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KURZFASSUNG 

In Österreich herrscht seit einigen Jahren ein Startup-Hype, ausgelöst durch einzelne Erfolge, wie z.B. das 

Unternehmen Runtastic, welches f¿r 220 Millionen ú an Adidas verkauft wurde. Junge Gründer träumen 

davon, Ähnliches zu erreichen, wissen jedoch nicht, wie sie aus einer Geschäftsidee für eine 

Onlineplattform ein erfolgreiches Geschäftsmodell machen. 

Diese Masterarbeit beschäftigt sich mit der Frage, wie ein Vorgehensmodell zur Entwicklung eines 

Geschäftsmodells für Onlineplattformen aufgebaut sein muss, damit österreichische Startups ihre 

Geschäftsidee erfolgreich umsetzen können. 

Dazu wird im ersten Teil eine umfassende Literaturrecherche durchgeführt. Die Themen hierbei sind 

Onlineplattformen, Geschäftsmodelle für Onlineplattformen, Startups & Social Entrepreneurship und 

Vorgehensmodelle zur Geschäftsmodellentwicklung. Aus den Erkenntnissen dieser Themenbereiche wird 

das gesuchte Vorgehensmodell abgeleitet. Im zweiten Teil wird das erstellte Vorgehensmodell anhand 

eines Praxisbeispiels getestet und überprüft. 

Durch die Literaturrecherche hat sich ergeben, dass die Onlineplattformen Besonderheiten mit sich 

bringen, durch welche sie einerseits ideal für Startups sind, aber andererseits die erfolgreiche Einführung 

eines Geschäftsmodells schwierig machen. Zudem wird den Startups eine erfolgreiche Gründung durch 

mangelnde finanzielle Mittel und fehlendes Knowhow erschwert. 

Daraus ergibt sich, dass das gewählte Vorgehensmodell ermöglichen soll, eventuelle Fehler im 

Geschäftsmodell schnell zu erkennen. Darüber hinaus ist es bei der Entwicklung des Geschäftsmodells 

wichtig, externe Unterstützer hinzuzuziehen. Unter Berücksichtigung dieser Anforderungen wurde ein 

Vorgehensmodell mit zehn Schritten erstellt. 

Dieses Vorgehensmodell konnte durch den Praxistest bestätigt werden, lediglich eine kleine Änderung 

wurde vorgenommen. Hierbei hat sich die Validierung der Kundensegmente als besondere 

Herausforderung bei der Entwicklung des Geschäftsmodells gezeigt. Zwar bringt die Validierung 

wesentliche Erkenntnisse, ist jedoch bei Onlineplattformen schwierig durchzuführen. Ändert sich nämlich 

durch die Validierung das Geschäftsmodell eines Kundensegments, muss anschließend das andere 

Kundensegment erneut getestet werden, da diese zusammenhängen. 
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ABSTRACT 

In Austria there has been a start-up hype for several years, triggered by individual successes, such as the 

company Runtastic, which was sold to Adidas for ú 220 million. Young founders dream of achieving 

something similar, but do not know how to turn a business idea for an online platform into a successful 

business model. 

This master thesis deals with the question of how a procedure model for the development of a business 

model for online platforms must look so that Austrian start-ups can successfully implement their business 

idea. 

To this end, a comprehensive literature research is carried out in the first part. The topics are online 

platforms, business models for online platforms, start-ups & social entrepreneurship and procedure models 

for business model development. The wanted procedure model is derived from the findings of these subject 

areas. In the second part, the created procedure model is tested by a practical example. 

The literature research has shown that the online platforms have special features that make them ideal for 

start-ups but also make the successful introduction of a business model difficult. In addition, the lack of 

financial resources and know-how makes it difficult for start-ups to found successfully. 

As a result, the chosen procedure model should enable possible errors in the business model to be 

identified quickly. In addition, external supporters should be consulted when developing the business 

model. Taking these requirements into account, a ten-step procedure model was developed. 

This process model was confirmed by the practical test, only a small change was made. The validation of 

the customer segments proved to be a challenge in the development of the business model. Although 

validation provides important insights, it is difficult to carry out on online platforms. If the business model of 

one customer segment changes as a result of the validation, the other customer segment must then be 

tested again, as these are related. 
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1 Einleitung 

1.1 Ausgangslage 

Seit ein paar Jahren herrscht in Österreich ein Startup-Hype und immer mehr Jungunternehmer treffen sich 

in Co-Working-Spaces und ähnlichen Einrichtungen, um gemeinsam, oder auch alleine, ein Unternehmen 

zu starten. Viele junge Gründer haben die Erfolge von z.B. Runtastic, welches f¿r 220 Millionen ú von 

Adidas übernommen wurde, im Hinterkopf und träumen davon, Ähnliches zu erreichen. 

Da das Gründen eines Unternehmens mit einem gewissen Risiko behaftet ist, muss dieser Schritt genau 

überlegt sein. Ansonsten besteht die Gefahr, dass das Projekt rasch zu einem ungewollten Ende kommt. 

Doch wie kann aus einer Geschäftsidee ein erfolgreiches Unternehmen entstehen? Was muss getan 

werden, damit aus einer Idee ein funktionierendes Geschäftsmodell wird? 

Dieser Weg, von der Idee bis zum Geschäftsmodell, wird auf unterschiedlichste Weisen in unzähligen 

literarischen Werken beschrieben. Dabei gehen die Möglichkeiten vom klassischen Businessplan, der über 

Monate hinweg konzipiert wird, bis zu den schnellen Methoden wie Customer Development, wo in kurzer 

Zeit Annahmen über das Geschäftsmodell gebildet und diese daraufhin auf Richtigkeit überprüft werden. 

Das Ziel dieser Masterarbeit ist jedoch nicht, die bestehenden Vorgehensmodelle zu analysieren und die 

Vor- und Nachteile zu erforschen, sondern ein Vorgehensmodell für eine spezielle Form der Geschäftsidee 

zu entwickeln. 

Treiber ist unter anderem auch ist die Digitalisierung und ihre Auswirkungen auf den Alltag. Dass sich durch 

das Internet oder das Smartphone das Leben grundlegend verändert hat, steht außer Frage. Um das zu 

verdeutlichen, f¿hrt Atiker folgendes Beispiel an: ĂWir stehen mit dem Blick aufs Handy auf und gehen mit 

dem Handy auch wieder ins Bett. Und statt aus dem Fenster schauen wir morgens lieber gleich auf die 

Wetter-App.ñ.1 

Im Zuge dieser Digitalisierung gewinnen Geschäftsmodelle von digitalen Produkten immer mehr an 

Bedeutung. Besonders faszinieren dabei Onlineplattformen. Facebook und Alphabet Inc. (ehemals Google 

LLC), zwei der wertvollsten Unternehmen der Welt, haben ihr Geschäftsmodell rund um Onlineplattformen 

aufgebaut und sind wirtschaftlich sehr erfolgreich, obwohl die Nutzung ihrer Plattformen für den Großteil 

der User kostenlos ist. 

Mit dieser Masterarbeit soll ein Vorgehensmodell geschaffen werden, mit dem ein Startup eine 

Geschäftsidee für eine Onlineplattform zu einem erfolgreichen Geschäftsmodell entwickeln kann. Dabei 

wird im Speziellen auf die Herausforderungen von österreichischen Startups eingegangen. 

                                                     

1 Atiker (2017), S. 11. 
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1.2 Forschungsfrage und Ziele der Arbeit 

Aus der Ausgangslage ergibt sich somit die Forschungsfrage: 

Wie kann ein österreichisches Startup vorgehen, um ein Geschäftsmodell für eine Onlineplattform zu 

entwickeln? 

Aus dieser Forschungsfrage wiederum, ergibt sich die Zielsetzung für die Masterarbeit. Die Arbeit selbst 

ist in zwei Teile aufgeteilt und besteht somit aus einem Theorie- und Praxisteil. Im Theorieteil werden 

zunächst, mittels einer umfassenden Literaturrecherche, alle Bausteine, die für die Beantwortung der 

Forschungsfrage wichtig sind, erörtert und daraus ein Vorgehensmodell erstellt. Dieses Vorgehensmodell 

wird im Praxisteil anhand eines konkreten Beispiels evaluiert. Daraus ergeben sich unterschiedliche Ziele 

für die beiden Teile. 

Ziel des theoretischen Teils ist, ein Vorgehensmodell für österreichische Startups zur Entwicklung eines 

Geschäftsmodells für Onlineplattformen zu erstellen. 

Ziel des praktischen Teils ist, die Evaluierung des Vorgehensmodells anhand der Entwicklung eines 

Geschäftsmodells für eine lokale Minijobplattform. 

1.3 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

Diese Arbeit ist in zwei Teile gegliedert. Der erste Teil beschäftigt sich mit den theoretischen Grundlagen 

und umfasst die Kapitel 1 bis 5. Der zweite Teil beschäftigt sich mit der praktischen Anwendung des 

Theorieteils und umfasst die Kapitel 6 bis 7. 

Im Theorieteil werden, um zum Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für 

Onlineplattformen zu kommen, welches speziell auf die Herausforderungen von österreichischen Startups 

eingeht, zunächst in Kapitel 2 die Onlineplattformen analysiert. In Kapitel 3 wird zunächst der Begriff 

Geschäftsmodell definiert und mögliche Darstellungsvarianten eines solchen beschrieben. Anschließend 

wird auf Umsatzmodelle für Plattformen und auf Instrumente zur Geschäftsmodellentwicklung 

eingegangen. Kapitel 4 erklärt die Begriffe Startup und Social Entrepreneurship und setzt den Fokus auf 

deren Herausforderungen und die Finanzierung. 

Aus den bisher gewonnenen Erkenntnissen werden in Kapitel 5 zunächst die Anforderungen an das 

Vorgehensmodell abgeleitet und mehrere Vorgehensmodelle, auf welche die Anforderungen zutreffen, 

analysiert. Aus den analysierten Vorgehensmodellen werden die passenden Bausteine herausgenommen, 

um daraus das gesuchte Vorgehensmodell für Onlineplattformen zu schaffen. 

Im Praxisteil geht es um die Umsetzung des abgeleiteten Vorgehensmodells. Dabei wird in Kapitel 6 das 

Vorgehensmodell anhand einer Geschäftsidee umgesetzt. Das letzte Kapitel dieser Arbeit ist die 

Zusammenfassung und Schlussfolgerung der Arbeit. 

In Abb. 1 ist die grafische Darstellung des Bezugsrahmens ersichtlich, der den Aufbau und Inhalt der Kapitel 

zeigt. Der Theorieteil ist dabei in grün und der Praxisteil in blau dargestellt. 
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Abb. 1: Grafischer Bezugsrahmen, Quelle: Eigene Darstellung. 
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2 Onlineplattformen 

2.1 Definition 

Das Konzept der Plattformen beruht auf der Idee einen Raum zu schaffen, damit zwei unterschiedliche 

Interessensgruppen miteinander agieren können. Dieses Konzept ist sehr alt und wird bereits seit 

tausenden Jahren angewandt. Denn ein Marktplatz, wie er in vielen Städten und Gemeinden existiert, ist 

nichts anderes als eine Plattform. Er verbindet den Landwirt mit den Kunden.2 Diese Masterarbeit 

beschäftigt sich mit Onlineplattformen. Genauer gesagt wird in dieser Masterarbeit von 

Vermittlungsplattformen gesprochen, welche über das Internet erreichbar sind.  

Eine Vermittlungsplattform bietet verschiedenen Nutzergruppen die Möglichkeit, miteinander zu agieren 

und gemeinsam an einem Ziel zu arbeiten. I.d.R. ist eine der Nutzergruppen Anbieter, während die andere 

Nutzergruppe Nachfrager sind. Die Produkte und Dienstleistungen, welche dabei angeboten werden, 

können unterschiedlich sein. Die Möglichkeiten sind hier umfangreich und vielfältig. 

Die Möglichkeiten, um welche Produkte oder Dienstleistungen es sich dabei handelt, sind vielzählig.3 

Der Anbieter der Plattform stellt dabei den beiden Nutzergruppen den Raum zur Verfügung, in dem der 

gegenseitige Austausch stattfindet, der für beide Seiten einen Mehrwert bringt.4 Damit die Plattform genutzt 

werden kann, ist es üblich, sich mit einem eigenen Profil registrieren zu müssen. Danach kann der Anbieter 

sein Vermittlungsobjekt in einer Anzeige mit Bildern und Text beschreiben, sodass der Erwerber weiß, um 

was es sich hier handelt. Die Plattform kann die beiden Nutzergruppen mit spezieller Software sowie mit 

Hintergrundwissen unterstützen, wenn dies erforderlich ist. Außerdem kommt der Plattform die 

Moderationsrolle zu, um die Interaktion zwischen den einzelnen Nutzern zu überwachen und im Konfliktfall 

als Schlichter einzugreifen.5 

2.2 Der Erfolg von Plattformen 

Dass das Konzept einer Plattform Erfolg bringen kann, zeigt der Blick auf den Marktwert der wertvollsten 

Unternehmen. Nach aktuellem Stand sind die Top 6 Unternehmen, der Reihe nach absteigend geordnet, 

Apple, Alphabet (Muttergesellschaft von Google), Amazon, Microsoft, Tencent (ein chinesisches 

Internetunternehmen) und Facebook.6 Alle diese Unternehmen nutzen, zumindest teilweise, eine Plattform, 

um Gewinne zu erzielen und verweisen riesige Firmen wie Exxon, Johnson&Johnson oder auch General 

Electric auf die hinteren Plätze. Dabei werden von den digitalen Firmen nicht nur bestimmte Nischen 

eingenommen, sondern ganze Industriezweige verändert. Ein Beispiel hierfür ist die Musikindustrie, wo der 

Verkauf von physischen Tonträgern rasant zurückgegangen ist und der Verkauf von Musik heutzutage 

hauptsächlich digital und online stattfindet.7 

                                                     

2 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 69. 

3 Vgl. Kleemann u.a. (2012), S. 59. 

4 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 69. 

5 Vgl. Kleemann u.a. (2012), S. 59. 

6 Vgl. Carr (15.02.2018), Onlinequelle [08.04.2018]. 

7 Vgl. Gassmann/Sutter (2016), S: 71. 
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Plattformen verbinden hunderte Millionen von Menschen, die miteinander agieren, wodurch Unmengen an 

Daten produziert werden. Die Nutzer der Plattform bilden dabei ein eigenes Ökosystem, welches sich durch 

den ständigen Austausch weiterentwickelt und verbessert. Die Daten selbst werden von der Plattform 

gesammelt und für verschiedene Zwecke ausgewertet.8 

2.3 Besonderheiten 

Geringe Gründungskosten 

Die Gründung einer digitalen Plattform hat den Vorteil, dass sie mit wenigen Investitionskosten verbunden 

ist. Es werden keine teuren Produktionsmaschinen oder Lizenzen benötigt. Notwendig sind dafür, gerade 

zu Beginn, ein paar Server und Programmierer. Wenn zu einem späteren Zeitpunkt das Geschäft skaliert 

werden soll, wird allerdings Geld benötigt.9 

Grenzkosten und Skalierbarkeit 

Bei digitalen Plattformen, wie auch bei anderen digitalen Produkten, spielt die Anzahl der Nutzer für die 

Kosten der Infrastruktur kaum eine Rolle. Es kostet fast nichts weitere Kunden zu bedienen, die 

Grenzkosten für einen weiteren Nutzer gehen gegen Null. Daher sind Onlineplattformen sehr gut skalierbar. 

Wenn die Kundenzahl wächst, wachsen die Einnahmen schneller als die Kosten, was ein solches Modell 

attraktiv macht.10 

Netzwerkeffekt 

Unter dem Begriff Netzwerkeffekt werden die Auswirkungen der Gesamtanzahl an Nutzern einer Plattform 

auf die Wertschöpfung des einzelnen Nutzers verstanden. Dabei können sowohl positive Netzwerkeffekte 

auftreten, welche die Wertschöpfung der Plattform erhöhen, als auch negative, welche die Wertschöpfung 

verringern.11 

Diese Netzwerkeffekte können entweder nur eine, oder beide Seiten der Nutzer betreffen. Daraus ergeben 

sich insgesamt vier Kategorien, in welche Netzwerkeffekte eingeteilt werden können:12 

¶ Positive einseitige Effekte: Diese Effekte werden durch eine Seite der Nutzer ausgelöst und 

bringen derselben Seite einen Mehrwert. Ein Beispiel dazu ist die Spieleplattform Xbox MMOG. Je 

mehr Spieler auf der Plattform sind, umso mehr Spaß macht es dem Einzelnen, das Spiel zu 

spielen. 

¶ Negative einseitige Effekte: Im Gegensatz zu den positiven einseitigen Effekten verringert sich 

hier der Nutzen für die Seite, durch die sie ausgelöst wurden. Steigt z.B. die Zahl der Anbieter auf 

einer Plattform zu schnell an, wird es schwieriger für den einzelnen Anbieter einen Kunden zu 

finden. 

                                                     

8 Vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 72. 

9 Vgl. Atiker (2017), S. 166. 

10 Vgl. Atiker (2017), S. 166 f. 

11 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 29. 

12 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 39 ff. 
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¶ Positive seitenübergreifende Effekte: Diese entstehen, wenn die Anzahl der Nutzer auf der 

einen Seite einen positiven Effekt auf die Nutzer der anderen Seite hat. Als Beispiel kann die 

Programmierung von Windows-Apps durch Entwickler genannt werden. Je mehr Apps es gibt, 

umso mehr Nutzer werden angezogen. Mehr Nutzer wiederum, bringen einen Mehrwert für die 

Entwickler. Somit sind positive seitenübergreifende Effekte für beide Seiten von Vorteil. 

¶ Negative seitenübergreifende Effekte: Diese wirken sich ebenso auf beide Nutzerseiten aus, 

allerdings auf negative Art und Weise. Ein Beispiel hierfür ist, wenn auf einer Plattform zu viele 

Händler vorhanden sind und der Kunde mit Werbung überschüttet wird, sodass der ursprünglich 

positive Effekt, der großen Auswahl an Anbietern, ins Negative überschlägt. 

Henne-Ei-Problem 

Das Henne-Ei-Problem beschreibt bei Plattformen die Herausforderung, dass der Wert der Plattform für 

eine Seite erst dann gegeben ist, wenn die andere Seite bereits auf der Plattform ist und diese nützt. Ein 

Beispiel ist das Online-Bezahlsystem PayPal. Als es eingeführt wurde, gab es weder Verkäufer, die dieses 

neue Bezahlsystem in ihren Online-Shops angeboten haben, noch Kunden, die es genutzt hätten. Solange 

es keine Verkäufer gibt, die diese Bezahlmethode akzeptieren, wird sich kein Kunde bei PayPal anmelden, 

da es ihm keinen Nutzen bringt. Umgekehrt wird sich der Verkäufer nicht für PayPal interessieren, wenn 

es keine Kunden gibt, die damit einkaufen.13 

So scheint das Henne-Ei-Problem auf den ersten Blick unlösbar. PayPal konnte dieses Problem allerdings 

mit Hilfe von verschiedenen Strategien lösen, welche in Kapitel 2.4.1 vorgestellt werden. 

