konkurrenten am Zielmarkt? (a&hnliches Produkt, ahnliche

Funktion/Leistung, ...)

Lieferanten:

* Auf welche Lieferanten kann zugegriffen werden? (regional, national, international, ...)

* Welche sind die Schlissellieferanten (z. B. auf Grund von Technologie oder Preis)?

* Wie ist die Verhandlungsstarke der Lieferanten (Qualitat, Preis, Menge, Kapazitaten, ...)?

* Welche Lieferanten kdnnen rechtzeitig, die richtige Menge in der richtigen Qualitat zum passenden
Preis liefern?

* Wo sind die Schlissellieferanten ansassig (Einflussfaktor Transportkosten und —zeit etc.)?

Kunden:

* In welche Kundensegmente ist der Zielmarkt einzuteilen? (Einstellung zu Preis/
Zahlungsmethoden/Medien, Personlichkeit, demographisch, ...)

* Welchen Einfluss/Verhandlungsmacht haben die Kunden auf das Unternehmen? (Rabatte,
Zusatzprodukte, zusatzlicher Serviceanspruch, ...)

* Welchen Informationsstand haben die Kunden bzw. wo und wie kdénnen sie sich Informationen
Uber das Unternehmen/das Produkt besorgen? (Internet, Zeitungen/Prospekte, Fachgeschafte,

direkt beim Unternehmen, ...)
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Wie schnell kénnen die Kunden den Anbieter wechseln? (haben sie bestehende Vertrage, die nicht
gekindigt werden kénnen, oder fallen Kosten bei vorzeitiger Klindigung an)

Welche Mengen nehmen die einzelnen Kunden ab bzw. werden sie abnehmen? (ein Stlick pro
Kauf, ganze Chargen, Wiederholungskaufe, ...)

Welcher Anbieter wird von den Kunden bevorzugt?

Potentieller Wettbewerb:

Welche Unternehmen kénnen in den Markt neu einsteigen? (wer arbeitet an einer ahnlichen
Losung?)

Welche Barrieren gibt es bzw. kénnen aufgebaut werden, um ihren Markteintritt zu hindern/
verlangsamen? (Patente, Mengenvorteile, grof3er eigener Bekanntheitsgrad, ...)

Welche der aktuellen Wettbewerber waren ,Quereinsteiger“? (Unternehmen, die urspringlich

andere Produkte in anderen Markten angeboten haben)

Substitutionsprodukte:

Auf welche Ersatzprodukte kann der Kunde zugreifen? (die aber das selbe Bediirfnis befriedigen)
Mit welchem Aufwand ist ein Wechsel auf Substitute verbunden? (Kosten, Zeit, Weg, ...)

Gibt es andere Lésungen aus anderen Markten? (die das Problem auch I6sen)

In welcher Relation steht das Ersatzprodukt zu angeboten Losung? (preislich, Erreichbarkeit,

funktionell, ...)

Komplementarprodukte:

Welche Produkte erganzen das Unternehmensangebot? (Zusatzprodukte, Zusatzservice, Add-
Ons/Gimmicks, ...)

Sind Komplementarangebote einfach/schwer integrierbar? (,plug-and-play®, Installation notwendig,
)

Wie steigert sich der Wert des Unternehmensangebotes dadurch? (mehr Funktionen, einfachere
Bedienbarkeit, besserer Status, ...)

Koénnen diese Produkte die Problemlésefahigkeit des Unternehmensangebotes mitaufnehmen?

(produktionstechnisch, patentrechtlich, Kapazitat, Kompetenzen im Unternehmen, ...)

Zusatzlich kann in diesem Schritt die Unternehmensumwelt betrachtet werden um unterschiedliche

Einflussfaktoren auf das Unternehmen identifizieren.

Politische Einfllisse (Zoll, Einfuhrbestimmungen, Gesetzte, Vorschriften, ...)
Okonomische Einfliisse (Wechselkurs, Inflation, Arbeitslose, ...)
Soziokulturelle Einflisse (Alter der Bevoélkerung, Tradition, Religion, ...)

Technologische Einflisse (Trends, Technologiespriinge, ...)
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» Okologische Einfliisse (Klima, Ressourcen, Energie, Recycling, ...)

Auch eine tiefergreifende Analyse der Konkurrenten kann durchgefiihrt werden, diese befasst sich mit der

Frage welche Art von Wettbewerber vorhanden ist.