Governance 

Die Governance einer Plattform beschreibt, wie Konflikte beigelegt werden und wie der geschaffene 

Mehrwert aufgeteilt wird. Das Ziel einer Good Governance ist, dass das geschaffene Vermögen fair unter 

allen beitragenden Beteiligten aufgeteilt wird. Wird die Good Governance nicht eingehalten, verärgert das 

die Community, was wiederum negative Auswirkungen auf die Plattform hat. Dass die Auswirkungen 

verheerend sein können, zeigt das Beispiel des Kaffeemaschinenherstellers Keuring Green Mountain. 

Nach dem großen Erfolg der ersten Kaffeemaschine, wurde in ihren Nachfolger eine Codierung eingebaut, 

sodass nur die eigenen Kaffeekapseln verwendet werden konnten. Diese Profitgier verärgerte die 

Community so sehr, dass die neue Maschine auf diversen Verkaufsplattformen mit der schlechtmöglichsten 

Benotung bewertet wurde. Keuring Green Mountain musste daraufhin spürbare Umsatzeinbußen in Kauf 

nehmen.14 

Die Governance von Plattformen kann aufgrund der Komplexität der Probleme und der Vielzahl an Nutzern 

mit der Governance von Staaten verglichen werden. Auch bei Staaten stellt sich die Frage, wie Wohlstand 

am besten geschaffen und wie er verteilt wird. Für die Good Governance gibt es drei fundamentale 

Regeln:15 

                                                     

13 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 89. 

14 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 161 ff. 

15 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 162 ff. 
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¶ Es soll stets ein Mehrwert für den Kunden geschaffen werden. 

¶ Die Macht darf nicht zum eigenen Vorteil missbraucht werden. 

¶ Es darf nur ein fairer Anteil des Mehrwertes behalten werden. 

Um diese Good Governance zu erreichen, stehen dem Plattformbetreiber vier Instrumente zur Verfügung: 

Gesetze, Normen, Architektur und Märkte. Gesetze sind ausdrückliche und transparente Regeln, welche 

von den Plattformbetreibern erstellt werden und sowohl für den individuellen Nutzer, als auch für das 

Ökosystem insgesamt gelten. Normen sind die von der Community gelebten Werte. Diese Werte bilden 

sich allerdings nicht von alleine, sondern werden von den Plattformbetreibern aktiv gesteuert. Mit 

Architektur ist der Programmcode gemeint. Ein guter Programmcode fördert und belohnt ein gutes 

Verhalten der Nutzer. Märkte können durch die Gestaltung verschiedener Ansätze das Verhalten der 

Nutzer steuern. Dafür kann neben Geld auch eine eigene, sogn. soziale Währung eingesetzt werden. Diese 

soziale Währung hat einen immateriellen, subjektiven Wert, der auf Onlineplattformen häufig höher als 

Geld angesehen wird.16 

2.4 Strategien für den Marktstart 

2.4.1 Strategien gegen das Henne-Ei-Problem 

Wie bereits erwähnt, gibt es beim Start der Plattform das Henne-Ei-Problem, also das Problem, dass die 

Plattform erst dann einen Mehrwert für eine Nutzerseite bietet, wenn die andere Seite bereits auf der 

Plattform ist und diese nutzt. Um dieses Dilemma zu lösen, gibt es acht Strategien:17 

¶ Follow the Rabbit: Bei dieser Strategie wird die Plattform auf einem bereits vorhandenen Geschäft 

aufgebaut. Ein anschauliches Beispiel ist Amazon, das nie mit dem Henne-Ei-Problem konfrontiert 

war. Da Amazon bereits einen erfolgreichen Online-Handel betrieb, war der Kundenstamm bereits 

vorhanden als der Amazon Marketplace eingeführt wurde. Über den Marketplace können andere 

Händler ihre Waren anbieten und so auf den Kundenstamm von Amazon zugreifen. Amazon 

verdient dafür bei jeder Transaktion mit. 

¶ Huckepack: Diese Strategie wird häufig angewandt und macht sich den Kundenstamm von bereits 

vorhandenen Plattformen zunutze, indem den Kunden ein Mehrwert angeboten wird und sie 

dadurch zur Teilnahme auf der eigenen Plattform bewegt werden sollen. PayPal machte von dieser 

Strategie gebrauch und bediente sich der Auktionsplattform Ebay. Da auf Ebay auch private 

Personen Gegenstände anboten, welche nicht die Möglichkeit hatten, alle herkömmlichen 

Zahlungsmethoden zu akzeptieren, war PayPal wie geschaffen dafür. Das PayPal-Team 

fokussierte seine Bemühungen daher darauf, Zahlungen auf Ebay zu ermöglichen.18 

¶ Seeding: Bei dieser Strategie werden für eine Nutzergruppe relevante Werteinheiten geschaffen, 

also etwas, das für diese Gruppe von Wert ist. Diese Werteinheiten werden anfangs oftmals von 

den Plattformbetreibern selbst erstellt. Z.B. um das Betriebssystem Android voranzutreiben, setzte 

                                                     

16 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 168 ff. 

17 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 96 ff. 

18 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 91. 
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Google hohe Preisgelder für die Programmierung von Apps aus. Eine weitere Möglichkeit ist es, 

diese Werteinheiten zu fälschen, was häufig bei Dating-Plattformen eingesetzt wird. So werden 

besonders Männer mit gefälschten Profilen von besonders attraktiven Frauen angelockt. 

¶ Testimonials: Die Testimonial-Strategie verfolgt den Ansatz, dass es einzelne Usergruppen bzw. 

User gibt, die der Plattform einen besonderen Mehrwert bieten. Für diese speziellen User wird ein 

Anreiz geschaffen, damit diese die Plattform nutzen, z.B. mittels Prämienzahlung oder durch 

andere Vorteile. Bei den Spielekonsolen wie Xbox oder Playstation ist ein Testimonial die Firma 

Electronic Arts, deren Spiele sich besser verkaufen als die von anderen Firmen. Daher boten die 

Konsolenhersteller der Firma Electronic Arts großzügige Partnerschaftsvereinbarungen an, damit 

diese weiterhin Spiele für die jeweilige Konsole produziert und neue Spiele zeitgleich mit einer 

neuen Spielkonsole eingeführt werden. 

¶ Single-Slide: Bei dieser Strategie wird die Plattform so entwickelt, dass sie für eine Nutzergruppe 

alleine einen Mehrwert bietet. Erst später wird das Geschäftsmodell in ein typisches Plattform-

Modell umgewandelt. Die Plattform OpenTable bietet Online-Tischreservierungen an. Um das 

Henne-Ei-Problem zu umgehen, wurde zuerst eine Software an die Restaurants verteilt, mit denen 

sie die verfügbaren Tische verwalten und reservieren konnten. Nachdem genügend Restaurants 

die Software nutzten, wurde auch die Kundenseite ausgebaut und für vermittelte Tische eine 

Gebühr verlangt. 

¶ Anbieter-als-Zugpferd: Um diese Strategie durchzuführen, wird die Plattform so gestaltet, dass 

Anbieter angelockt werden, welche ihre Kunden dazu bewegen, der Plattform beizutreten. 

Crowdfunding-Plattformen greifen gerne auf dieses System zurück. Mit der Plattform wird den 

Anbietern ein Raum geboten, auf dem sie ihre gesamte Kampagne zur Projektfinanzierung 

durchführen können, während diese durch ihre Marketingaktivitäten Kleininvestoren auf die 

Plattform ziehen. 

¶ Big-Bang: Die Big-Bang-Strategie setzt mehrere Push-Marketingaktivitäten ein, um Bekanntheit 

zu erzielen und beide Nutzerseiten simultan auf die Plattform zu bringen. Durch das heutige 

wettbewerbsorientierte Umfeld wird es allerdings immer schwieriger, mit Push-Strategien ein 

rasches Wachstum zu erzielen. Dennoch kann diese Strategie Erfolg bringen, wie das Beispiel an 

Twitter zeigt. Twitter setzte beim Medienfestival South by Southwest im März 2007 riesige Monitore 

ein, auf denen die Besucher live eigene Kurztexte anzeigen lassen konnten. Dadurch schaffte 

Twitter über Nacht einen Anstieg von 20.000 Nutzer auf 60.000 Nutzer. 

¶ Mikromarkt: Bei der Mikromarkt-Strategie konzentriert sich die Plattform anfangs nur auf einen 

kleinen Markt, deren Teilnehmer bereits miteinander interagieren. Durch den kleinen Markt wird 

die Anzahl der Nutzer verringert, die notwendig ist, damit die Plattform funktioniert. Facebook 

konzentrierte sich anfangs nur auf Studenten der Harvard University und erreichte so, dass bereits 

wenige Nutzer ausreichen, damit die Plattform für die gegenseitige Interaktion genutzt wird. Hätte 

Facebook weltweit gestartet, hätten ein paar tausende User wahrscheinlich nicht ausgereicht, da 

diese nicht miteinander agiert hätten. Neben der geografischen Eingrenzung ist es auch möglich, 

sich auf ein bestimmtes Thema einzugrenzen. 

¶ Gratis Angebot: Eine Möglichkeit ist es, durch ein kostengünstiges oder sogar kostenloses 

Angebot, die Plattform für eine Seite attraktiv zu machen und diese Seite infolgedessen zur 
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Nutzung der Plattform anzuregen. Das Unternehmen muss sich dabei entscheiden, welche Gruppe 

gefördert wird und wie für die andere Gruppe der Preis gestaltet wird, damit auch die Förderkosten 

finanziert werden.19 

2.4.2 Virales Wachstum 

Durch virales Wachstum kann die Bekanntheit der Plattform sehr schnell gesteigert werden, welche für den 

Erfolg der Plattform von Vorteil ist. Virales Wachstum basiert auf dem Prinzip der Mundpropaganda und 

ermutigt einen Nutzer der Plattform, potenzielle Nutzer über die Plattform zu informieren.20 

Für virales Wachstum sind vier Schlüsselelemente erforderlich:21 

¶ Sender: Beim viralen Wachstum wird der Sender zur Verbreitung von Werteinheiten bewegt. Dabei 

unterscheidet sich dies von der klassischen Mundpropaganda dadurch, dass der Sender die 

Plattform nutzt, um seine eigenen Inhalte zu verbreiten und daher selbst die Werteinheiten schafft. 

Somit wird nicht nur der Bekanntheitsgrad der Plattform erhöht, sondern der Sender steigert durch 

seine erstellten Inhalte das Interesse seiner Fans an der Plattform. 

¶ Werteinheit: Für das virale Wachstum sind teilbare Werteinheiten von großer Bedeutung. Diese 

können auf externen Plattformen verbreitet werden und repräsentieren so den Nutzungsgrad bzw. 

den Mehrwert der Plattform. 

¶ Externe Netzwerke: Für das virale Wachstum wird oftmals ein externes Netzwerk hinzugezogen, 

wie z.B. Facebook. Dabei reicht es allerdings nicht einen Button einzurichten, mit dem etwas auf 

Facebook geteilt werden kann. Vielmehr muss der Plattformbetreiber kreative Wege suchen, um 

mit den Nutzern in Kontakt zu treten. 

¶ Empfänger: Erhält ein Empfänger eine Werteinheit, dann wird er in irgendeiner Form darauf 

reagieren. Ist die Werteinheit für den Empfänger interessant, wird er sich eventuell bei der Plattform 

anmelden und die Werteinheit selbst teilen. 

2.5 Beispiele 

Facebook 

Facebook wurde 2004 von Mark Zuckerberg gegründet und ist ein soziales Netzwerk, auf dem Nutzer, 

nach dem Erstellen von Profilen, sich mit anderen Nutzern vernetzen und interagieren können. Die Profile 

können mit persönlichen Inhalten und Vorlieben aufgebaut werden. Facebook gilt als das größte soziale 

Netzwerk, mit über 30 Millionen aktiven Nutzern alleine in Deutschland.22 Weltweit hat Facebook über 2 

Milliarden aktive Nutzer und über 23.000 Angestellte.23 

                                                     

19 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 78. 

20 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 107. 

21 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 107 ff. 

22 Vgl. LMK Rheinland-Pfalz (o.J.), Onlinequelle [08.04.2018]. 

23 Vgl. CNN (26.01.2018), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Gegründet wurde Facebook 2004, damals unter dem Namen thefacebook.com. Damals war Facebook nur 

für Studenten der Harvard University zugänglich. Bereits ein Monat später wurde es für weitere 

Universitäten geöffnet. Ende des Jahres 2004 waren bereits eine Million aktive Nutzer auf der Plattform.24 

Für den frühen Erfolg von Facebook, war die anfängliche Konzentration auf eine Hochschule wichtig. 

Dadurch war es möglich, bereits mit 500 Nutzern jedem Einzelnen einen Mehrwert zu bieten, da diese alle 

der überschaubaren Harvard-Community angehörten. Als Facebook weitere Universitäten hinzuholte, 

musste auf jeder Hochschule das Netzwerk erneut aufgebaut werden, meist im Wettbewerb mit einem dort 

bereits vorhandenen Netzwerk. Erst als Facebook Freundschaften zwischen verschiedenen Universitäten 

zuließ, explodierte das Wachstum.25 

Auch die Entscheidung von Facebook, externe Entwickler zuzulassen und diese sogar mit einer eigenen 

Plattform zu unterstützen, hat zum Erfolg beigetragen. Erst dadurch konnte Facebook mit dem damalig 

führenden Sozialen Netzwerk MySpace ernsthaft in Konkurrenz treten.26 

Um Umsätze zu erzielen verwendet Facebook das Hidden Revenue Modell. Dabei ist die Benutzung der 

Plattform für den Nutzer kostenlos. Einnahmen werden über eine dritte Partei erzielt, welche für Inserate 

bzw. Werbung bezahlt. Damit die Werbung die richtige Zielgruppe erreicht, nutzt Facebook die 

Erkenntnisse aus den Kundendaten und kann durch den so geschaffenen Mehrwert höhere Einnahmen 

erzielen.27 

Mittlerweile ist Facebook nicht nur für B2C-, sondern auch für B2B- Marketing oder für die Personalsuche 

und für PR geeignet.28 Die folgende Abb. 2 zeigt die Startseite der Facebook-Homepage. 

                                                     

24 Vgl. CNN (26.01.2018), Onlinequelle [08.04.2018]. 

25 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 106. 

26 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 138 f. 

27 Vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 160 ff. 

28 Vgl. Atiker (2017), S. 259. 
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Abb. 2: Startseite von Facebook, Quelle: Facebook (o.J.), Onlinequelle [08.04.2018]. 

Uber 

Die Idee zu Uber entstand 2008, als Travis Kalanick und Garret Camp in Paris Schwierigkeiten hatten, ein 

Taxi zu bekommen. Ein Jahr später gründeten sie das Unternehmen Uber, das mittels App mit nur einem 

Fingertipp Fahrten vermittelt. Ursprünglich war die App auf die Bestellung von Limousinen in einigen 

Großstädten ausgelegt, doch schnell setzte sich Uber weltweit durch29 und revolutionierte den gesamten 

Taximarkt, ohne ein eigenes Taxi zu besitzen.30 Im Jahre 2015 wurden über Uber Fahrten im Wert von 

über 10 Milliarden USD gebucht, was für Uber einen ungefähren Umsatz von 2 Milliarden USD bedeutet,31 

da Uber in etwa 20 % an den Transaktionen mitverdient.32 

Bei der Vermittlung der Fahrten verwendet Uber Live-Daten, sowohl über den Fahrgast, als auch über den 

Fahrer, um für beide einen optimalen und reibungslosen Ablauf zu schaffen. Die App zeigt an, wo sich der 

Fahrer bzw. der Fahrgast befindet und wie lange es noch dauert bis beide am gleichen Ort sind.33 Die 

nachstehende Abb. 3 zeigt Screenshots der Uber App und gibt einen Einblick in ihre Funktionsweise. 

                                                     

29 Vgl. Uber (o.J.), Onlinequelle [08.04.2018]. 

30 Vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 16. 

31 Vgl. Zhang/Shih (21.08.2015), Onlinequelle [08.04.2018]. 

32 Vgl. Schröder (12.02.2014), Onlinequelle [08.04.2018]. 

33 Vgl. Schröder (12.02.2014), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Abb. 3: Screenshots aus der Uber-App, Quelle: Forbes (12.11.2014), Onlinequelle [08.04.2018]. 

Dabei bietet Uber viel mehr als eine Vermittlung von Fahrten an. Uber kümmert sich ebenso um die 

Schulung und das Management der Fahrer und lässt eine Bewertung der Fahrer durch den Nutzer zu. Auch 

der Fahrer kann den Nutzer bewerten. Außerdem bietet Uber ein einfaches Bezahlsystem mittels 

Kreditkarte an, wodurch der Fahrgast einfach über die zuvor hinterlegte Kreditkarte bezahlen kann, 

während sich der Fahrer nicht um die Abrechnung der Fahrt kümmern muss. Uber unterstützt seine Fahrer 

daher bestmöglich, damit diese als Unternehmer agieren können. Gerade diese Unterstützung ist wichtig, 

damit genügend Fahrer Uber nutzen.34 

Bei der Verbreitung seines Fahrdienstes hat Uber mit den Gesetzen verschiedener Länder zu kämpfen. 

Uber wurde bereits in einigen Ländern verboten, da es gegen arbeitsrechtliche Vorschriften verstößt, es 

Versicherungsprobleme gibt oder die Gewerkschaft der Taxifahrer zu großen Druck ausübte. In den 

Ländern wo Uber zugelassen ist, zeigt sich durch den großen Erfolg und die rasche Verbreitung der 

Mehrwert, den Uber bietet.35 

Eine Zukunftsstrategie von Uber ist es, die Taxis auf autonomes Fahren umzustellen. Dazu hat Uber schon 

Tests durchgeführt, der Durchbruch ist allerdings aufgrund von behördlichen oder sicherheitstechnischen 

Problemen bislang ausgeblieben. Dennoch kaufte Uber erst kürzlich 24.000 Autos, mit denen autonomes 

Fahren möglich wäre.36 

Airbnb 

Die Idee zu Airbnb ist 2007 entstanden, als zwei der drei Gründer, Brian Chesky und Joe Gebbia, während 

einer Konferenz Luftmatratzen in ihren Zimmern vermieteten, auf denen Teilnehmer, die kein Hotelzimmer 

                                                     

34 Vgl. Atiker (2017), S. 42 f. 

35 Vgl. Gassmann/Sutter (2016), S. 9. 

36 Vgl. Donath (21.11.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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mehr bekommen haben, übernachten konnten. Ein Jahr später, 2008, wurde Airbed & Breakfast 

gemeinsam mit Nate Blecharczyk gegründet. Als das Unternehmen größer wurde und auch Appartements 

und Häuser anbot, änderten sie den Namen auf Airbnb. Bereits 2011 startet die internationale Ausbreitung 

mit einer Filiale in Deutschland. Mittlerweile ist Airbnb in über 65.000 Städten vertreten und hat seit der 

Gründung mehr als 260 Millionen Unterkünfte vermietet.37  

Airbnb ermöglicht privaten Personen mittels einer Online-Plattform bzw. App, ihre leerstehenden Zimmer, 

Häuser oder Appartements an andere kurzfristig zu vermieten und stellt somit eine Alternative zum Hotel 

dar. Auf der Plattform können sich die Reisenden die Unterkunft vorab ansehen und die Bewertung des 

Vermieters lesen. Abb. 4 zeigt einen Screenshot von Airbnb bei der Suche nach einer Unterkunft. 

Umgekehrt kann sich der Vermieter das Profil und die Bewertung des Reisenden ansehen, damit es zu 

keinen unliebsamen Überraschungen kommt. Zusätzlich bietet Airbnb den Vermietern einen 

Versicherungsschutz von über einer Million USD an, um diese vor Schäden durch Mieter zu schützen.38 

Die Zahlung der Miete funktioniert automatisch über die Plattform, wobei Airbnb einen Teil der Transaktion 

als Gebühr einbehält. 

 

Abb. 4: Screenshot von Airbnb bei der Unterkunftssuche, Quelle: Buchbauer (29.11.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

Da die Transaktion über die Plattform eine Transaktionsgebühr auslöst, versuchen die beiden Beteiligten, 

Mieter und Vermieter, möglicherweise die Transaktionsgebühr durch Absprache zu sparen. Um diese 

Absprache zu verhindern, versucht Airbnb eine Kontaktaufnahme vor der Buchung durch die Bereitstellung 

von relevanten Daten unnötig zu machen bzw. die Kontaktaufnahme vorrübergehend zu verhindern.39 

                                                     

37 Airbnb (o.J.), Onlinequelle [08.04.2018]. 

38 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 179. 

39 Vgl. Parker/Van Alstyne/Choudary (2017), S. 123. 
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Durch den Erfolg ist Airbnb auch mit Gegenwind konfrontiert. Das traditionelle Gastgewerbe sieht sich 

unfair behandelt, da hier diverse Abgaben an den Staat zu zahlen sind. Private Vermieter müssen diese 

Abgaben zwar auch zahlen, jedoch besteht kaum die Möglichkeit die Vermietung nachzuverfolgen, 

wodurch die Pflichtabgabe gerne vernachlässigt wird. Außerdem werden immer mehr professionelle 

Anbieter auf Airbnb tätig, was zu einer weiteren Verknappung von Wohnraum in den Städten führt.40 

 

                                                     

40 Weber/Zipperlen (06.08.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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3 Geschäftsmodelle 

3.1 Definition 

Ein Geschäftsmodell ist nach Vahs/Brehm die Gestaltung der Wertschöpfungsaktivitäten, die ein 

Unternehmen durchführt, um einen möglichst hohen Kundennutzen anbieten zu können und damit 

dauerhafte Wettbewerbsvorteile zu erzielen.41 

Eine ähnliche Definition hat auch Fueglistaller. Nach ihm ist das Geschäftsmodell die Beschreibung, wie 

ein Unternehmen funktioniert, also wie es die Strategie umsetzen kann und wie es einen Wert für seine 

Kunden schafft. Fueglistaller fügt hinzu, dass ein Geschäftsmodell anhand des Wertschöpfungsnetzwerkes 

beschrieben werden kann, welches meistens an acht bis zehn relevanten Dimensionen dargestellt wird, 

welche in den nachfolgenden Kapiteln genauer beschrieben werden.42 

3.2 Darstellungsvarianten eines Geschäftsmodells 

Für die Darstellung eines Geschäftsmodells gibt es in der Literatur unzählige Ansätze, wobei sich die 

meisten ähneln. In den folgenden Unterkapiteln werden drei Darstellungsvarianten näher beschrieben. 

3.2.1 Geschäftsmodellbeschreibung nach Gassmann/Frankenberger/Csik 

Das Geschäftsmodell wird von Gassmann/Frankenberger/Csik anhand von vier Elementen beschrieben. 

Diese Elemente sind der Kunde, das Nutzenversprechen, die Wertschöpfungskette und die 

Ertragsmechanik.43 Abb. 5 zeigt die Dimensionen in Form eines Dreiecks. 

 

Abb. 5: Die vier Dimensionen eines Geschäftsmodells nach Gassmann, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6. 

Im Folgenden werden die vier Dimensionen näher erläutert. 

                                                     

41 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 62. 

42 Vgl. Fueglistaller, u.a. (2012), S. 174. 

43 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6. 



Geschäftsmodelle 

16 

Kunde 

Beim Element Kunde wird die Zielkundschaft genau beleuchtet. Dabei geht es unter anderem um die 

Fragen, welche Kunden bedient werden sollen, wie diese erreicht werden, wie die Beziehung zum Kunden 

aufrecht gehalten wird und wer die Kunden beeinflusst.44 

Nutzenversprechen 

Das Nutzenversprechen beschreibt die Leistungen des Unternehmens, welche dem Kunden einen Nutzen 

bringen.45 Dabei stehen die Probleme und Bedürfnisse der Kunden sowie der wahrgenommene 

Kundenwert im Vordergrund. Auch Mitbewerber und alternative Lösungen werden genauso beleuchtet wie 

das Marketing und die damit verbundene Kommunikation mit dem Kunden.46 

Wertschöpfungskette 

Die Wertschöpfungskette beschäftigt sich mit den Prozessen und Aktivitäten, die nötig sind, um das 

Nutzenversprechen umzusetzen. Auch Ressourcen, Kompetenzen und Partner zählen zu den wichtigen 

Elementen der Wertschöpfungskette.47 

Ertragsmechanik 

Die Ertragsmechanik bzw. das Ertragsmodell bildet ab, wie das Unternehmen Geld einnimmt und welche 

Kosten es zu tragen hat. Auch die Frage nach den finanziellen Risiken des Ertragsmodells wird erkundet.48 

3.2.2 Business Modell Canvas 

Das Business Model Canvas, oder kurz BMC, ist eine von Osterwalder und Pigneur entwickelte Methode, 

um das Geschäftsmodell grafisch auf einem Blatt darzustellen. Bei der Entwicklung dieser Methode wurde 

der Fokus auf die einfache Anwendung und die visuelle Darstellung gelegt, wodurch diese Methode zu 

einer der aktuell am meisten verwendeten Methoden zur Geschäftsmodellbeschreibung geworden ist.49 

Das BMC teilt sich in neun Blöcke auf, durch welche das Geschäftsmodell eines Unternehmens 

beschrieben wird.50 Diese neun Blöcke sind in Abb. 6 ersichtlich. 

                                                     

44 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 23 

45 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 6 

46 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 24. 

47 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 24. 

48 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 24. 

49 Vgl. Emprechtinger (23.08.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 

50 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 15. 
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Abb. 6: Gesamtdarstellung des BMC, Quelle: Osterwalder u.a. (2014), S. 16 f. 

Im Folgendem werden die neun Blöcke des BMCs näher betrachtet. 

Customer Segments 

Im Block Customer Segments werden die Kunden des Unternehmens beschrieben. Unter der Annahme, 

dass ein Unternehmen das Ziel verfolgt, die eigene Überlebensfähigkeit zu sichern und dafür Umsätze 

generiert werden müssen, können (zahlende) Kunden als das Herzstück des Unternehmens bezeichnet 

werden. 

Die Kunden können, anhand von gemeinsamen Bedürfnissen, ähnlichen Verhalten oder anderen 

gemeinsamen Eigenschaften, in unterschiedliche Segmente gruppiert werden. Durch diese Segmentierung 

kann das Geschäftsmodell besser an die Kunden angepasst werden. Ein Business Modell kann ein oder 

auch mehrere Kundensegmente definieren, wobei darauf geachtet werden muss, dass das 

Geschäftsmodell eventuell für jedes Kundensegment unterschiedlich gestaltet werden muss, um die 

Bedürfnisse der Gruppe optimal zu erfüllen.51 

Wurde die Entscheidung getroffen, welche Segmente bedient werden sollen und welche nicht, können, mit 

Betrachtung der Bedürfnisse der Segmente, die weiteren Blöcke des Business Models entworfen werden.52 

Eine Besonderheit bilden mehrseitige Märkte bzw. Plattformen bei denen mehrere unabhängige Segmente 

bedient werden.53 Eine Plattform bei welcher durch Werbung Geld verdient wird, ist ein Beispiel dafür. 

Value Proposition 

Der Block Value Proposition beschreibt die Produkte oder Dienstleistungen, die dem Kunden einen Wert 

bieten. Durch die Produkte oder Dienstleitungen wird ein Kundenbedürfnis befriedigt oder dem Kunden 

wird bei einem bestimmten Problem geholfen.54 Anders ausgedrückt: die Value Proposition ist der Grund 

warum der Kunde beim Unternehmen kauft. 

                                                     

51 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 20. 

52 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 20. 

53 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 21. 

54 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 22. 
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Dabei ist nicht der tatsächliche Nutzen, sondern der vom Kunden wahrgenommene Nutzen, 

ausschlaggebend.55 

Im Folgenden sind einige Beispiele für eine Value Proposition angeführt:56 

¶ Neuheit: Durch eine solche Value Proposition wird ein neues Bedürfnis beim Kunden befriedigt, 

welches vorher noch nicht existiert hat, da es kein diesbezügliches Angebot gab. Das ist häufig, 

aber nicht ausschließlich, bei neuen Technologien der Fall. Ein Beispiel dafür ist das Smartphone. 

¶ Performance: Ein häufiger Weg, um einen Mehrwert zu schaffen ist die Verbesserung der 

Leistung des Produktes oder der Dienstleistung. Als Beispiel kann hier die Leistung von Laptops 

angeführt werden. 

¶ Getting the job done: Hier wird der Wert durch das Erledigen eines bestimmten Jobs des Kunden 

erzielt. Ein Beispiel ist Rolls-Royce in der Luftfahrt-Sparte. Rolls-Royce übernimmt alle Arbeiten im 

Zusammenhang mit einer Turbine, von der Herstellung über die Wartung bis zur Entsorgung. Die 

Flugunternehmen können sich auf den Betrieb der Fluglinie konzentrieren und zahlen eine Gebühr 

an Rolls-Royce für jede Stunde in welcher der Antrieb läuft. 

¶ Marken/Status: Kunden können einen Wert in bestimmten Marken sehen, da sie einen 

bestimmten Status signalisieren möchten. Ein Beispiel ist die Rolex, welche auf hohen Wohlstand 

hindeutet. 

¶ Convenience/Usability: Etwas einfacher in der Handhabung zu machen kann einen großen Wert 

für den Kunden generieren. Ein Beispiel ist Apple mit iPod und iTunes. Damit gelang es ihnen den 

Ablauf, vom Suchen und Beschaffen eines Songs bis hin zum Anhören, wesentlich zu vereinfachen 

und einen Durchbruch am Markt zu schaffen. 

Channels 

Der Block Channels beschreibt sowohl die Kommunikation zwischen dem Unternehmen und dem Kunden, 

als auch die Verteilung und den Verkauf des Angebotes.57 

Channels haben mehrere Funktionen, die in fünf Phasen eingeteilt werden können:58 

¶ Die Bekanntheit des Produktes oder der Dienstleistung beim Kunden zu steigern 

¶ Dem Kunden bei der Bewertung der Value Proposition zu unterstützen 

¶ Die Art des Verkaufes zu regeln, also wie der Kunde das Produkt kaufen kann 

¶ Die Art und Weise wie der Kunde das Produkt erhält 

¶ Welche Art von Unterstützung der Kunde nach dem Kauf empfängt 

                                                     

55 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 16. 

56 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 23 ff. 

57 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 26. 

58 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 26. 
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Das Unternehmen kann jede einzelne dieser Funktionen durch direkte Kommunikation mit dem Endkunden 

selbst oder durch Partner bewältigen. Der Vorteil von Partner-Channels ist die größere Reichweite, jedoch 

muss dafür auf einen Teil des Deckungsbeitrages verzichtet werden. Eigene Channels hingegen haben 

einen höheren Deckungsbeitrag, kosten aber bei der erstmaligen Einrichtung und im laufenden Betrieb 

mehr. Es gilt hier den richtigen Mix zu finden.59 

Customer Relationship 

Der Block Customer Relationship beschreibt welche Beziehung das Unternehmen zu seinen Kunden haben 

möchte und wie diese Beziehung gestaltet werden soll. Die Motivation für die Kundenbeziehung kann z.B. 

Neukundengewinnung sein, aber auch, bei bestehenden Kunden im Gedächtnis zu bleiben, um mit diesen 

weitere Verkäufe zu machen.60 

Es kann dabei in mehrere Arten von Kundenbeziehung unterschieden werden. Je nach Customer Segment 

kann die Beziehung unterschiedlich gestaltet sein:61 

¶ Persönliche Assistenz: Hier kann der Kunde während oder nach dem Verkaufsprozess mit dem 

Unternehmen direkt kommunizieren, sei es durch direkte Gespräche am Point of Sale oder über 

Telefon bzw. Email. 

¶ Enge persönliche Assistenz: Wichtige Kunden bekommen eine intensive und enge Betreuung, 

die normalerweise über einen langen Zeitraum anhält. Ein Beispiel dafür ist der Bankberater für 

Kunden mit einem hohen Vermögenswert oder ein Key Account Manager. 

¶ Selbstbedienung: Bei diesem Beziehungs-Stil wird der Kunde vom Unternehmen befähigt und 

unterstützt, sich selbst zu helfen. 

¶ Automatische Services: Diese Services sind ähnlich wie die Selbstbedienung, mit dem 

Unterschied, dass die Unterstützung durch automatische Prozesse an den Kunden angepasst wird. 

Es kann sogar eine persönliche Beziehung simuliert werden, in dem z.B. Bücher- oder 

Musikvorschläge gemacht werden. 

¶ Communities: Durch Communities wird das Unternehmen mehr mit seinen Kunden verbunden. 

Es kann viel über die Bedürfnisse und Probleme von (potenziellen) Kunden erfahren werden. 

Gleichzeitig helfen die Kunden sich untereinander, um einen größeren Nutzen zu erzielen. 

¶ Co-Creation: Hier wird der Wert gemeinsam mit dem Kunden erschaffen. Beispiele dafür sind 

Amazon, wo Nutzer durch die Bewertungen einen höheren Nutzen für andere Buchliebhaber 

bieten, oder YouTube, wo Nutzer den Inhalt für andere Nutzer erstellen. 

                                                     

59 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 27. 

60 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 28. 

61 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 29. 
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Revenue Streams 

Revenue Streams zeigen wie der Umsatz von den jeweiligen Kundensegmenten erzielt wird. Wenn das 

Unternehmen weiß für welchen Nutzen der Kunde zu zahlen bereit ist, können ein oder mehrere 

Umsatzströme erzielt werden, wie z.B. durch den Verkauf von Ware oder durch Einschreibgebühren.62 

Welche Möglichkeiten es für Onlineplattformen gibt, um Umsatz zu erzielen, wird in Kapitel 3.3 

beschrieben. 

Key Resources 

Damit das Business Model funktioniert, werden in einem Unternehmen bestimmte Ressourcen benötigt. 

Diese sogn. Schlüsselressourcen erlauben dem Unternehmen, den Kundennutzen zu erschaffen und zum 

Kunden zu bringen, sowie eine Kundenbeziehung aufzubauen und Umsätze zu generieren. Die Key 

Resources hängen vom jeweiligen Geschäftsmodell ab.63 

Es gibt folgende Kategorien:64 

¶ Physische Ressourcen: Diese Kategorie beinhaltet Anlagen, Gebäude, (Produktions-) 

Maschinen, Verkaufsstellen und auch IT-Infrastruktur. Wal-Mart, ein amerikanischer Händler, ist 

ein Beispiel für ein Geschäftsmodell, bei dem die physischen Ressourcen, durch die benötigten 

Immobilien, sehr stark ausgeprägt sind. 

¶ Intellektuelle Ressourcen: Die Kategorie umfasst Marken, firmeninternes Wissen, Patente und 

Copyrights, Partnerschaften und Kundendatenbanken. Hier kann Nike als Beispiel genannt 

werden, bei dem die Marke eine Schlüsselressource ist. 

¶ Menschliche Ressourcen: Beinahe jedes Unternehmen benötigt Mitarbeiter. Es gibt aber 

Unternehmen wo die menschliche Ressource eine besonders wichtige Rolle spielt. Novartis, ein 

Pharma-Unternehmen, ist ein Beispiel dafür, da das Geschäftsmodell auf einer großen Anzahl 

erfahrener Wissenschaftler und Verkaufsmitarbeiter basiert. 

¶ Finanzielle Ressourcen: Manche Geschäftsmodelle haben einen besonders hohen Kapitalbedarf 

und benötigen daher Finanzierungen. 

Die Key Resources müssen nicht direkt von Unternehmen besessen werden, es gibt auch andere 

Möglichkeiten. So können diese auch geleast oder von Partnern zugekauft werden.65 

Key Activities 

In diesem Block werden die wichtigsten Aktivitäten beschrieben, welche das Unternehmen ausführen 

muss, damit das Geschäftsmodell funktioniert. Die Key Activities sind wie die Key Resources stark von 

                                                     

62 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 30 f. 

63 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 34. 

64 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 35. 

65 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 34. 
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Business Model abhängig. Für Hersteller von Software ist eine Hauptaktivität das Entwickeln der Software, 

während für einen Hersteller von PCs das Supply-Chain Management eine wichtige Aktivität ist.66 

Für Geschäftsmodelle mit einer Plattform bzw. einem Netzwerk sind Aktivitäten wie das Plattform-

Management, das Bereitstellen von Services und das Bewerben der Plattform wichtig.67 

Key Partnerships 

Key Partnerships beschreiben das Netzwerk der Lieferanten und der Partner, mit denen das 

Geschäftsmodell läuft. Es sind vier verschiedene Arten von Partnerschaften möglich:68 

¶ Strategische Allianzen zwischen Unternehmen die nicht im Wettbewerb stehen, 

¶ Partnerschaften zwischen Mitbewerbern (Coopetition), 

¶ Joint Ventures, um neue Geschäfte zu entwickeln und 

¶ die Käufer-Lieferanten Beziehung. 

Des Weiteren kann zwischen drei Motivationen hinter den Partnerschaften unterschieden werden:69 

¶ Optimierung & Economy of Scale: Das ist ein typisches Modell für eine Käufer-Lieferanten 

Beziehung. Es ist nicht sinnvoll, dass ein Unternehmen alle Ressourcen selbst beistellt und alle 

Aktivitäten selbst ausführt. Dadurch, dass sich ein Unternehmen auf einen Bereich spezialisiert, 

ergeben sich wirtschaftliche Vorteile (Economy of Scale), die sonst nicht möglich wären. 

¶ Risikoreduktion: Partnerschaften können geformt werden, um das Risiko zu mindern. Dabei 

können die Unternehmen in einem Bereich zusammenarbeiten, während sie in einem anderen 

Bereich miteinander konkurrieren. 

¶ Zukauf von Kompetenzen: Ähnlich wie bei der Optimierung, konzentriert sich hier das 

Unternehmen auf seine Kernkompetenz und kauft weitere Kompetenzen zu. Ein 

Versicherungsunternehmen z.B. kann den Vertrieb an externe Makler auslagern, anstatt sein 

eigenes Team aufzubauen. 