* Wird ein gleiches oder unterschiedliches Produkt angeboten? (Funktionen, Design, Preis, ...)
* Wird es den gleichen oder unterschiedlichen Kunden angeboten? Ist es der Kunde den mein

Unternehmen anspricht?

Daraus lasst sich dann ableiten welchen Einfluss die Konkurrenten auf das Unternehmen haben und wie
sich die Situation am Markt entwickeln kénnte. Dabei sind aber auch die Gefahren zu beriicksichtigen,
wenn Unternehmen die normalerweise anderen Kunden mit anderen Produkten beliefern in den Markt des

Grinders einsteigen kénnen und somit wieder als potentieller Konkurrent gelten.

Aus den Analysen dieses Schrittes kdnnen das Feld Key Partners bzw. auf Teile des Feldes Key Activities
beflllt werden. Als Partner kénnen Lieferanten gelistet werden aber auch andere Unternehmen mit
Kooperationen eingegangen werden. Die Schlisselaktivititen sind hierzu notwendige Tatigkeiten, die
unternommen werden missen um auf den Zielmarkt zu gelangen, mégliche neue Konkurrenten am Eintritt
zu hindern, oder das Anwerben von Partner, Unterstitzern etc. Weitere Elemente der Schlusselaktivitaten

werden in den nachfolgenden Schritten noch erganzt.

4. Unternehmen

In dieser Phase werden mittels der SWOT Analyse die internen und externen Faktoren betrachtet sowie
die Ressourcen, welche dem Unternehmen zur Verfligung stehen betrachtet. Diese Analyse soll
zukunftsorientiert erfolgen, und nicht zum Wunschdenken werden. Es kann anschlieRend der Schluss
daraus gezogen werden, in welchen Bereichen noch Verbesserungspotential besteht und wie aufgedeckte

Schwachen behoben werden kénnen, um das Unternehmen erfolgreich zu machen.

Fur die SWOT Analyse sind nachfolgende Punkte hilfreich, aus denen entsprechende Strategien flir das
Unternehmen abgeleitet werden kénnen um zu erkennen in welchen Felder der Business Model Canvas
noch Punkte erganzt werden missen. Welche Schlisselaktivitaten sind zu setzten, welche neuen
Schlisselpartner oder -ressourcen sind aufzubauen um die Schwachen zu mindern bzw. Risiken
abzufangen und Starken weiter auszubauen um damit Chancen am Markt zu nutzen. Diese Analyse soll
einerseits dazu dienen, zu erkennen was bendtigt man in Zukunft bzw. was kommt auf das Unternehmen
zu und andererseits welche Faktoren sind nicht vorhanden und missen in das Unternehmen noch integriert
werden. Neben einer Bestandsanalyse soll sie so gehandhabt werden, dass noch fehlende Starken erkannt
und aufgebaut werden, damit zukiinftige Anforderungen an das Unternehmen erfolgreich bewaltigt werden

kénnen.
Starken:

* Was sind die Starken des Griunders / des Unternehmens? Und welche werden in Zukunft
notwendig sein?
* In welchen Bereichen liegen die Kompetenzen? (Entwicklung, Vertrieb, Produktion, Technologie,
)
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Wie kann sich zur Konkurrenz unterschieden/abgehoben werden? (funktional, kostentechnisch,
Netzwerk, ...)
Welche Starken werden durch das Netzwerk generiert? (direkt durch die Partner oder im

erweiterten Umfeld)

hen:

Schwéac

Wo liegen die derzeitigen Schwachen des Unternehmens?
Fehlen essentielle Faktoren um das Angebot auf den Markt zu bringen?
(Produktionsmdglichkeiten, Patente, Vertriebspartner, ...)

Wo gibt es Schwierigkeiten und warum? Werden diese in Zukunft gelost?

Chancen:

Welche Chancen werden flr die Zukunft gesehen? (Entwicklung des Marktes, Zusammenschluss
mit Unternehmen, ...)

Welche Trends haben einen positiven Einfluss? (Digitalisierung, Individualisierung, Big-Data, ...)
Welche neuen Markte / Kunden kdnnen sich durch die Trends ergeben? (national, international,
)

Welche Chancen bringen neue Gesetzte/Technologien? (einfacher Eintritt in neue Markte,

gunstigere Wege zur Entwicklung, Einsparungen, ...)