Cost Structure 

Im Block Cost Structure werden die wichtigsten anfallenden Kosten für die Ausführung des 

Geschäftsmodells beschrieben. Die Kostenstruktur bezieht sich auf die Blöcke Key Resources, Key 

Activities und Key Partnerships.70 

Je nach Geschäftsmodell, ist es mehr oder weniger wichtig die Kosten niedrig zu halten. Sogn. Cost-Driven 

Business Models sind darauf bedacht, Kosten zu sparen, wo es möglich ist. Durch Outsourcing und hohe 

Automatisation ist es ihnen möglich, ihr Produkt oder die Dienstleistung zu einem geringen Preis 

                                                     

66 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 36. 

67 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 37. 

68 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 38. 

69 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 39. 

70 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 40. 
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anzubieten. Value Driven Business Models hingegen konzentrieren sich darauf einen Wert zu schaffen und 

können ihr Angebot daher zu einem hohen Preis anbieten. Viele Geschäftsmodelle lassen sich zwischen 

diesen beiden Extremen einteilen.71 

Bei den Kosten kann in fixe und variable Kosten unterschieden werden. Fixe Kosten haben, unabhängig 

von der verkauften Menge, dieselbe Höhe. Beispiele dafür sind Gehälter und Büromieten. Variable Kosten 

hingegen, hängen von der Anzahl der verkauften Einheiten ab. Ein Beispiel hierfür sind die Materialkosten 

für das herzustellende Produkt.72 

3.2.3 Business Model-Poster nach Rusnjak 

Das Business Model Poster ist eine Weiterentwicklung des BMCs von Osterwalder und umfasst weitere 

Aspekte, die nach Rusnjak für die Entwicklung eines Geschäftsmodells wichtig sind. Abb. 7 zeigt die 

grafische Darstellung des Business Model Posters. 

 

Abb. 7: Business Model Poster nach Rusnjak, Quelle: Rusnjak (2014), S. 127. 

Im Folgenden werden die einzelnen Bereiche des Business Model Posters genauer beschrieben. 

                                                     

71 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 41. 

72 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 41. 
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Vision 

Eine Vision dient für Rusnjak als Triebfeder des unternehmerischen Handelns und wird daher in die Mitte 

des Posters geschrieben. Auf ihr aufbauend werden Strategien und andere Maßnahmen zur 

Unternehmensentwicklung entwickelt.73 

Value Proposition 

Das zweite Feld, welches die Vision umgibt, ist die Value Proposition mit den vier Bereichen: Need, 

Approach, Benefit und Competition. Dabei werden die Fragen beantwortet: was für ein Bedarf seitens der 

Kunden vorhanden ist, wie an diesen Bedarf herangegangen wird bzw. welche Vorteile diese 

Herangehensweise mit sich bringt und wie sich diese Vorteile von den Wettbewerbern und von alternativen 

Lösungen abheben.74 

Value Configuration  

Die Value Configuration umfasst die Bereiche Key Ressourcen, Key Activities, Channels und Customer 

Relationship und beinhaltet somit alle Aktivitäten und Ressourcen die notwendig sind, um das 

Wertversprechen erfüllen zu können.75 

Die einzelnen Elemente wurden bereits in Kapitel 3.2.2 näher beschrieben. 

Key Partners, Customers, Revenue Model und Cost Structure 

Die vier Elemente Key Partners, Customer, Revenue Model und Cost Structure wurden ebenso bereits in 

Kapitel 3.2.2 näher beschrieben, weshalb in diesem Abschnitt nicht mehr darauf eingegangen wird. 

Critical Success Factors 

Erfolgsfaktoren sind verschiedene Elemente oder Bedingungen, die den Unternehmenserfolg maßgeblich 

beeinflussen. Häufige Erfolgsfaktoren sind beispielsweise Geschwindigkeit, Benutzerfreundlichkeit, 

Sicherheit und Aktualität sowie Bekanntheit, Zusatznutzen Vernetzungsgrad und Interaktions-

unterstützung.76 

Strategies 

Strategien selbst stellen kein Business Model dar, genauso wie ein Business Model selbst keine Strategie 

ist. Jedoch steht das Business Model mit der Strategie in Wechselwirkung. Es kann sowohl ein Business 

Model zu einer Strategie führen, wie auch eine Strategie zu einem Business Model führen oder dieses 

zumindest abändern kann. Daher ist im Business Model Poster beides auf einem Bild dargestellt, um so 

markt- oder ressourcenbasierte Strategien ableiten zu können.77 

                                                     

73 Vgl. Rusnjak (2014), S. 128 f. 

74 Vgl. Rusnjak (2014), S. 129 ff. 

75 Vgl. Rusnjak (2014), S. 131 ff. 

76 Vgl. Rusnjak (2014), S. 140 ff. 

77 Vgl. Rusnjak (2014), S. 143. 
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3.3 Umsatzmodelle für Onlineplattformen 

In diesem Kapitel werden die Muster eines Geschäftsmodelles beschrieben, mit denen eine Plattform 

Umsatz erzielen kann. 

3.3.1 Business Model Free 

Das Business Model Free definiert sich dadurch, dass mindestens einem Customer Segment ein 

dauerhaftes kostenloses Angebot angeboten wird. Finanziert wird dieses kostenlose Angebot entweder 

durch einen anderen Einkommensstrom des Geschäftsmodells oder durch ein anderes Customer 

Segment.78 Bei der Betrachtung mehrerer Onlineplattformen, hat sich gezeigt, dass dieses Model gängig 

ist. 

Bei diesem Businessmodell wird in zwei verschiedene Kundengruppen unterschieden:79 

¶ Kunden: Als Kunde wird diejenige Gruppe bezeichnet, welche für das für das Produkt oder die 

Dienstleistung bezahlt. 

¶ Anwender: Der Anwender nutzt das Produkt oder die Dienstleistung, bezahlt allerdings nicht dafür. 

Andere mögliche Bezeichnungen sind Nutzer oder auch Konsument. 

Zielsetzung von Free 

Hoffmeister beschreibt die Ziele des Geschäftsmodells Free. Diese sind insbesondere den Werberaum zu 

schaffen, Kunden zu konvertieren und die Steigerung der Bekanntheit. Die Ziele werden im Folgenden 

näher erläutert:80 

¶ Werberaum schaffen: Durch das Internet ist es für jeden möglich geworden, einen eigenen Raum 

für Werbung zu erschaffen. Das Prinzip funktioniert ähnlich wie bei traditionellen Medienkanälen 

(z.B. Fernsehen oder Radio), wo eine hohe Reichweite bzw. mehr Zuseher auch mehr 

Werbeeinnahmen bedeuten. Das Anbieten eines kostenlosen Angebots verfolgt das Ziel, möglichst 

viele Nutzer auf die eigene Werbeplattform zu locken, um höhere Werbeeinnahmen zu erzielen. 

Google ist hierfür ein Paradebeispiel. Im Jahr 2012 lagen die Werbeeinnahmen bei 50 Milliarden 

Dollar, was etwa 90 % des gesamten Umsatzes des Suchmaschinenanbieters (damals Google 

Inc.) ausmachte. 

¶ Kunden konvertieren: Ein weiteres Ziel von kostenlosen Angeboten ist es, die Nutzeranzahl zu 

erhöhen, um damit eine gute Voraussetzung für den Verkauf anderer Angebote zu schaffen. Es 

wird daher versucht, möglichst viele Nutzer mit dem kostenlosen Angebot zu erreichen und diese 

in weiterer Folge in ein bezahlpflichtiges Service-Level zu überführen. Dabei wird davon 

ausgegangen, dass mit einem immer größer werdenden Kundenstamm der Nutzer, welche 

kostenlose Angebote nutzen, sich auch der zahlende Kundenstamm immer weiter vergrößert. 

                                                     

78 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 89. 

79 Vgl. Maurya (2013), S. 24. 

80 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 50 ff. 
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Gleichzeitig wird mit dem kostenlosen Basisangebot eine Markteintrittsbarriere für Mitbewerber 

geschaffen. 

Dass dieses Modell funktioniert, zeigen unzählige Unternehmen. Ein bekanntes Beispiel ist der 

Cloud-Anbieter Dropbox, wo der Nutzer einen kostenlosen begrenzten Online-Speicherplatz erhält 

und diesen kostenpflichtig erweitern kann. 

¶ Steigerung der Bekanntheit: Durch das Anbieten einer kostenlosen und digitalen Leistung wird 

die Aufmerksamkeit der Nutzer auf das eigene Unternehmen gelenkt, was wiederum die 

Bekanntheit und den Wert der Unternehmensmarke steigert. 

Damit werden keine direkten Erlöse erzielt, sondern indirekt erhöhte Umsätze in anderen 

Bereichen des Unternehmens geschaffen. Anders gesagt, ein kostenloses digitales Angebot führt 

zu einer Verkaufssteigerung in anderen Produktkategorien außerhalb der digitalen Märkte. 

Quersubventionen 

Damit ein Produkt dauerhaft kostenlos angeboten werden kann, müssen die dadurch entstehenden 

Verluste ausgeglichen werden. Daher basiert das Konzept des Business Models Free auf 

Quersubventionen.81 Quersubventionen, oder auch interne Subventionen genannt, bezeichnen den 

Ausgleich von Defiziten aus einem Teilbereich des Unternehmens durch Überschüsse aus einem anderen 

Bereich.82  

Es gibt drei Möglichkeiten wie die Quersubvention funktionieren kann.83 

¶ Die kostenlosen Produkte können über andere, kostenpflichtige Produkte subventioniert werden. 

Bekannt ist diese Variante durch Lockangebote, Werbegeschenke und Gratisproben. 

¶ Das Gratisprodukt kann über die Folgeeinnahmen finanziert werden. Dieses Modell ist aus der 

Mobilfunkbranche bekannt, wo teure Handys kostengünstig oder sogar gratis angeboten werden, 

wenn ein langfristiger Vertrag abgeschlossen wird. In diesem Fall wird der Preis des Handys in die 

monatliche Telefonrechnung miteingerechnet. 

¶ Die dritte Möglichkeit ist, dass Kunden, welche nicht für das Angebot bezahlen, durch andere, 

zahlende Kunden querfinanziert werden. Bekannt ist diese Variante bei Discotheken, in denen der 

Eintritt für Frauen kostenlos ist, während Männer bezahlen müssen. Die Absicht dahinter ist, dass 

die subventionierten Kunden die zahlenden Kunden anlocken. 

Verschiedene Gestaltungsmöglichkeiten 

Je nachdem, welche Ziele verfolgt werden und welche Art der Quersubvention gewählt wird, gibt es 

verschiedene Gestaltungsmöglichkeiten des Umsatzmodells, welche im Folgenden beschrieben werden: 

                                                     

81 Vgl. Anderson (2009), S. 30. 

82 Vgl. Hofmann (2011), S.36. 

83 Vgl. Anderson (2009), S. 32 f. 
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Advertising 

Advertising bzw. Werbung ist ein weit verbreitetes Mittel für eine mehrseitige Plattform, die ein kostenloses 

Geschäftsmodell anbietet. Ein Unternehmen, welches eine mehrseitige Plattform betreibt, bietet den 

Nutzern einen kostenlosen Inhalt oder ein kostenloses Produkt bzw. Service. Die Firmen, welche ihre 

Werbung auf der Plattform schalten wollen, zahlen dem Betreiber der Plattform für die 

Werbeeinschaltungen und finanzieren damit das Unternehmen, das die Plattform betreibt.84 

Freemium 

Der Begriff Freemium steht für ein Geschäftsmodell bei dem zwei oder mehrere Servicevarianten 

angeboten werden. Die Basisversion ist dabei kostenlos und wird meist von der großen Mehrheit genutzt. 

Die Premiumversion ist kostenpflichtig und bietet mehr Möglichkeiten als die Basisversion, womit dem 

Nutzer ein höherer Wert geliefert wird. Trotzdem werden über 90% bei der Basisversion bleiben und nicht 

zu zahlenden Kunden werden. Somit müssen weniger als 10% das gesamte Unternehmen finanzieren, 

was nur möglich ist, wenn die Kosten pro zusätzlichen Nutzer verschwindend gering sind.85 

Das Unternehmen muss bei diesem Modell zwei Kriterien besonders beachten:86 

¶ die durchschnittlichen Kosten für einen nicht zahlenden Kunden und 

¶ den Preis, bei dem Basisnutzer auf die Premiumversion wechseln und somit zu zahlenden Kunden 

werden. 

Die Art der Bezahlung der Premiumservices kann dabei auch variieren. So ist bei vielen Freemium 

Geschäftsmodellen eine monatliche Gebühr üblich, während andere Unternehmen wie Skype bei jeder 

Verwendung ihrer Premiumprodukte einen bestimmten Betrag verlangen.87 

Der Vorteil dieses Modells ist, dass sich damit viele Nutzer anziehen lassen, die das Produkt kostenlos 

testen können. Wenn sie sich später für die Premiumversion entscheiden, so kennen sie das Produkt 

bereits und wissen genau welchen Wert sie erhalten. Dadurch spielt der Preis eine untergeordnete Rolle 

und die Kunden werden zu treuen Kunden.88 

Der Nachteil dabei ist, dass das Unternehmen zumindest zwei Produktvarianten entwickeln und genau 

überlegen muss, welche Funktionen gratis verfügbar gemacht werden. Werden zu viele Funktionen 

freigegeben, sieht der Kunde den Wert des Upgrades nicht. Werden jedoch zu wenige Funktionen 

freigegeben, wird die Basisversion nicht lange genug genutzt, um die Vorteile der Vollversion erkennbar zu 

machen.89 

                                                     

84 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 95. 

85 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 96. 

86 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 96. 

87 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 96. 

88 Vgl. Anderson (2009), S. 285. 

89 Vgl. Anderson (2009), S. 286. 
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Neben der Variante mit unterschiedlichem Funktionsumfang bei den Versionen gibt es noch weitere 

Modelle von Freemium:90 

¶ Zeitlich begrenzt: Dabei wird die Vollversion für eine bestimmte Zeit zur Verfügung gestellt, bevor 

dafür bezahlt werden muss. Der Vorteil ist die einfache Umsetzung. Allerdings wissen die Kunden 

bereits im Vorhinein, dass die Software nach Ablauf der Frist für sie nutzlos wird, wenn sie es nicht 

kaufen. Dadurch sinkt die Bereitschaft sich auf das Produkt einzulassen. 

¶ Gratis-Kontingent: Hier erhält eine gewisse Anzahl an Nutzern das Produkt gratis. Ist das 

Kontingent aufgebraucht, müssen weitere Kunden dafür bezahlen. 

¶ Abhängig vom Kundentypus: Bei diesem Modell erhalten bestimmte Kundensegmente die 

Gratisversion, während andere diese Möglichkeit nicht haben. So können z.B. junge und kleine 

Unternehmen ein Programm gratis nutzen, während ältere Betreibe dafür zahlen müssen. Dadurch 

wird das Angebot an die Zahlungsfähigkeit der Kunden angepasst und junge Unternehmen in der 

Anfangsphase als Nutzer gewonnen. Allerdings ist die Überprüfung, ob die Kriterien von einem 

Unternehmen erfüllt werden oder nicht, schwierig und mit einem gewissen Aufwand verbunden. 

Freemium Upside Down 

Während bei Freemium die große Masse von einigen wenigen zahlenden Kunden finanziert wird, gibt es 

das Modell ebenfalls anders herum, d.h. es werden einige wenige von der Masse finanziert. 

Typisch ist dieses Modell bei Versicherungen. Dabei werden kleine Beträge von der Masse verlangt, um 

damit diejenigen, welche einen Anspruch auf Versicherungsleistung haben, zu finanzieren. Die zahlenden 

Kunden können dabei jederzeit, im Falle eines Unglücks, die Seiten wechseln und zu der Gruppe werden 

die von den Leistungen profitiert.91 

Der Verkauf virtueller Dinge 

Aus der Online-Spielbranche kommt eine weitere Möglichkeit Geld zu verdienen. Hier werden virtuelle 

Gegenstände für reales Geld angeboten. Diese virtuellen Gegenstände helfen dem Kunden im Spiel 

schneller voran zu kommen oder verleihen dem Charakter ein besonderes Aussehen, um sich von der 

Masse abzuheben. Es können daher Ausrüstungsgegenstände, virtuelles Gold oder spezielle Funktionen, 

die Zeit sparen, sowie besondere Frisuren und Gesichter gekauft werden. Dieses Prinzip funktioniert nicht 

nur in Spielen, auch Facebook bedient sich dieser Variante und verdient damit rund 30 Millionen Dollar im 

Jahr.92 

Verknüpfung mit Handelsware 

Ebenfalls aus der Spielbranche kommt die Idee, Handelsware mit dem Online-Angebot zu verknüpfen. 

Damit wurde das Unternehmen Webkinz erfolgreich. Hier werden Stofftiere verkauft, die mit einem Code 

versehen sind. Mithilfe von diesem Code kann das Stofftier in die virtuelle Welt übertragen und dort damit 

                                                     

90 Vgl. Anderson (2009), S. 285 f. 

91 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 100. 

92 Vgl. Anderson (2009), S. 173 f. 
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gespielt werden. Damit ein weiteres Tier in diese virtuelle Welt hinzugefügt werden kann, muss wiederum 

ein neues Stofftier gekauft werden, was dem Unternehmen Umsätze von mehreren hundert Millionen Dollar 

bescherte.93 

3.3.1.1 Herausforderungen 

Bei der Umsetzung des Geschäftsmodells Free muss allerdings auch auf den wirtschaftlichen Erfolg 

geachtet werden. Inhalte und Produkte kostenlos anzubieten bringt nicht automatisch höhere Umsätze. 

Hoffmeister schreibt, dass die Geschäftsmodelle im Detail anders funktionieren und die wahre Zielsetzung 

bekannt sein muss. Gerade wenn solche Konzepte ohne dem tieferen Verständnis von anderen Firmen 

kopiert werden, kann es dazu kommen, dass tatsächlich freie Produkte und Services angeboten werden.94 

Dabei sind die folgenden Ansätze zu berücksichtigen:95 

¶ Reichweite alleine reicht nicht 

¶ Bindung- & Konvertierungsrate 

¶ Erzählte Korrelation 

Reichweite alleine reicht nicht 

Die allgemeine Annahme, durch mehr Reichweite wird bei Werbeeinnahmen mehr Umsatz erzielt, ist nicht 

vollständig korrekt. Werden die beiden Suchmaschinen Google und Yahoo miteinander verglichen, so zeigt 

sich, dass Google bereits im Jahr 2005 mehr Werbeeinnahmen erzielt hat als Yahoo. Zu diesem Zeitpunkt 

hatte Yahoo allerdings die größere Reichweite.96 

Der Unterschied liegt darin, dass Google mit Hilfe von künstlicher Intelligenz und Algorithmen Profile von 

ihren Nutzern erstellt, um daraus Schlüsse und Absichten der Nutzer ablesen zu können. Diese 

Nutzerabsichten werden von Google verkauft. Somit bietet Google mehr als reine Reichweite an. Die 

Werbeangebote werden an den Nutzer angepasst, sodass die individuellen Bedürfnisse getroffen werden. 

So werden den Nutzern auf einer Webseite unterschiedliche Werbungen gezeigt oder die Reihung der 

Treffer bei der Suchmaschine sind für verschiedene Nutzer unterschiedlich, trotz desselben Suchbegriffs.97 

Dieses Modell, in dem die User beobachtet werden, um deren Verhalten vorherzusagen, basiert auf 

Wahrscheinlichkeitsberechnungen. Je mehr Nutzer analysiert werden können, desto stärker nähert sich 

die Berechnung dem tatsächlichen Verhalten an. Kostenlose Angebote verfolgen daher das Ziel, möglichst 

viele Nutzer zu erreichen und gleichzeitig deren Entscheidungsverhalten bis ins kleinste Detail zu 

analysieren.98 

                                                     

93 Vgl. Anderson (2009), S. 178 f. 

94 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 53 f. 

95 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 55 ff. 

96 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 55. 

97 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 56 f. 

98 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 58. 
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Bindung & Konvertierungsrate 

Ein wesentlicher Faktor bei den Freemium-Modellen ist die Anzahl von bezahlenden Kunden im Verhältnis 

zu den kostenlosen Nutzern. Das Verhältnis bleibt nicht automatisch derselbe, d.h. eine größer werdende 

Anzahl an Gratis-Nutzern bedeutet nicht automatisch eine größer werdende Anzahl zahlender Kunden. Die 

Zahlen der Plattform Xing bestätigen das. Während am Ende des Jahres 2006 von 1,7 Millionen Nutzern 

13 % der Nutzer Premiumkunden waren, reduzierte sich das Verhältnis bis zum Jahr 2012 deutlich auf 

6 %. In absoluten Zahlen bedeutete das zwar einen Anstieg der Premiumkunden von 221.000 auf 795.000, 

dennoch zeigt sich hier die Schwierigkeit, Kunden zu Premium-Mitgliedschaften zu konvertieren.99 

Erzählte Korrelation 

Die Schwierigkeit beim dritten Ziel von kostenlosen und digitalen Angeboten, der Steigerung der 

Aufmerksamkeit, ist die erzählte Korrelation, also dass der Erfolg nicht mit Zahlen belegt werden kann. Es 

stellt sich die Frage, ob Produkte tatsächlich wegen der Bekanntheitssteigerung durch kostenlose 

Angebote öfters verkauft wurden, oder ob auch andere Faktoren mitspielen. Die Facebook-Seite des 

Jugendmagazins Bravo hat eine stetig wachsende Anzahl an Fans, während die verkaufte Auflage 

kontinuierlich sinkt.100 

Damit soll nicht der grundsätzliche positive Nutzen von Bekanntheit infrage gestellt, sondern vielmehr die 

Schwierigkeit gezeigt werden, den Erfolg eines nicht-digitalen Produktes auf die virtuelle Präsenz zurück 

zu verfolgen. 

3.3.1.2 Erfolgsfaktoren 

In diesem Kapitel werden die Faktoren beschrieben, die bei der Umsetzung eines kostenlosen und digitalen 

Geschäftsmodells notwendig sind, um einen wirtschaftlichen Erfolg zu bringen. 

Kosten statt Preise 

Während der Preis sich in der Regel direkt auf das Angebot bezieht, können vor oder nach dem Kauf 

weitere indirekte Kosten anfallen. Zu den Kosten können Such-, Informations-. Entscheidungs- und 

Überwachungskosten gezählt werden. Am Anfang ist es sinnvoll, ein Kostenmodell für den Kunden 

aufzustellen, mit allen sinkenden und steigenden Kosten.101 

Als Beispiel kann hier das Unternehmen Amazon genannt werden, welches durch die direkte Download-

Funktion für Kindle E-Books die Lieferzeit verringert, bis ein Buch beim Kunden ist. Zusätzlich werden durch 

die Leseprobenfunktion die Such- und Entscheidungskosten reduziert.102 

Lock-Ins schaffen 

Während die Kosten für den Kunden bei der Nutzung des Angebots so gering wie möglich sein sollen, ist 

es ein Erfolgsfaktor, gleichzeitig die Wechselkosten zu erhöhen. Das bedeutet, dass der Wechsel von 

                                                     

99 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 59 f. 

100 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 63 f. 

101 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 65 f. 

102 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 66. 
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einem Angebot auf ein anderes, meist von einem anderen Unternehmen, mit Kosten verbunden ist. Die 

Kosten können dabei nicht nur finanzieller Natur sein, sondern auch psychologisch oder emotional bedingte 

Kosten sein.103 

Die Wechselkosten sind eine der drei wesentlichen Säulen in der Kundenbindung und können dafür sorgen, 

dass unzufriedene Kunden nicht wechseln. Zu den Wechselkosten können unter anderem die Kosten für 

die Suche nach Alternativen oder die Set-Up Kosten gezählt werden, aber auch verhaltensbezogene und 

kognitive Kosten, die durch die Gewöhnung an die Nutzung des Angebots entstehen.104 

Freerider vermeiden 

Als Freerider wird ein User bezeichnet, welcher eine Leistung nutzen will, ohne der Bereitschaft einen 

anteilsmäßigen Kostenbeitrag zu leisten. Dabei kann es sein, dass zu viele Freerider die Qualität des 

Netzwerkes verschlechtern, z.B. durch Spam und damit einen negativen Einfluss auf die Plattform haben. 

Ein hoher Anteil an Freeridern bringt außerdem die Gefahr mit sich, dass die zahlenden Kunden selbst zu 

Freeridern werden, wenn sie ihren Mehrwert nicht klar erkennen können oder wenn sie nicht mehr die 

Plattform finanzieren wollen, damit andere profitieren. Deswegen muss auf die Balance und auf deutliche 

Abgrenzung zwischen Gratis-Nutzern und zahlenden Kunden geachtet werden.105  

Konvertierung durch Schikane antreiben 

Eine häufig angewandte Methode, um Nutzer zu einer kostenpflichtigen Leistung zu treiben, ist Schikane. 

Dabei werden bewusst Fallen eingebaut, die den Kunden nerven und ärgern, bis dieser bereit ist für eine 

Lösung zu zahlen. Ein gutes Beispiel aus dem Offline-Bereich ist Rynair, wo den Kunden mit dem billigsten 

Angebot keine Toleranz bei z.B. Gepäck oder Sitzplatzreservierungen entgegengebracht wird, bis dieser 

bezahlt.106 

Wenn die Konvertierungsrate erhöht werden soll, ist eine dementsprechende Strategie hilfreich. 

Branchenregeln hinterfragen 

Ein weiterer Erfolgsfaktor ist die Hinterfragung der Branchenregeln. Damit ist gemeint, dass sich die 

Rahmenbedingungen ändern und typische, dominante Geschäftsmodelle einer Branche eventuell nicht 

mehr zum Erfolg führen.107 So galt früher die Regel, je höher die Reichweite desto größer die 

Werbeeinnahmen. Allerdings wurde durch Google ein gegenteiliger Beweis erbracht, wie in Kapitel 3.3.1.1 

beschrieben. 

                                                     

103 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 61 f und S. 66. 

104 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 61 f und S. 66. 

105 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 68 f. 

106 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 70. 

107 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 71. 
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Onsite-Management 

Ein weiterer Erfolgsfaktor, der durch Hoffmeister angeführt wird, ist die Datenanalyse. Durch das Ausnutzen 

von Wissen über die Konsumenten und die geschickte Führung in kostenpflichtige Angebote kann die 

Konvertierungsrate von Konsumenten zu Kunden gesteigert werden.108 

3.3.1.3 Psychologischer Hintergrund 

Die Wºrter Ăkostenlosñ und Ăgratisñ wirken in drei unterschiedlichen Weisen. 

1. Ariely beschreibt, dass Ăgratisñ ein ganz besonderes Gef¿hl bei den Menschen auslºst, sodass das 

Angebotene als viel wertvoller wahrgenommen wird, als es ist. Er begründet diese Faszination mit 

der tiefsitzenden Angst vor Verlusten. Stellt sich das Gratisprodukt als Fehlentscheidung heraus, 

ist dadurch kein Verlust entstanden. Wurde für das Produkt allerdings ein Preis bezahlt, ist die 

Möglichkeit eines Verlustes vorhanden, selbst wenn der Preis nur einen Cent beträgt.109  

2. Des Weiteren wirken diese Wörter auch abschreckend auf uns. Oft wird ein kostenloses Produkt 

mit minderwertiger Qualität gleichgesetzt. Gerade bei Produkten, welche davor kostenpflichtig 

waren und mit einem Mal kostenlos verfügbar sind, wird ein Qualitätsverlust assoziiert. Anders ist 

es bei Produkten die schon immer kostenlos waren. So verbindet z.B. niemand Google mit 

schlechter Qualität nur weil die Suchmaschine kostenlos angeboten wird. Die Wahrnehmung der 

Qualitªt in Verbindung mit Ăgratisñ ist daher relativ.110 

3. Durch Werbetricks aus der Vergangenheit können diese Worte auch Misstrauen wecken.111 

Interessant dabei ist, dass bereits der Betrag von einem Cent ausreicht, um eine Hürde zu schaffen, welche 

die meisten Verbraucher innehalten lässt. Ein Cent spielt aus wirtschaftlicher Sicht keine Rolle, jedoch stellt 

sich der potenzielle Kunde automatisch die Frage, ob es ihm das wirklich wert ist. Laut Anderson entstehen 

dadurch sogn. mentale Transaktionskosten. Dadurch, dass der Kunde nachdenken muss, ob er das 

Angebot für einen Cent annehmen möchte, verbraucht er mentale Energie beim Nachdenken. Somit 

würden viele potenzielle Kunden das Angebot ablehnen, um diese mentalen Kosten einzusparen, bzw. um 

dem Aufwand der Zahlungsmodalitäten zu entgehen. Auf der Seite des Anbieters wiederum macht sich ein 

Cent in den Erlösen kaum bemerkbar, weshalb von einem solchen Modell abgeraten wird.112 

Ein kostenloses Modell hingegen umgeht die mentalen Transaktionskosten weitgehend. Dennoch können 

Fragen entstehen wie ĂIst es wirklich kostenlos?ñ, ĂWas bedeutet es f¿r die Umwelt?ñ oder ĂHalten mich 

andere für einen Geizhals, wenn ich es annehme?ñ.113 

                                                     

108 Vgl. Hoffmeister (2013), S. 51 f. 

109 Vgl. Ariely (2008), o.S. 

110 Vgl. Anderson (2009), S. 70. 

111 Vgl. Anderson (2009), S. 27. 

112 Vgl. Anderson (2009), S. 73 ff. 

113 Vgl. Anderson (2009), S. 75 f. 
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3.3.2 Add-On 

Beim Geschäftsmodell Add-On wird den Kunden die Grundfunktion kostengünstig angeboten, während 

verschiedene Zusatzoptionen den Preis nach oben treiben. Die Kernfunktion, welche kostengünstig 

angeboten wird, ist dabei meist werbewirksam. Die Extras, bei denen es sich um zusätzliche Attribute, 

Services, Erweiterungen des Produktes oder um Individualisierungsmaßnahmen handeln kann, kann sich 

der Kunde individuell aussuchen. Dadurch wird dem Kunden die Möglichkeit gegeben, das Produkt auf 

seine Wünsche zuzuschneiden, ohne ungewollte Extras kaufen zu müssen. Es ist möglich, dass der Kunde 

durch die von ihm gewählten Add-Ons schlussendlich mehr bezahlt, als er für ein Konkurrenzprodukt 

bezahlt hätte, da der endgültige Preis schwer vorhersehbar ist. Daher eignet sich dieses Modell auch in 

hart umkämpften Märkten, bei denen durch das Internet eine hohe Transparenz gegeben ist114 

Dieses Modell ist besonders geeignet für Märkte, die sich nicht eindeutig segmentieren lassen. Durch die 

unterschiedlichen Kundenanforderungen ist es nicht möglich mit wenigen unterschiedlichen Angeboten auf 

alle Forderungen einzugehen. Durch das Add-On Modell kann sich jeder das Produkt auf seine Wünsche 

zuschneiden.115 

Bekannt ist dieses Modell durch die Fluglinie Ryanair oder durch die Automobilindustrie. Bei Ryanair, 

Europas größte Fluglinie gemessen an der Anzahl der Passagiere, werden die Flugtickets günstig 

angeboten. Durch Extras wie Verpflegung im Flugzeug, Reiseversicherung oder Extragepäck fallen 

zusätzliche Gebühren an. Ähnlich wird in der Automobilindustrie beim Autokauf eine Vielzahl an Extras und 

Sonderausstattungen angeboten, die häufig einen viel höheren Deckungsbeitrag haben als das 

Serienfahrzeug. So konnten die Kunden z.B. beim Automobilhersteller Mercedes Benz beim Modell der S-

Klasse mit Baujahr 2012 aus über 100 Aufpreis-Positionen wählen.116 

3.3.3 Auction 

Beim Geschäftsmodell Auction kann der Käufer aktiv auf den Preis des Produktes oder der Dienstleistung 

Einfluss nehmen. Der Preis wird somit nicht vom Verkäufer vorgegeben, sondern der Käufer gibt ein 

Angebot ab, welches seine Zahlungsbereitschaft widerspiegelt. Gibt es mehrere Käufer, können diese sich 

gegenseitig überbieten und am Ende der Aktion erwirbt der Höchstbietende die Leistung verbindlich. Das 

Geschäftsmodell gibt es schon sehr lange. In der neueren Zeit ist es vor allem durch Ebay bekannt 

geworden.117 

Der Käufer hat dabei den Vorteil, dass er nie mehr bezahlen muss, als er möchte,118 während der Verkäufer 

durch psychologische Mechanismen des Käufers sogar einen höheren Verkaufspreis erzielen kann. 

Forscher haben herausgefunden, dass die Angst vor einer Niederlage viele Bieter dazu treibt, höhere 

Gebote abzugeben.119 

                                                     

114 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 76 f. 

115 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 76. 

116 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 77 f. 

117 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 86 f. 

118 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 86. 

119 Vgl. Axel Springer SE (30.09.2008), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Ein etwas abgewandeltes Modell ist Reverse Auction. Dabei überbieten sich nicht die Käufer mittels immer 

höheren Geboten, sondern Anbieter bieten ihre Leistung immer günstiger an, um einen Auftrag zu 

bekommen. Dabei gibt ein möglicher Kunde seine Anforderungen an ein Produkt oder Dienstleistung 

bekannt und die Anbieter können daraufhin ihre Angebote abgeben. Das Angebot mit dem geringsten 

Preis, welches den Anforderungen entspricht, erhält den Zuschlag.120 

3.3.4 Pay per Use 

Beim Geschäftsmodell Pay per Use wird dem Kunden nur das in Rechnung gestellt, was er effektiv nutzt. 

Für die Berechnung kann z.B. der Nutzungszeitraum oder die Anzahl der genutzten Leistungseinheiten 

herangezogen werden. Bei diesem Geschäftsmodell hat der Kunde die Vorteile, dass er einen guten 

Überblick hat, welche Kosten für ihn durch seine Nutzung entstehen. Darüber hinaus ist das 

Geschäftsmodell fair aufgebaut, da die Kunden, die wenig Leistung in Anspruch nehmen auch nur wenig 

dafür bezahlen. Für das Unternehmen hat dieses Geschäftsmodell den Nachteil der Planungsunsicherheit. 

Wird die Leistung typischerweise spontan von den Kunden genutzt, lässt sich schwer eine Prognose über 

die Absatzmenge treffen. Eine Möglichkeit dem entgegenzuwirken ist, mit dem Kunden eine 

Mindestabnahmemenge vertraglich zu vereinbaren.121 

Dieses Muster ist schon lange bekannt, da z.B. für Mietobjekte die Miete nur für den Zeitraum der Nutzung 

bezahlt werden muss. Aus der neueren Zeit kann das von Daimler angebotene Car-Sharing-Angebot, 

Car2Go, erwähnt werden. Bei Car2Go kann ein Auto für kurze Strecken gemietet werden und die 

Abrechnung erfolgt pro Minute, für die das Auto gemietet wurde. Eine jährliche Grundgebühr oder 

Ähnliches fällt nicht an, nur bei der erstmaligen Registrierung muss eine Bearbeitungsgebühr bezahlt 

werden.122 

3.3.5 Subscription  

Beim Geschäftsmodell Subscription, auch Abonnement genannt, bezieht ein Kunde in regelmäßigen 

Abständen eine Leistung und bezahlt dafür in regelmäßigen Abständen, meist im Voraus. Der Vorteil für 

den Kunden ist, dass er die Leistung automatisch bekommt und diese nicht jedes Mal erneut kaufen muss. 

Er spart sich somit Zeit. Für das Unternehmen bietet das Subscription-Modell längerfristige Kundenbindung 

und eine hohe Planungssicherheit, da es so regelmäßiges Einkommen erzielt. Im Gegenzug dazu sind die 

Unternehmen oft bereit, ihren Kunden einen Rabatt anzubieten, sodass dies für die Kunden günstiger ist, 

als jedes Mal die Leistung einzeln zu erwerben.123 

Das Subscription-Modell wurde erstmals im 17. Jahrhundert im Buchhandel eingeführt und kurz darauf vom 

Zeitungshandel übernommen. Mittlerweile ist das Modell auch auf die Software-Industrie übertragen 

worden, wie z.B. beim Unternehmen Salesforce. Salesforce hat sich vom damalig vorherrschenden 

Geschäftsmodell, des einmaligen Erwerbens einer Software, gelöst und bietet seine Software über 

                                                     

120 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 87. 

121 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 191. 

122 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 191 f. 

123 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 232. 
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Abonnements an. Dabei erhält der Käufer für die Dauer der Nutzung Zugriff zur Software inklusive allen 

neuen Updates.124 

3.4 Tools und Instrumente 

In diesem Kapitel werden verschiedene Tools und Instrumente dargestellt, um Geschäftsmodelle zu 

entwickeln. Dabei handelt es sich um Methoden, die das eigene Unternehmen oder die Umwelt analysieren 

und somit ein besseres Verständnis für den erforschten Bereich schaffen. 

3.4.1 Umwelt- bzw. PESTEL-Analyse 

Der Umweltanalyse kommt gerade in der Phase der strategischen Exploration eine große Bedeutung zu,125 

da dadurch die Entwicklungen der Umwelt festgestellt werden und daraus die Bedeutung für das eigene 

Unternehmen abgeleitet wird. Dabei werden sechs makroökonomische Faktoren betrachtet, welche in Abb. 

8 erkennbar sind. Auf welche möglichen Einflussfaktoren diese makroökonomischen Faktoren 

heruntergebrochen werden können, ist aus Abb. 9 zu entnehmen. Die Umweltanalyse wird auch als PEST- 

oder PESTEL-Analyse bezeichnet126, wobei jeder Buchstabe für einen für einen makroökonomischen 

Faktor steht (P = Political; E = Economic;  S = Social; T = Technological; E = Environmental; L = Legal). 

 

Abb. 8: Faktoren der Unternehmensumwelt, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S. 122. 

                                                     

124 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 232 f. 

125 Vgl. Vahs/Brehm (2015), S. 122 f. 

126 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 122. 
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Abb. 9: Mögliche Einflussfaktoren auf die Unternehmensumwelt, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S. 123, leicht modifiziert. 

Bei der Anwendung dieser Analyse werden zuerst die Umwelteinflüsse recherchiert und deren mögliche 

Auswirkung auf das Unternehmen überprüft. Anschließend werden die wichtigsten Einflussfaktoren 

ausgewählt, maximal 20 Stück. Im letzten Schritt wird die Dokumentation der Einflussfaktoren erstellt.127 

Die Tab. 1 zeigt einen Auszug aus einem Praxisbeispiel einer Umweltanalyse eines Automobilherstellers. 