Risiken:

Wo gibt es Gefahren fiir das Unternehmen und welche? (Marktveranderung, Kundeneinstellungen,
Produktion, Gesetzte, ...)

Welche Risiken gibt es durch den Wettbewerb? (Verdrangung, Abtretung von Marktanteilen,
Ubernahmen, Spionage, ...)

Welche Trends gibt es mit negativen Einfluss auf das Unternehmen? (dadurch héhere Kosten,
Aufwand, Auflagen, Verbote, ...)

Welche Umweltentwicklungen kénnen negative Auswirkungen haben (Gesetzte, Technologien)?

Fir die Ressourcen im Unternehmen muiissen verschiedene Kriterien definiert werden, um zu erkennen ob

es sich

dabei um die bendtigten Schllsselressourcen handelt. Das gesamte Ressourcenprofil des

Unternehmens wird dabei betrachtet:

Wie Uberlegen sind die Ressourcen gegenuber jenen der Konkurrenz? (Ersetzbar, Moglichkeit zum
Kauf, Entwicklung, ...)

Durch welche Faktorenkombination kann eine Uberlegenheit geschaffen werden? (Kombination
von verfligbaren Ressourcen; was wiirde noch benétigt werden?)

Sind einzigartige Ressourcen im Unternehmen vorhanden?

Koénnen diese am Markt schwer beschafft werden? (nicht vorhanden, sehr teuer, ...)

Sind die Ressourcen dauerhaft im Unternehmen vorhanden, wenn ja welche sind das? (wie sind

sie gebunden?)

A57



Anhang D: Fragenkatalaog zur Verwendung des Vorgehensmodells

* Kann sie im Unternehmen auch genutzt werden bzw. wird dadurch dann ein Kundenwert generiert?
(Anwendbarkeit, rechtlich, finanziell, personell, ...)

*  Wie leicht kann die Ressource ersetzt werden bzw. durch den Konkurrenten beschafft werden?

* Wie kann eine Ressource geschitzt werden? (Patent, Marke, Geheimhaltung. ...)

e Wer kann bei der Erreichung des Schutzes helfen / an wen kann man sich wenden? (Patentanwalt,

Patentamt, Wirtschaftskammer, ...)

Fir die erganzenden Methoden sind die Analyse der Kompetenzen sowie der Wertkette vorgesehen um
weitere Einblicke in das Unternehmen zu erhalten und Schlusselaktivititen und -ressourcen zu
identifizieren. Des Weiteren sind dadurch auch Kostentreiber erkennbar die im Feld der Kostenstruktur
mitberlcksichtigt werden missen. Die Fragen hierzu sind jenen der SWOT bzw. Ressourcenanalyse sehr

ahnlich, weshalb hier kein eigner Fragenkatalog angefiihrt wird.

5. Positionierung

Im flnften Schritt des Modells wird die Positionierung des Unternehmensangebotes am Markt durchgefiihrt
und befasst sich daher mit den Teilbereichen der Channels sowie auch der Customer Relationships in der
Business Model Canvas. Dazu wird die Methode der Value Disciplines durchgefiihrt, mit der eine
Positionierung zwischen drei Faktoren ermittelt wird. Das Unternehmen kann als Kostenflhrer,
Qualitatsfihrer oder auf den Kunden ausgerichtet als Partner am Markt vertreten sein und tragt die eigene
Position sowie die Positionen der Konkurrenten auf die Skalen auf und kann daraus eine mogliche
Beziehung zu den Kunden ableiten. Die beste Position innerhalb der drei Faktoren ist jene, bei der noch

kein Konkurrent ansassig ist.

Hier wird ebenfalls das Marketing Konzept erarbeitet, mit dem am Markt agiert werden soll. Folgende

Leitfragen sind dafir zu stellen:
Product:

* Was wird dem Kunden angeboten? (Wertangebot)

¢  Welche Qualitat wird angestrebt? (niedrig, mittel, hoch)

* In welcher Quantitat wird angeboten? (einzelne Produkte, Palette, ...)

* Wie sehen Service und Garantie nach dem Kauf aus? (Kundendienst, Zustellung, Abholung,

Reparatur, Tausch ...)

* Wo findet der Verkauf statt? (online, Geschaft, ab Hof, ...)

*  Welche Segmente werden bearbeitet?