Demografische Faktoren   

 Umweltfaktoren Bedeutung für unser 

Unternehmen 

Auswirkungen auf unsere 

Zukunft 

1. Bevölkerungsentwicklung Automobilnachfrage und 

Notwendigkeit eines Automobils 

Funktionale Autos (bzw. 

Familienautos) gewinnen an 

Bedeutung 

Tab. 1: Auszug eines Praxisbeispiels einer Umweltanalyse eines Automobilherstellers, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S. 126. 

Ein Vorteil der Methode ist, dass hier wichtige Einflussfaktoren berücksichtigt werden, die sonst gerne 

vernachlässigt werden. Ein Nachteil dieser Methode ist, dass eine umfassende Analyse und Bewertung 

teuer und aufwendig ist. Außerdem birgt sie durch die Informationsflut die Gefahr der Falschbewertung. 

                                                     

127 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 124 f. 
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Schließlich ist die Umweltanalyse alleine nicht umfassend genug. Sie muss durch weitere Analysen, wie 

Kunden-, Wettbewerbs- oder Marktanalysen, ergänzt werden.128 

3.4.2 Porterós Five Forces (Branchenstrukturanalyse) 

Eine der zentralen Fragen ist, wer die Wettbewerber des Unternehmens sind. Dabei sind nicht nur die 

derzeitigen direkten Wettbewerber interessant, sondern auch neue, welche die Existenz des 

Unternehmens erst in Zukunft bedrohen können. Ein Tool zur umfassenden Analyse von Wettbewerbern 

ist Porterós Five Forces Analysis. Nach Porter gibt es fünf verschiedene Kräfte, welche auf das 

Unternehmen Druck ausüben bzw. zu Wettbewerbern werden können und daher, mit Blick auf die für den 

möglichen Wettbewerber notwendigen Ressourcen, betrachtet werden sollen:129 & 130 

¶ Wettbewerb in der Branche: Hierzu zählen bestehende und direkte Wettbewerber, welche durch 

Preiswettbewerb auf das Unternehmen Druck ausüben können. Um die Intensität der Rivalität 

feststellen zu können, können die folgenden Faktoren analysiert werden: 

¶ Wettbewerber, die ähnlich sind 

¶ Schwaches Branchenwachstum 

¶ Hohe Fixkosten 

¶ Unterscheidungsmöglichkeit der Konkurrenten nur über den Preis 

¶ Potenzielle neue Konkurrenten: Neue Anbieter, die in den Markt eintreten, können ebenso den 

Druck auf den Preis und die Rentabilität erhöhen. Typische Eintrittsbarrieren welche dabei 

überprüft werden können sind: 

¶ Erhöhter Kapitalbedarf 

¶ Umstellungskosten sind hoch 

¶ Der Zugang zu Vertriebskanälen ist erschwert 

¶ Große Unternehmen haben Kostenvorteile gegenüber kleine Unternehmen 

¶ Starkes Image bzw. Marke bei etablierten Unternehmen 

¶ Konkurrenz durch Lieferanten: Auch Lieferanten können ihr Geschäftsfeld erweitern und in den 

Markt ihrer Kunden einsteigen. So könnte Boing z.B. selbst eine Fluglinie aufmachen. Zusätzlich 

haben starke Lieferanten die Möglichkeit durch Preiserhöhungen bzw. Verhandlungsstärke Druck 

auszuüben, ohne in das Geschäftsfeld ihrer Kunden einzusteigen. Die Verhandlungsstärke der 

Lieferanten nimmt zu durch: 

¶ Das angebotene Produkt liefert Wettbewerbsvorteile gegenüber ähnlichen Produkten 

¶ Die Zahl der möglichen Lieferanten ist gering 

¶ Das Produkt der Lieferanten ist wichtig für die Qualität des eigenen Produktes 

¶ Durch ein Wechseln des Lieferanten entstehen hohe Kosten 

¶ Der Kunde ist für das Geschäft des Lieferanten nur von geringer Bedeutung 

                                                     

128 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 125. 

129 Vgl. Disselkamp (2005), S. 121 f. 

130 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 167 ff. 
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¶ Der Lieferant kann glaubhaft machen, dass er in das Geschäft seines Kunden einsteigen 

kann bzw. möchte 

¶ Konkurrenz durch Abnehmer: Kunden können ebenfalls zu Wettbewerbern werden, wenn diese 

eine Eigenlösung entwickeln und diese dann am Markt anbieten. Gerade bei B2B-Geschäften ist 

das möglich. Zusätzlich können auch Kunden durch Verhandlungsstärke Druck ausüben, ohne 

gleich in den Markt einzusteigen. Die Verhandlungsstärke der Kunden wird größer durch: 

¶ Der Kunde ist wichtig für das Unternehmen und darf nicht verloren werden 

¶ Der Käufer kann auf andere Lieferanten zurückgreifen 

¶ Die Preise verschiedener Lieferanten sind leicht vergleichbar 

¶ Abnehmer schließen sich zusammen 

¶ Keine oder geringe Wechselkosten für den Käufer bei Änderung des Lieferanten 

¶ Ertragsprobleme der Abnehmer, welche auf die Lieferanten übertragen werden sollen 

¶ Der Kunde kann glaubhaft machen, dass das vom Lieferanten hergestellte Produkt 

zukünftig selbst hergestellt wird 

¶ Konkurrenz zu Ersatzprodukten: Das Ziel des Kunden kann eventuell auch durch eine andere 

Lösung erreicht werden, als durch die eigene. So kann für Geschäftsreisen neben dem Flugzeug 

auch das Auto oder die Bahn verwendet werden. Eine Substitutionsgefahr entsteht durch: 

¶ Ersatzprodukte, sowohl bereits bestehende als auch potenzielle 

¶ Ersatzprodukte bzw. -dienstleistungen werden intensiv beworben 

¶ Produkte, die sich aus einer neuen Technologie ergeben 

¶ Ein Schutz gegen Substitutionsprodukte (z.B. durch einheitliche Standards oder dem 

Besetzten von Vertriebskanälen) ist nicht möglich. 

Die Five Forces Methode bringt eine umfassende und übersichtliche Unternehmensumfeldanalyse, auf 

deren Grundlage strategische Entscheidungen getroffen werden können. Ein Nachteil ist, dass hierbei 

keine Unternehmensanalyse erfolgt und daher weitere Analysen notwendig sind. Das Modell ist außerdem 

auf Produktunternehmen ausgelegt. Für Dienstleistungen ist besonders die Abstrahierung der Begriffe 

Lieferant und Kunde schwierig.131 

3.4.3 Benchmarking 

Benchmarking ist ebenfalls ein Tool, welches der Wettbewerbsanalyse dient. Dabei werden die Leistungen 

des eigenen Unternehmens oder einer Geschäftseinheit mit Leistungen anderer Unternehmen bzw. 

Geschäftseinheiten verglichen. Dabei kann der Vergleich mit Wettbewerbern oder mit anderen Standorten 

des eigenen Unternehmens stattfinden. Die Werte der besseren Einheit geben dabei den Benchmark vor. 

Diese Methode hat zum Ziel, die eigene Effektivität und Qualität zu erhöhen. Die zentralen Fragen dabei 

lauten:132 

¶ Warum machen es andere besser als ich? 

¶ Was kann ich von den anderen lernen? 

                                                     

131 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 171. 

132 Vgl. Disselkamp (2005), S. 122 f. 
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¶ Welche Ideen kann ich von anderen für mich übernehmen bzw. adaptieren oder weiterentwickeln? 

Beim Benchmarking gibt es vier verschiedene Ansätze:133 

¶ Internes Benchmarking: Der Vergleich der Standards innerhalb eines Unternehmens, um 

Verschwendungen zu reduzieren und die Effizienz zu verbessern. 

¶ Wettbewerbsorientiertes Benchmarking: Dabei werden die Standards des Unternehmens mit 

denen eines Wettbewerbers verglichen. 

¶ Brancheninternes Benchmarking: Ist der Vergleich der eigenen Standards mit den Standards 

der gesamten eigenen Branche. 

¶ Branchenübergreifendes Benchmarking: Ist der Vergleich der Standards mit den Besten der 

Besten, unabhängig von Branchen. 

Wichtig ist auch, dass beim Benchmarking nicht einfach Leistungen von anderen nachgeahmt werden, 

sondern dass diese für das eigene Umfeld adaptiert und an das eigene Unternehmen angepasst werden.134 

3.4.4 Kernkompetenzanalyse 

Bei der Kernkompetenzanalyse werden die Fähigkeiten des Unternehmens identifiziert, die den Erfolg 

ausmachen. Sind dem Unternehmen diese Fähigkeiten bewusst, können sie gezielt genutzt werden, um 

die Wettbewerbsposition auszubauen. Im Vergleich zu normalen Kompetenzen, haben Kernkompetenzen 

vier weitere Eigenschaften: sie sind wertvoll, selten, nicht oder nur schwer durch Wettbewerber imitierbar 

sowie nicht oder nur schwer substituierbar. Beispiele, auf welche diese Eigenschaften häufig zutreffen, sind 

Patente, Technologien, Erfahrung, Markenwert oder die Unternehmenskultur.135 

Durch die Kernkompetenzanalyse können strategische Wettbewerbsvorteile entdeckt und gezielt 

eingesetzt werden, was zum Unternehmenserfolg beitragen kann. Die Kernkompetenzen können 

außerdem auf andere Märkte oder Produkte übertragen werden und somit neue Geschäftsfelder eröffnen. 

Ein Nachteil dieser Methode ist die sehr aufwendige Analyse, die zudem meist nur im Nachhinein 

ausgeführt werden kann.136 

Da bei der Kernkompetenzanalyse der Blick in die Vergangenheit gerichtet wird, ist diese für Startups, 

gerade wenn sie neu gegründet wurden, eher nicht geeignet. 

3.4.5 SWOT 

Bei der SWOT-Analyse (manchmal auch TOWS-Analyse genannt) werden die internen Stärken und 

Schwächen eines Unternehmens den externen Chancen und Risiken gegenübergestellt und daraus 

strategische Handlungsoptionen abgeleitet.137 Die Abb. 10 zeigt den Aufbau einer SWOT-Analyse. 

                                                     

133 Vgl. Disselkamp (2005), S. 123. 

134 Vgl. Disselkamp (2005), S. 123. 

135 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 52. 

136 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 52. 

137 Vgl. Vahs/Brem (2015), S. 133 f. 
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Abb. 10: Aufbau einer SWOT-Analyse, Quelle Vahs/Brehm (2015), S. 134. 

Die SWOT Analyse kann dabei sehr detailliert auf jeden Baustein des BMC, siehe Kapitel 3.2.2, angewandt 

werden und liefert damit einerseits eine Momentaufnahme des aktuellen Geschäftsmodells und 

andererseits zeigt sie mögliche Zielsetzungen für die Zukunft auf. Somit ist die SWOT Analyse ein wichtiges 

Tool für die Geschäftsmodell-Prototypen sowie das finale Geschäftsmodell.138 

3.4.6 Blue Ocean Strategie 

Bei der Blue Ocean Strategie geht es darum, bisher unbekannte Märkte zu erschließen. Dabei wird das 

Marktuniversum in zwei Kategorien eingeteilt: in Red Oceans und Blue Oceans. Red Oceans sind Märkte, 

die es heute bereits gibt und in denen verschiedene Wettbewerber sich gegenseitig übertreffen wollen, um 

sich Marktanteile zu sichern. Blue Oceans repräsentieren neue Märkte, die noch nicht existieren und wo 

folglich auch kein Wettbewerb stattfindet. Ein Blue Ocean ist mit dem Ausblick auf ein höchst profitables 

Wachstum verbunden.139 

                                                     

138 Vgl. Osterwalder/Pigneur (2010), S. 216. 

139 Vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 4. 
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Um einen neuen Markt zu erschließen, sind zwei Tools hilfreich. Das erste Tool ist die strategische Kontur, 

die bei Nutzeninnovationen hilft. Das zweite Tool, das Vier-Aktionen-Format, gestaltet gezielt Elemente 

neu, um eine neue Nutzenkurve zu schaffen.140 

3.4.6.1 Die strategische Kontur 

Die strategische Kontur ist ein diagnostisches Tool, aus dem ersichtlich ist, welche Faktoren bei Produkten 

oder Dienstleistungen auf dem derzeitigen Markt von Bedeutung sind und in welche Faktoren die 

Konkurrenz gegenwärtig investiert. Abb. 11 zeigt ein Beispiel der strategischen Kontur der US-

amerikanischen Weinbranche gegen Ende der 1990er-Jahre. Dabei sind auf der waagrechten Achse die 

Faktoren aufgelistet, auf denen der Wettbewerb derzeit beruht. Die senkrechte Achse zeigt, wie viel die 

Wettbewerber in die einzelnen Faktoren investieren und wie viel somit dem Kunden geboten wird. Durch 

das Verbinden der Punkte entsteht die Nutzenkurve, welche eine grafische Darstellung von der relativen 

Performance des Unternehmens in der eigenen Branche ist.141 

 

Abb. 11: Beispiel der strategischen Kontur anhand der US-amerikanischen Weinbranche in den 1990er-Jahren, Quelle: W. 
Chan/Mauborgne (2005), S. 23. 

Damit aus dieser Analyse ein Blue Ocean geschaffen wird, ist das nächste Tool, das Vier-Aktionen-Format, 

hilfreich. 

3.4.6.2 Das Vier-Aktionen-Format 

Um eine neue Nutzenkurve zu kreieren, können vier verschiedene Aktionen durchgeführt werden, welche 

das Vier-Aktionen-Format beinhaltet. Dabei stellen sich folgende Schlüsselfragen:142 

¶ Welche Faktoren können eliminiert werden, welche die Branche derzeit als selbstverständlich 

betrachtet? 

                                                     

140 Vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 22 ff. 

141 Vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 22 ff. 

142 Vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 26 f. 
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¶ Welche Faktoren können bis unter das Richtmaß der Branche reduziert werden? 

¶ Welche Faktoren können bis über das Richtmaß der Branche erhöht werden? 

¶ Welche Faktoren können geschaffen werden, die es bis dato noch nie in der Branche gegeben 

hat? 

Die nachstehende Abb. 12 zeigt die grafische Darstellung des Vier-Aktionen-Formats und Abb. 13 zeigt die 

neu eingezeichnete Kurve der strategischen Kontur am Beispiel von [yellow tail]. 

 

Abb. 12: Grafische Darstellung des Vier-Aktionen-Formats, Quelle: W. Chan/Mauborgne (2005), S. 26. 

 

Abb. 13: Neue Nutzenkurve in der strategischen Kontur eingezeichnet am Beispiel von [yellow tail], Quelle: W. Chan/Mauborgne 
(2005), S. 29. 
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Ein etwas abgewandeltes Tool zum Vier-Aktionen-Format ist das ERKS-Quadrat, welches ebenso die 

Elemente Eliminierung, Reduzierung, Kreierung und Steigerung enthält. Dieses Quadrat hat vor allem die 

Vorteile, dass das Unternehmen gleichzeitig zu einer Differenzierung und zu niedrigeren Kosten angeregt 

wird und somit der direkte Zusammenhang zwischen Kosten und Nutzen ausgehebelt wird. Zudem fällt es 

sofort auf, wenn der Fokus nur auf einer Steigerung bzw. Kreierung liegt, ohne etwas zu reduzieren oder 

eliminieren, wodurch meist kein Blue Ocean geschaffen wird. Abb. 14 zeigt das ERKS-Quadrat am Beispiel 

von [yellow tail].143 

Eliminierung 

¶ Önologische Fachtermini und 

Unterscheidungen 

¶ Alterungsfähigkeit 

¶ Verkaufsförderung durch normale 

Werbemaßnahmen 

Reduzierung 

¶ Komplexität des Weines 

¶ Palette von Weinsorten 

¶ Prestige des Weinguts 

Steigerung 

¶ Preisliche Orientierung an den 

Billigweinen 

¶ Einbeziehung der 

Einzelhandelsgeschäfte 

Kreierung 

¶ Leichte Trinkbarkeit 

¶ Einfache Auswahl 

¶ Spaß und Abenteuer 

Abb. 14: Das ERKS-Quadrat am Beispiel von [yellow tail], Quelle: W. Chan/Mauborgne (2005), S. 32. 

3.4.7 Experteninterviews 

Experteninterviews können einen wertvollen Beitrag zur Entwicklung einer Geschäftsidee beitragen. 

Wichtig ist, das Grundkonzept der Befragung genau festzulegen. Dieses Konzept beinhaltet die 

Informationen, zu welchem Zeitpunkt im Projekt die Expertenbefragung durchgeführt werden soll, welche 

Ergebnisse durch die Interviews erreicht werden sollen und welche Fragen dabei gestellt werden. 

Außerdem wird festgelegt, wer als Interviewpartner befragt werden soll.144 

Für die Interviews können verschiedene Fragetechniken eingesetzt werden:145 

¶ Offene Fragen: Diese Fragetechnik hat den Vorteil, dass den Befragten viel Raum für die Antwort 

überlassen und somit Ideen und Erkenntnisse erfahren werden, die mit anderen Fragetechniken 

nicht zum Vorschein gekommen wären. Der Nachteil der offenen Fragen ist, dass diese 

anspruchsvoll ausgewertet werden müssen. 

¶ Skala-Fragen: Dabei wird der Experte gebeten, seine Einschätzung mittels einer Skala, meistens 

von 1 bis 10, abzugeben. Diese Form lässt eine genaue Auswertung zu und kommt vor allem zum 

Einsatz, wenn etwas bewertet werden muss. 

                                                     

143 Vgl. W. Chan/Mauborgne (2005), S. 32. 

144 Vgl. Schnetzler (2008), S. 109ff. 

145 Vgl. Schnetzler (2008), S. 114. 
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¶ Multiple Choice: Hier stehen dem Befragten mehrere Optionen zur Verfügung, aus denen er sich 

eine oder mehrere aussuchen kann. Diese Fragetechnik wird ausgewählt, wenn dem Befragten 

eine Liste an Möglichkeiten vorgelegt werden kann. 

¶ Ja/Nein/Weiß nicht: Dabei handelt es sich um geschlossene Fragen, die kurz und knapp 

beantwortet werden können. Sie dienen dazu, um Fakten abzuklären, sollten in einem Interview 

aber nicht zu häufig vorkommen. 

3.4.8 Customer Insights 

Techniken für Customer Insights haben zum Ziel, den Kunden besser zu verstehen, damit das Produkt 

einen tatsächlichen Wert schafft. Dafür gibt es sechs verschiedene Techniken:146 

¶ Datenanalyse: Vorhandene Daten werden analysiert und daraus Erkenntnisse abgeleitet. Diese 

Technik stellt eine gute Basis für weitere Nachforschungen dar. 

¶ Interviews: Kundeninterviews bieten eine gute und schnelle Gelegenheit, um zu Erkenntnissen zu 

kommen. Ein Nachteil von Kundeninterviews ist, dass Kunden eventuell nicht genau ausdrücken 

können was sie möchten oder sich im Interview anders verhalten als in der realen Welt. 

¶ Beobachtung: Bei dieser Technik werden die Kunden beobachtet und daraus abgeleitet, welche 

Probleme oder Wünsche sie haben. Damit können Erkenntnisse aus der realen Welt entnommen 

werden, aber es ist schwer, durch diese Beobachtungen auf neue Ideen zu kommen. 

¶ Nachahmung: Dabei wird ein Tag in den Schuhen des Kunden erlebt und die Welt durch seine 

Augen erblickt. Mit dieser Methode können die Kunden eventuell besser verstanden werden, 

allerdings weichen die Erkenntnisse möglicherweise trotzdem von den realen Gegebenheiten ab. 

¶ Co-Creator: Dabei werden Kunden in den Entwicklungsprozess miteinbezogen und es wird mit 

ihnen gemeinsam an Ideen gearbeitet. Das ist eine gute Technik, um zu Erkenntnissen zu 

kommen. Ein Nachteil hier ist, dass sich nicht alle Kunden dafür eignen. 

¶ Forschung: Durch Experimente mit Kunden werden auf Fakten basierende Erkenntnisse 

gewonnen, was sich besonders für neue Ideen eignet. Als Experimente eigenen sich besonders: 

Ad-Tracking, Unique Tracking Link, MVP, Storyboard, Landing Page, A/B-Tests. 

3.4.9 Zielgruppenanalyse 

Die Zielgruppenanalyse dient dem Zweck, die eigenen Kunden, welche durch die Marketingaktivitäten 

erreicht werden sollen, zu identifizieren. Damit ein Unternehmen erfolgreich wirtschaftet, muss es auf die 

Bedürfnisse seiner Kunden eingehen. Daher ist es nicht sinnvoll, ein einheitliches Angebot für die breite 

Masse anzubieten, sondern es muss genau überlegt werden, wer am besten angesprochen werden soll. 

Außerdem stehen einem Unternehmen nur begrenzte Ressourcen zur Verfügung und damit diese richtig 

eingesetzt werden, ist eine möglichst genaue Definition der Zielgruppe sinnvoll.147 

Wichtig bei der Segmentierung ist, dass innerhalb einer Zielgruppe die Personen möglichst gleiche 

Eigenschaften aufweisen, während verschiedene Zielgruppen untereinander klar unterscheidbar sein 

                                                     

146 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 106 ff. 

147 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 128 f. 
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sollen. Aus wirtschaftlicher Sicht spielt die Größe der Gruppe eine Rolle, da sie groß genug sein muss, 

damit sich eine Bearbeitung lohnt. Abb. 15 zeigt mögliche Segmentierungsvariablen, nach welchen die 

Zielgruppen eingeteilt werden können. Dabei ist die Segmentierung nach sozioökonomischen oder 

demografischen Merkmalen am Einfachsten, jedoch haben die verschiedenen Personen innerhalb der 

Zielgruppe nicht unbedingt die gleichen Wünsche. Die Segmentierung nach psychografischen Merkmalen 

bringt eher eine Zielgruppe mit ähnlichen Wünschen, jedoch sind diese Merkmale nur mit hohem Aufwand 

zu erfassen.148 

 

Abb. 15: Mögliche Segmentierungsvariablen bei der Zielgruppenanalyse, Quelle: Kerth/Asum/Stich (2015), S. 129. 

Durch die Zielgruppenanalyse wird die zielgerichtete Ansprache der Kunden möglich, sodass auf deren 

Bedürfnisse eingegangen wird. Durch die Konzentration auf eine bestimmte Gruppe, können Ressourcen 

beim Marketing eingespart werden. Ein Nachteil dabei ist, dass der Erfolg bei der differenzierten 

Kundenansprache zweifelhaft ist.149 

                                                     

148 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 129 f. 

149 Vgl. Kerth/Asum/Stich (2015), S. 132. 
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4 Startups und Social Entrepreneurship 

4.1 Begriffsbestimmungen 

4.1.1 Startup 

Der Begriff des Startups ist in der heutigen Zeit sehr beliebt und wird gerne verwendet. Die Definition des 

Startups ist gerade deshalb wichtig, da sowohl umgangssprachlich sowie auch in mancher Literatur, junge 

Unternehmen als Startups bezeichnet werden, selbst wenn sie laut Definition kein Startup sind. 

Ein Startup ist ein junges Unternehmen, welches sich damit beschäftigt, neue Lösungen für Probleme zu 

finden oder bestehende Lösungen zu verbessern. Ein Startup ist also ein Jungunternehmen, aber nicht 

jedes Jungunternehmen ist ein Startup. Startups fokussieren sich auf die Schaffung von innovativen 

Produkten, Dienstleistungen, Technologien oder Geschäftsmodellen, welche dem Kunden einen Nutzen 

bringen. In der Regel kann das Produkt oder die Dienstleistung von Startups von vielen potenziellen 

Kunden nachgefragt werden, wodurch die Geschäftsmodelle von Startups oft hoch skalierbar sind.150 

Conventz definiert ein Startup mit denselben Merkmalen und ergänzt um ein weiteres, wesentliches 

Merkmal: Startups sind jünger als 10 Jahre.151 

4.1.2 Entrepreneurship 

Der Begriff Entrepreneurship wird auf den Ökonomen Jean-Baptiste Say zurückgeführt, welcher den 

Entrepreneur, also den Unternehmer, Anfang des 19. Jahrhunderts als ĂErschaffer von Werten durch 

hºhere Produktionñ bezeichnete. Dieser Begriff wurde über die Zeit ausgebaut. So fügt Schumpeter dem 

Entrepreneur die Rolle des Innovationstreibers hinzu und bezeichnet die Schaffung von Innovationen als 

wesentliches Merkmal. Stevenson von der Harvard Business School hat der Definition noch ein weiteres 

Element hinzugefügt. Demnach verfolgt der Entrepreneur seine Möglichkeiten und Chancen, ohne dabei 

auf die derzeit verfügbaren Ressourcen zu achten. Er greift also auf mehr Ressourcen zurück als er 

momentan verfügt.152 

Aus der Definition lassen sich fünf Elemente von Entrepreneurship anführen:153 

¶ Unternehmer: Der Entrepreneur ist der Treiber im Unternehmen, welcher das Unternehmen 

aufbaut und sicherstellt, dass die unternehmerische Gelegenheit durch die richtige Kombination 

und Koordination der Ressourcen dauerhaft genutzt werden kann. 

¶ Unternehmerische Möglichkeit: Eine unternehmerische Gelegenheit wird als die Möglichkeit 

bezeichnet, ein Produkt, eine Dienstleistung oder eine neue Methode zu einem höheren Preis zu 

verkaufen, als zu den Produktionskosten. Die Aufgabe des Unternehmers ist, diese Gelegenheit 

zu erkennen und ein Angebot zu entwickeln, welches dem Kunden einen Mehrwert bringt. 

                                                     

150 Vgl. Austrianstartups e.V. (2103), S. 8. 

151 Vgl. Conventz/Bertenrath/Fritsch (2016), S. 10. 

152 Vgl. Faltin (2008), S. 28 f. 

153 Vgl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 27 ff. 
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¶ Ressourcen: Als Ressource kann alles verstanden werden, was der Umsetzung der Idee nutzt. 

Dabei kann in sechs verschiedenen Ressourcenarten unterschieden werden: finanzielle, 

physische, menschliche, technologische, soziale und organisatorische. 

Gerade zu Beginn ist das Zusammenstellen der Ressourcen eine zentrale Herausforderung für 

den Unternehmer, da diese oft nicht vollständig vorhanden sind. Um sie zu vervollständigen, 

werden Kapitalgeber gesucht. Diese Suche stellt eine große Herausforderung dar, da fehlende 

Reputation und fehlende Referenzen von den potenziellen Kapitalgebern als erhöhtes Risiko 

gesehen werden. 

¶ Organisation: Um die unternehmerische Gelegenheit nutzen zu können, wird ein Rahmen 

benötigt, eine Organisation. Dabei gibt es viele Arten von Organisationsformen und der 

Entrepreneur kann die für ihn passende Form wählen. 

¶ Umwelt: Eine wichtige Rolle bei der Unternehmensgründung spielen die Umwelt- und 

Rahmenbedingungen. So können z.B. politische oder gesellschaftliche Rahmenbedingungen eine 

unternehmerische Tätigkeit fördern oder behindern. Des Weiteren beeinflusst die Umwelt die Art, 

wie die unternehmerische Gelegenheit genutzt werden kann. 

Abb. 16 zeigt die Schlüsselelemente grafisch dargestellt. 

 

Abb. 16: Die Schlüsselelemente von Entrepreneurship, Quelle: Fueglistaller u.a. (2012), S. 27. 

4.1.3 Social Entrepreneurship 

Das Phänomen des Social Entrepreneurships gibt es schon länger, der Begriff hingegen ist neu und in den 

letzten Jahren modern geworden. Das Ziel des Social Entrepreneurs ist, soziale Probleme mit 

unternehmerischen Mitteln zu lösen. Anders als der Entrepreneur im Business Sektor, steht bei ihm die 

Erfüllung seiner Mission im Vordergrund und nicht der Aufbau von Wohlstand.154 

                                                     

154 Vgl. Faltin (2008), S. 26. 
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Eine weitere Unterscheidung zwischen dem Business Entrepreneur und dem Social Entrepreneur bringt 

der Blick auf die Märkte. Während der Business Bereich in funktionierenden Märkten agiert und der Erfolg 

am Umsatz des Unternehmens gemessen werden kann, ist dies für den Social Entrepreneur nicht immer 

möglich. Er agiert oft in Märkten, in denen der Kunde nicht über die Mittel verfügt, um einen angemessenen 

Preis für das Produkt oder die Dienstleistung zu zahlen und muss daher andere Formen der Finanzierung 

generieren. Eine weitere Folge ist, dass der Erfolg des Unternehmens nicht so einfach gemessen werden 

kann wie beim Business Bereich. Es ist schwer z.B. den Abbau von Diskriminierung in monetären Werten 

zu messen.155 

Begriffsvariationen von Social Entrepreneurship 

Viele Unternehmen beschäftigen sich mit einem sozialen Problem und wollen dieses lösen oder zumindest 

nicht verstärken. Es kann im Groben zwischen Unternehmen mit einer sozialen Verantwortung, Social 

Business, Non-Governmental Organizations (NGO) und dem Staat unterschieden werden.156 

¶ Sozial verantwortliche Unternehmen: Dabei handelt es sich um Unternehmen, die auf freiwilliger 

Basis ihre soziale Verantwortung gegenüber ihren Stakeholdern wahrnehmen und sich für eine 

Verbesserung einsetzen. Die sozialen Belange fließen dabei in die Unternehmenstätigkeit sowie 

in die Interaktion mit den unterschiedlichen Interessensgruppen ein.157 

¶ Social Business: Der Begriff des Social Business wurde von Muhammad Yunus geprägt. Yunus 

gründete 1983 die Grameen Bank, ein Social Business, welches Mikrokredite an arme Menschen 

vergab und erhielt dafür 2006 den Friedensnobelpreis. 

Yunus beschreibt zwei Arten von Social Business. Typ 1 ist ein wirtschaftlich betriebenes 

Unternehmen, welches ein soziales Problem löst und dabei alle Gewinne in den Ausbau und die 

Verbesserung des Unternehmens reinvestiert. Definiert wird Typ 1 anhand von sieben Kriterien:158 

1. Das Ziel des Unternehmens ist die Überwindung eines sozialen Problems. 

2. Das Unternehmen arbeitet finanziell und wirtschaftlich nachhaltig. 

3. Investoren erhalten keine Dividende, sondern nur den ursprünglich investierten Betrag 

zurück. 

4. Die Gewinne des Unternehmens werden für die Erweiterung und Verbesserung des 

Unternehmens verwendet. 

5. Das Unternehmen arbeitet umweltbewusst. 

6. Die Arbeitsbedingungen und Gehälter für Mitarbeiter sind überdurchschnittlich gut. 

7. Die Arbeit soll mit Freude erbracht werden. 

                                                     

155 Vgl. Faltin (2008), S. 31. 

156 Vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 302. 

157 Vgl. WKO (30.07.2015), Onlinequelle [08.04.2018]. 

158 Vgl. Yunus (2010), S. 27. 
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Typ 2 ist ein Unternehmen, welches Gewinne abwirft und welches im Besitz von armen Personen 

ist. Das Ziel ist, gleich wie beim Typ 1, die Behebung eines sozialen Problems. Durch die 

Ausschüttung der Gewinne an die armen Menschen trägt es zusätzlich zur Linderung der Armut 

bei.159 

¶ Klassische gemeinnützige Organisation: Unter dem Begriff der klassischen gemeinnützigen 

Organisationen werden alle NGOs sowie Projekte zusammengefasst, wo Menschen mit hohem 

persönlichen Einsatz eine bereits etablierte Organisation, wie Waisenhäuser und Schulen, ins 

Leben rufen. Diese Organisationen laufen bereits auf bewährten und funktionierenden Bahnen und 

tragen der Gesellschaft einen hohen Wert zu. Auch diverse Gesundheitsprojekte fallen unter 

diesen Begriff.160 

Die Definition von NGOs hat sich seit der erstmaligen Nennung 1945 mehrmals verändert. In den 

1990er Jahren hat sich schlussendlich die Sichtweise durchgesetzt, dass NGOs eine feste 

Organisationsstruktur haben, unabhängig von Regierungen sind, sich für das Gemeinwohl 

engagieren und keine Gewinnabsicht haben.161 

¶ Staat: Staaten haben eine eigene Entwicklungspolitik. Die Entwicklungshilfe, auch 

Entwicklungszusammenarbeit genannt, dient dazu, Entwicklungsländern zu einem sozialen oder 

wirtschaftlichen Fortschritt zu verhelfen.162 

Tätigkeitsbereiche 

In Österreich sind die meisten Social Entrepreneurs im Bereich Bildung tätig, gefolgt vom Bereich 

Umweltschutz.163 

Die nachfolgende Abb. 17 gibt einen Überblick über die gesamten Tätigkeitsfelder. 

 

Abb. 17: Tätigkeitsfelder Social Entrepreneurs (Doppelnennungen möglich), Quelle: Schneider/Maier (2013), S. 22. 

                                                     

159 Vgl. Yunus (2010), S. 27. 

160 Vgl. Faltin (2008), S. 32 f. 

161 Vgl. Furtak (2015), S. 13 ff. 

162 Vgl. Klingenbiel (2013), S. 5. 

163 Vgl. Schneider/Maier (2013), S. 22. 



Startups und Social Entrepreneurship 

49 

4.1.4 Digital Entrepreneurship 

Für diese Art von Startups ist die Digitalisierung die Antriebsfeder. Die Digitalisierung verändert den Alltag, 

sowohl in der Wirtschaft, als auch in der Gesellschaft. Digital Entrepreneurs machen sich die 

Veränderungen zu Nutze, um ihr Unternehmen aufzubauen.164 Dabei fokussieren sie sich ausschließlich 

auf die Erschaffung und den Verkauf von digitalen Produkten wie z.B. Ebooks, Online-Mitgliedschaften 

oder Software.165 

Als Digital Entrepreneurship werden neue Unternehmen bezeichnet, welche mit Hilfe von digitalen 

Technologien einen wirtschaftlichen oder sozialen Wert schaffen. Auch bestehende Unternehmen, welche 

sich in diese Richtung transformieren, werden so bezeichnet. Ein Merkmal ist der hohe Nutzungsgrad von 

neuen Technologien, im Besonderen Big Data und Mobile Solutions, um das Angebot bzw. die 

Performance der Firma zu verbessern.166 

4.2 Startups in Österreich 

Die Anzahl der Neugründungen ist in den letzten Jahren in Österreich stark angestiegen. Wird die Anzahl 

an Neugründungen aus dem Jahr 1993 mit denen aus dem Jahr 2014 gegenübergestellt, zeigt sich, dass 

sich die Anzahl fast verdoppelt hat. Der Anteil an Startups aus diesen Neugründungen ist dabei in Wien 

mit rund acht Prozent am höchsten im Vergleich zu den anderen Bundesländern.167 

Der Schwerpunkt der Startups in Österreich liegt dabei vor allem auf der Erschaffung von Web-Plattformen 

und Mobilfunk-Applikationen.168 

Österreich hat einige sehr erfolgreiche Startups, welche mittlerweile zu international erfolgreichen 

Unternehmen herangewachsen sind. 

Hier einige Beispiele:169 

¶ Bwin: Ist einer der größten Online Gaming Anbieter weltweit. Das Unternehmen hat 1997 mit 12 

Mitarbeiter gestartet und ist mittlerweile auf über 3.100 Mitarbeiter weltweit gewachsen. 

¶ Jajah: Wurde 2005 gegründet und ist Anbieter von Web-basierter Telefonie. 2009 wurde es um 

145 Mio. EUR von der spanischen Telefonica übernommen. 

¶ Runtastic: Ist der weltweite Marktführer im Bereich Mobile Fitness Tracking und hat über 50 Mio. 

App-Downloads. Gegründet wurde das Unternehmen von vier Studenten im Jahr 2009 und seit 

2013 ist der deutsche Medienkonzern Axel Springer Mehrheitseigentümer. 

                                                     

164 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 77. 

165 Vgl. Morris (03.03.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

166 Vgl. Deloitte (2013), S. 14. 

167 Vgl. Austrian Business Agency Österreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (o.J.), S. 1. 

168 Vgl. Austrian Business Agency Österreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (o.J.), S. 1. 

169 Vgl. Austrian Business Agency Österreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (o.J.), S. 2. 
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4.2.1 Bedeutung von Startups 

Nach einer Studie der Jungen Wirtschaft bringt jedes neu gegründete Unternehmen durchschnittlich 2,4 

Arbeitsplätze direkt und 5,3 Arbeitsplätze indirekt. Somit sind in Österreich 2014 zirka 200.000 neue 

Arbeitsplätze durch im Vorjahr gegründete Unternehmen entstanden. In der Studie wurde nicht die 

unterschiedliche Bedeutung von Startups und anderen neu gegründeten Unternehmen erhoben. Dennoch 

werden erfolgreichen Startups eine wesentliche Bedeutung für die Arbeitsplatzerschaffung zugewiesen, da 

diese in der Regel ein exponentielles Wachstum aufweisen.170 

4.2.2 Förderungen und sonstige Unterstützung 

Um den jungen Gründern bei der Beschaffung von Kapital zu helfen, gibt es diverse Förderungen und 

Unterstützungen. Dasselbe gilt auch für Knowhow. Die Gründer der Startups sind meist Spezialisten auf 

einem einzelnen Gebiet. Da eine Unternehmensgründung Fachwissen aus mehreren Gebieten benötigt, 

braucht es zumeist externe Unterstützer.171 

Staatliche Förderungen und Entlastungen 

Es gibt zahlreiche staatliche Unterstützungen für junge Unternehmen. Da die möglichen Förderungen und 

Entlastungen von Startup zu Startup unterschiedlich sind und sich die einzelnen staatlichen Maßnahmen 

ändern können, wird hier auf die wichtigsten Institutionen verwiesen, welche Förderungsberatung anbieten. 

aws 

Die aws ist die Förderbank des Bundes und bietet neben der Vergabe von zinsgünstigen Krediten auch 

eine Beratung, um weitere Finanzierungen und Förderungen zu erhalten.172 

https://www.aws.at/  

FFG 

Die FFG ist eine nationale Förderungsinstitution für Forschung und Entwicklung in Österreich mit dem Ziel 

der nachhaltigen Stärkung des Wirtschaftsstandortes Österreich. Sie richtet sich vor allem an junge, 

innovative und technologieorientierte Unternehmen.173 

https://www.ffg.at/  

ABA ï Invest in Austria 

ABA ï Invest in Austria steht im Eigentum der Österreichischen Republik und bietet unter anderem 

Beratung und Unterstützung für Startups. Hier werden steuerrechtliche Fragen beantwortet und 

Informationen über Co-Working-Spaces sowie Inkubatoren und Acceleratoren bereitgestellt. Des Weiteren 

hilft Invest in Austria bei Problemen bei der Startup-Gründung.174 

                                                     

170 Vgl. Austrianstartups (2013), S. 12. 

171 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 50 f. 