*  Wie erfolgt der Vertrieb (direkt oder mit Partnern)? (Gro3handel, Importeur, online, ...)

* Welche Netzwerke werden genutzt bzw. bendtigt? (gibt es schon Partner, muss Vertriebsnetz

aufgebaut werden?)
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Price:

*  Wie viel kostet das Angebot? (Preis)

* FuUr welche Leistung soll bezahlt werden? (Nutzbarkeit, Nebenprodukt, Hauptprodukt, ...)

* Welche Konditionen, Zahlungsziele und Zahlungsmoglichkeiten gibt es? (fix, variabel, Leasing,
Miete, Kauf, ...)

* Wird allen Kunden derselbe Preis verrechnet (Abweichung bei GroRkunden, Finanzierungen, ...)?

Promotion:

e Wie und wann erfolgt die Kommunikation? (vor Produktionsstart, aktiv, passiv, ...)
* Wie werden die Kunden beeinflusst bzw. zum Kauf angeregt? (Werbung, Veranstaltungen,
Prasenz auf Messen, ...)

* Welche Kanale nutzte das Unternehmen zur Kommunikation? (Printmedien, Social Media, TV, ...)

6. Erlosmodell

Im letzten Schritt der Analysephase des Vorgehensmodells wird der Fokus auf die wertschopfenden
Aktivitaten gelegt und die damit verbundenen Kosten und den Erlésen die aus dem Verkauf des
Unternehmensangebotes entstehen. Durch die vorhergegangenen Schritte lasst sich aus den
verschiedenen Elementen der BMC abschatzen wo Kosten entstehen und Erlése generiert werden. Der
Grinder muss sich nun genau damit auseinandersetzten und erkennen wo Kostentreiber versteckt sind
und die allgemeinen Aufwéande kalkulieren, die durch seine Geschaftstatigkeit entstehen und sie mit den

Erlésen gegeniberstellen um einen ersten Einblick in die finanzielle Situation zu erhalten.

Zur Unterstlitzung bei der Erstellung von Erléskonzepten kénnen die Gestaltungsformen zu den
Ertragsmodellen verwendet werden. Diese zeigen einen groRen Spielraum bei der Gestaltung von
Verrechnungsmodellen, die Elemente kdnnen unterschiedlich kombiniert werden und so auch fir

unterschiedliche Kunden verschiedene Mdéglichkeiten zur Ertragsgenerierung geschaffen werden:

e Welche Art der Leistung wird verrechnet (Haupt-, Nebenleistung)?

*  Wird pauschal oder individuell verrechnet? (zahlt jeder das gleiche oder nicht?)

*  Wird fir die Nutzung oder die Nutzbarkeit des Produktes gezahlt?

* |st der Preis fix oder von verschiedenen Faktoren abhangig (variabel)?

* |st der Gesamtbetragt auf einmal zu zahlen oder ist eine Zahlung in Raten moglich?

* Wird das Produkt gekauft oder sind Finanzierungsformen (z. B. Leasing/Miete) angedacht?

* Wird im Voraus gezahlt oder erst bei/nach Erhalt des Produktes?

* Werden die Zahlungen direkt an das Unternehmen getatigt oder sind Dritte an der Transaktion
beteiligt?

Die erhaltenen Informationen aus diesem Schritt sind in die beiden Felder Kosten und Erlése einzutragen,

wodurch sich ein Gesamtbild des Geschaftsmodells ergibt.
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Geschaftsmodell

Als finaler Schritt ist nun das Geschaftsmodell durch den ganzen Prozess hindurch visualisiert worden und
lasst sich auf einer Seite Ubersichtlich darstellen. In diesem Step kann kontrolliert werden ob auch wirklich
alle Teilbereich bearbeitet und analysiert wurden, sowie gibt sich die Moglichkeit bei zukilnftigen
Anderungen diese einfach und ubersichtlich durchzufiihren bzw. verschiedene erarbeitete Varianten des
Geschaftsmodells miteinander zu vergleichen und die Auswirkung von Anderungen darzustellen.
Zusatzlich kdnnen Varianten der Business Modell Innovation auch nachtraglich mitaufgenommen werden

und ebenfalls deren Auswirkungen verstandlich dargelegt werden
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ANHANG E: FRAGEBOGEN DER ONLINE-UMFRAGE

Design und Unikatmébelstiicke 08.09.17, 11:02

Design und Unikatmobelstiicke

Diese Umfrage wird zu Marktforschungszwecken im Rahmen des Praxisteils meiner Masterarbeit
an der FH CAMPUS 02 Graz Uber die Geschaftsmodellentwicklung eines Start-Ups durchgefihrt.
Der Fragebogen besteht aus 13 Fragen zum Thema Mdbel und Mébelkauf mit einer
Bearbeitungsdauer von ca. 5 Minuten. Alle gegebenen Antworten sind anonym und werden
vertraulich behandelt.

Bei Fragen und Anregungen schicken Sie mir bitte eine Email an
florian.teubler@edu.campus02.at

Vielen Dank fiir die Unterstiitzung!

* Erforderlich

1. Sind Sie mannlich oder weiblich? *
Markieren Sie nur ein Oval.

Mannlich
Weiblich

2. Wie alt sind Sie? *
Markieren Sie nur ein Oval.

unter 20
20-29
30-39
40-49
Uber 50

3. Was ist der hochste Bildungsgrad, den Sie bisher erlangt haben? *
Markieren Sie nur ein Oval.

Pflichtschule
Weiterflihrende Schule ohne Matura
Matura

Universitat/Fachhochschule

4. Wie hoch ist Ihr durchschnittliches NETTO Monatseinkommen in etwa? *
Markieren Sie nur ein Oval.

0-999 Euro
1000-1499 Euro
1500-1999 Euro
2000-2999 Euro
3000 Euro und mehr

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform Seite 1 von 6

A61



Anhang E: Fragebogen der Online-Umfrage

Design und Unikatmé&belstiicke 08.09.17, 11:02

5. Welche Aspekte sind lhnen am wichtigsten wenn Sie den Kauf neuer Mobelstiicke in
Betracht ziehen? (Mehrantworten moglich) *

Wéhlen Sie alle zutreffenden Antworten aus.

Nachhaltigkeit
Qualitat

Design

Unikate

Marke

Handarbeit / Tischler
Preis

Nutzen

MaRanfertigung / Individualitat

Sonstiges:

6. Wie viel geben Sie durchschnittlich pro
Jahr in Mobelhdusern aus? (in Euro) *

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform Seite 2 von 6
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Design und Unikatmdbelstiicke

() Sehr positiv
() Etwas positiv
() Etwas negativ

() Sehr negativ

Markieren Sie nur ein Oval.

7. Wie ist Ihre erste Reaktion auf dieses Produkt (Couchtisch)? *

N\

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform

08.09.17, 11:02

Seite 3 von 6
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Design und Unikatmdbelstiicke 08.09.17, 11:02

8. Wie wiirden Sie die Qualitat dieses Produktes einstufen? *
Markieren Sie nur ein Oval.

(") Sehr hohe Qualitét
() Hohe Qualitat

() Geringe Qualitét
() Sehr geringe Qualitét

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform Seite 4 von 6
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1.

Design und Unikatmdbelstiicke

9. Wenn dieses Produkt heute erhiltlich ware, wie wahrscheinlich ware es, dass Sie das
Produkt erwerben wiirden? *

Markieren Sie nur ein Oval.

(") Sehrwahrscheinlich

(") Wahrscheinlich

(") Eher nicht wahrscheinlich
Q Uberhaupt nicht wahrscheinlich

10. Wie viel wiirden Sie fiir dieses Produkt

bezahlen? (in Euro) *

Wie viel waren Sie bereit zu bezahlen, wenn
es sich dabei um ein Unikat-Moébelstiick
handelt, welches in Handarbeit hergestellt
wird? (in Euro) *

Der Prozess gliedert sich je nach GroRe des
Méobelstiickes in 6-8 Arbeitsschritte und
erfordert 60-100 Handarbeitsstunden.

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform

08.09.17, 11:02

Seite 5 von 6
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Design und Unikatmé&belstiicke 08.09.17, 11:02

12. Bitte geben Sie in lhren eigenen Worten an, was lhnen an diesem Produkt am besten
gefallt. *

13. Bitte geben Sie in lhren eigenen Worten an, was Sie an diesem Produkt am liebsten
verbessern wiirden. *

B Google Forms

https://docs.google.com/forms/d/10g8zsY3Ixrnkb-cOx-b8anvysfcNNsjnzsE8jzKz3vO/printform Seite 6 von 6
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