172 Vgl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (o.J. b), Onlinequelle [08.04.2018]. 

173 Vgl. Österreichische Forschungsförderungsgesellschaft mbH (o.J.), Onlinequelle [Stand 04.09.2017]. 

174 Vgl. Austrian Business Agency Österreichische Industrieansiedlungs- und WirtschaftswerbungsgmbH (2017), S. 11. 

https://www.aws.at/
https://www.ffg.at/
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https://investinaustria.at/de/  

Gründerservice der WKO 

Das Gründerservice der WKO ist eine zentrale Anlaufstelle für Gründer und Startups. Hier werden 

umfangreiche Informationen geboten, von der Erstellung des Businessplans über die Förderungen bis zur 

Rechtsberatung.175 

https://www.gruenderservice.at/  

Business Angels 

Eine besondere Art der Unterstützung für Startups sind Business Angels. Ein Business Angel ist ein privater 

Investor, welcher bereits in der frühen Entwicklungsphase das junge Unternehmen mit Kapital, Knowhow 

und Netzwerkkontakten unterstützt.176 Business Angels werden in Kapitel 4.4.1.1 genauer beschrieben. 

In Österreich gibt es eine Online-Börse vom aws, welche eigenkapitalsuchende Eigentümer mit Business 

Angels verbindet. Die Plattform ist unter https://i2.awsg.at/ abrufbar.177 

Gründerzentren 

Die Gründerzentren bieten Beratung und Coaching bei der Planung, Gründung und dem Aufbau des 

Unternehmens sowie Unterstützung bei der Kapitalsuche an. Die Startups erhalten außerdem günstige und 

flexible Büros an guten Standorten, mit Infrastrukturausstattung, Gemeinschaftsräumen und umfangreiche 

Services durch das Zentrumsmanagement.178 

Ein großer Vorteil der Gründerzentren ist, neben der finanziellen Unterstützung, das Vernetzen von 

mehreren Gründern. Dadurch multiplizieren sich die Ideen und die Begeisterung für das Unternehmertum 

und es entsteht eine Gründerkultur welche sich positiv auf alle Beteiligten auswirkt.179 

Eine Übersicht über die verschiedenen Zentren bietet die Webseite von Ăinna ï innovation network austriañ. 

http://www.inna.at/netzwerk/zentren  

Wettbewerbe 

Das Konzept von Businessplan-Wettbewerben geht auf eine bereits in den 1980er vom Massachusetts 

Institute of Technology entwickelte Idee zurück. Diese Wettbewerbe bieten jungen Unternehmern die 

Möglichkeit, Unterstützung bei der Erstellung ihres Businessplans zu erhalten. Darüber hinaus verbindet 

der Wettbewerb potenzielle Investoren und Mentoren mit den Startups.180 

                                                     

175 Vgl. WKO (o.J.), Onlinequelle [04.09.2017]. 

176 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 70. 

177 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 70. 

178 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51. 

179 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51. 

180 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 50. 

https://investinaustria.at/de/
https://www.gruenderservice.at/
https://i2.awsg.at/
http://www.inna.at/netzwerk/zentren
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4.2.3 Unterschiedliche Geschäfts- und Wirkungsmodelle von Social 

Entrepreneurship 

In Österreich wurden vier unterschiedliche Arten von Social Business identifiziert. Diese unterscheiden sich 

durch das Geschäfts- und/oder das Wirkungsmodell.181 Einen Überblick darüber gibt Abb. 18. 

 

Abb. 18: Arten von Geschäfts- und Wirkungsmodellen bei Social Businesses, Quelle: Vandor u.a. (2015) S. 22. 

Integriertes Social Business ï Zielgruppe Mitarbeiter 

Dabei handelt es sich um Unternehmen, die einer benachteiligten Bevölkerungsgruppe die Möglichkeit 

geben, einer Erwerbstätigkeit nachzugehen. Dadurch soll die (Re-)Integration in die Gesellschaft erleichtert 

und die Lebensumstände der Bevölkerungsgruppe verbessert werden. Zusätzlich zu dem Arbeitsplatz 

werden häufig noch weitere Maßnahmen zur Unterstützung der Mitarbeiter getroffen wie z.B. Beratung und 

Coaching.182 

Als Beispiel kann hier das Café The Connection genannt werden, aus dem 9. Bezirk in Wien. Hier wird 

Jugendlichen mit Migrationshintergrund eine befristete Anstellung als Kellner geboten, damit diese erste 

Berufserfahrung sammeln können und im Arbeitsleben Fuß fassen. Des Weiteren werden den 

Jugendlichen gratis Deutschkurse geboten, sowie Unterstützung bei der Arbeitssuche und 

Berufsorientierung. Das Geschäftsmodell von The Connection ist darauf ausgelegt sich langfristig selbst 

aus den Umsätzen finanzieren zu können, die durch das Café generiert werden.183 

                                                     

181 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 22. 

182 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 22. 

183 Vgl. Rauscher/Pervan (2014), o.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 23. 
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Integriertes Social Business ï Zielgruppe Kunden 

Bei dieser Art von Unternehmen wird ein Produkt oder eine Dienstleistung an benachteiligte 

Bevölkerungsgruppen bzw. an ein Entwicklungsland angeboten. Durch die Produkte bzw. die 

Dienstleistung werden die Lebensbedingungen dieser Menschen verbessert. Der zahlende Kunde ist dabei 

die dementsprechende Bevölkerungsgruppe für die das Produkt gemacht ist, wobei es sich oft nur um 

einen geringen Betrag handelt.184 

Als Beispiel kann hier die Firma Helioz genannt werden. Helioz vertreibt kostengünstige Produkte zur 

Wasserdesinfektion in Entwicklungsländern. Das Hauptprodukt, WADI, ist eine Vorrichtung, welche anzeigt 

wann das Wasser für den Konsum ausreichend desinfiziert ist. Die Desinfektion selbst findet dabei in einer 

PET-Flasche durch das natürliche UV-Licht statt. Die PET-Flasche wird mit verschmutztem Wasser gefüllt, 

in die Sonne gelegt und durch die UV-Strahlung desinfiziert. Nach einigen Stunden ist das Wasser trinkbar, 

was durch WADI angezeigt wird.185 

Durch die Wasserdesinfektion werden im Entwicklungsland positive Effekte im Bereich Gesundheit und 

Wirtschaft erzielt. So werden Krankheiten und die Kindersterblichkeit reduziert sowie Zeit eingespart, 

welche derzeit für das Beschaffen von Wasser aufgewendet werden muss. Gerade Frauen und junge 

Mädchen profitieren davon, da sie für die Beschaffung von Wasser zuständig sind und oft stundenlange 

Wege auf sich nehmen müssen, um auf herkömmlichen Weg an sauberes Wasser zu kommen. Mit WADI 

können sie ihre Zeit mit WADI sinnvoller nutzen und mehr Zeit in der Schule verbringen.186 

Differenziertes Social Business 

Die Zielgruppe dieses Social Business hat eine zu geringe Zahlungsfähigkeit, um die Produkte oder 

Dienstleistungen zu einem Preis zu kaufen, mit dem das Unternehmen langfristig überleben kann. Infolge 

dessen müssen querfinanzierbare Modelle gefunden werden, um erfolgreich agieren zu können. Durch 

andere, gewinnbringende Aktivitäten ist es möglich, der Zielgruppe Leistungen anzubieten, welche deren 

Integration und die Verbesserung der Lebensumstände zum Ziel haben. Besonders erwünscht sind dabei 

positive Wechselwirkungen zwischen den Aktivitäten für die soziale und die zahlende Zielgruppe.187 

Als Beispiel hierfür kann der Verein Footprint genannt werden. Footprint setzt sich gegen Frauenhandel 

ein und unterstützt betroffene Menschen bei der Integration, auf Amtswegen und bei der Wohnungs- bzw. 

Arbeitssuche. Da die Klientinnen das Unternehmen nicht finanzieren können, werden Sportkurse 

angeboten, welche neben den Klientinnen auch für andere Frauen offen sind. Während Klientinnen 

kostenlos teilnehmen können, ist der Kurs für andere kostenpflichtig. Dadurch kann die Vereinstätigkeit 

zumindest teilweise finanziert werden. Gleichzeitig wird durch die gemeinsamen Kurse die Integration 

gefördert.188 

                                                     

184 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 23 f. 

185 Vgl. Helioz (2015), o.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 24. 

186 Vgl. Helioz (2013a), o.S. und Helioz (2013b), o.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 24. 

187 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 24 f. 

188 Vgl. Rauscher/Pervan-Al Soqauer/Pervan (2013), o.S. zitiert nach: Vandor u.a. (2015), S. 25. 
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Sustainable Business 

Das sogn. Sustainable Business richtet sich an zukünftige Generationen. Der Fokus liegt auf der 

Herstellung und dem Vertrieb von nachhaltigen Produkten und Dienstleistungen. Dabei werden 

umweltfreundliche Materialien verwendet, die Produktion nachhaltiger gemacht oder sogar lokal produziert, 

um Arbeitsplätze zu schaffen. Hier fällt die Unterscheidung zu konventionellen Unternehmen oft schwer, 

da der Unterschied nur in der Priorisierung des ökonomischen oder eben des sozialen Ziels liegt.189 

Als Beispiel kann hier das Unternehmen Gebrüder Stitch genannt werden. Das Unternehmen produziert 

Organic Maß-Jeans. Dabei verzichtet das Unternehmen auf das Auslagern der Produktion in ein Billigland, 

verwendet umweltfreundliche Verarbeitungsmethoden und legt Wert auf lange Produktlebenszeiten. 

Zusätzlich sind die Vorbildwirkung und die öffentliche Bewusstseinsbildung erklärte Ziele von Gebrüder 

Stitch.190 

4.3 Herausforderungen 

4.3.1 Startups 

Das Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft kennzeichnet den Weg eines Startups 

bis zum etablierten Unternehmen durch 3 Phasen: die Vorgründungsphase, die Gründungsphase und die 

Wachstumsphase. Da diese Phasen teilweise sehr unterschiedlich sind, bringt jede Phase auch ihre 

eigenen Herausforderungen mit sich.191 

In der Literatur finden sich andere Bezeichnungen für diese Phasen, sowie weitere Unterteilungen. So 

werden die Vorgründungsphase im Englischen als Seed Phase und die Gründungsphase als Start-up-

Phase bezeichnet.192  

Anzumerken ist, dass im Rahmen dieser Arbeit die Herausforderungen für österreichische Startups 

erhoben wurden. In anderen Ländern können die Herausforderungen unterschiedlich sein. 

Vorgründungsphase oder Seed Phase 

In dieser Phase wird die geschäftliche Idee ausgearbeitet und marktreif gemacht. Auch die Ableitung des 

Geschäftsmodells und das Ausarbeiten des Business Plans ist dieser Phase zuzuordnen.193  

Folgende Herausforderungen treten dabei auf:194 

¶ Längere Arbeitszeiten für die Gründer 

¶ Weniger Sicherheit 

¶ Fehlende gesellschaftliche und politische Anerkennung 

                                                     

189 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 25 f. 

190 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 26. 

191 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 36 ff. 

192 Vgl. Freiling (2006), S. 162. 

193 Vgl. Freiling (2006), S. 162. 

194 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 36 ff und S. 66. 
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¶ Fehlende Mentalität des Scheiterns in Österreich 

¶ Hohe Kosten (z.B. Sozialversicherung) 

¶ Auflagen der Gewerbeordnung  

¶ Fehlendes Gründungskapital 

Gründungsphase oder Start-up-Phase 

In der Gründungsphase werden die unternehmerischen Strukturen aufgebaut und gefestigt. Es gilt die 

richtigen Entscheidungen bezüglich Rechtsform zu treffen und Genehmigungen einzuholen sowie 

Finanzierungen zu sichern.195 Freiling vermeidet den Begriff der Gründungsphase, da damit sowohl die 

formelle als auch die materielle Gründung gemeint sein könnte und der Begriff somit eine Mehrdeutigkeit 

aufweist. Er bezeichnet diese Phase als Start-up-Phase.196 

In dieser Phase treten folgende Herausforderungen auf:197 

¶ Gewerbeordnung 

¶ Bürokratie 

¶ Fehlendes Knowhow 

¶ Finanzierungslücke 

Etablierungsphase 

Die Etablierungsphase beginnt mit dem Einstieg in die Markttransaktionen.198 Das Wachstum und die 

Entwicklung des Unternehmens stehen in dieser Phase im Vordergrund, um langfristig bestehen zu 

bleiben. Oft bringt dieser Schritt eine Expansion ins Ausland bzw. die Internationalisierung mit sich.199 

Kraus unterteilt diese Phase in vier Abschnitte:200 

¶ First-Stage: Markteintritt und Start der Produktion 

¶ Second-Stage: Marktdurchdringung mit dem Ziel der Marktführerschaft 

¶ Third-Stage: Standardisierung und Internationalisierung 

¶ Fourth-Stage: Vorbereitung eines Börsengangs bzw. des Unternehmensverkaufs 

In der Wachstumsphase ist das Startup mit folgenden Herausforderungen konfrontiert:201 

¶ Geld 

                                                     

195 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 59. 

196 Vgl. Freiling (2006), S. 162. 

197 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 51 und S. 60. 

198 Vgl. Freiling (2006), S. 163. 

199 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 79. 

200 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 166. 

201 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 79. 
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¶ Knowhow zur Expansion 

¶ Richtige Mitarbeiterwahl 

¶ Fehlende kaufmännische Eigenschaften202 

Dabei gelten die ersten Jahre als kritisch, denn besonders im ersten Jahr scheitern viele Unternehmen.203 

4.3.2 Risiken und Herausforderungen von Social Businesses 

Social Businesses haben mit besonderen Herausforderungen zu kämpfen, welche in diesem Kapitel 

beschrieben werden. Die meisten dieser Herausforderungen, führen zu einem höheren Risiko für 

potenzielle Investoren und damit, für die Social Businesses, zu einer schwierigeren Suche nach 

Kapitalgebern. 

Junge Geschäftsmodelle 

Fast jeder Bereich, in dem ein Social Business mit seinem Geschäftsmodell erfolgreich agieren will, ist neu. 

Der innovative Ansatz, mit einem Geschäftsmodell gleichzeitig einen sozialen und einen wirtschaftlichen 

Erfolg zu erzielen, ist mit Risiko behaftet. Es gibt selten Erfahrungswerte über die Zahlungsbereitschaft bei 

den zukünftigen Kunden. Gerade in ärmeren Gegenden ist das richtige Angebot für den Kunden wichtig, 

da das Produkt ansonsten das Bedürfnis nicht trifft und nicht gekauft wird, während es in 

Wohlstandsgegenden notfalls möglich ist, das Bedürfnis durch Marketingmaßnahmen zu erschaffen. 

Wenig Skalierungserfahrung und -erfolge 

Die meisten Social Businesses sind Kleinunternehmen, deren Fokus auf der Umsetzung des eigenen 

Geschäftsmodells liegt. Wie eine weltweite Skalierung umgesetzt werden kann, ist noch weitgehend 

unbekannt. Zwar gibt es seit etwa 2007 Social Franchising als mögliches Skalierungsmodell, jedoch gibt 

es in der Praxis kaum erfolgreiche Modelle. 

Wettbewerbsverzerrungen 

Mit der Herausforderung der Wettbewerbsverzerrung haben Social Businesses in Industrieländern zu 

kämpfen. Oft gibt es staatliche oder staatlich subventionierte Unternehmen sowie spendengestützte, 

gemeinnützige Organisationen, welche ihre Dienste stark verbilligt anbieten und mit den Social Businesses 

konkurrieren. Dadurch werden die Marktbedingungen verzerrt und die Social Businesses müssen ihre 

Leistungen so gestalten, dass die Kunden eine deutliche Differenzierung zu den günstigeren Angeboten 

wahrnehmen, welche von subventionierten Unternehmen angeboten werden.204 

                                                     

202 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 141. 

203 Vgl. Bundesministerium für Wissenschaft, Forschung und Wirtschaft (2015), S. 25. 

204 Vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 123. 
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Creaming bzw. Crowding Out 

Der Begriff Creaming bzw. Crowding Out umschreibt eine Änderung im Geschäftsmodell, wo nur noch 

Lösungen für bestimmte Probleme bzw. bestimmte Zielgruppen angeboten werden, die einen 

wirtschaftlichen Mehrwert bieten, während andere Handlungsfelder nicht weiter berücksichtigt werden.205  

Mission Drift 

Mission Drift bedeutet, dass die ursprünglichen Unternehmensziele vernachlässigt oder abgeändert 

werden, um mit dem Unternehmen einen höheren Profit zu erzielen.206 

4.4 Finanzierung 

Eine der wesentlichen Herausforderungen eines Entrepreneurs ist, die Zahlungsfähigkeit des Startups zu 

jedem Zeitpunkt zu gewährleisten.207 Dieses Kapitel gibt daher einen Überblick welche 

Finanzierungsquellen einem Unternehmen zur Verfügung stehen und welcher Phase diese zugeordnet 

werden sowie mit welchen besonderen Herausforderungen Startups und Social Entrepreneurs dabei 

konfrontiert sind. 

4.4.1 Finanzierungsquellen 

Bei den Finanzierungsquellen ist zunächst möglich, zwischen Innen- und Außenfinanzierung zu 

unterscheiden.208  

Bei der Innenfinanzierung schafft das Unternehmen das Kapital eigenständig aus dem betrieblichen 

Umsatzprozess.209 Die Innenfinanzierung erfolgt bei Unternehmen über einbehaltene Gewinne sowie aus 

Abschreibungen und Rückstellungen. Jedoch erzielen junge Startups am Beginn ihrer Entwicklung oft 

Verluste, wodurch eine Innenfinanzierung nicht möglich ist. Auch Abschreibungen und Rückstellungen sind 

aufgrund des jungen Unternehmensalters und fehlender Investitionen vernachlässigbar.210 

Die Außenfinanzierung ist für junge Unternehmen von größerer Bedeutung als die Innenfinanzierung. Bei 

der Außenfinanzierung wird dem Unternehmen das Kapital von außen zugeführt.211 

Es wird in zwei Formen der Außenfinanzierung unterschieden: das Eigenkapital und das Fremdkapital.212  

Die einzelnen Finanzierungsvarianten werden in den nächsten Kapiteln erläutert.  

                                                     

205 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 50 f. 

206 Vgl. Vandor u.a. (2015), S. 57. 

207 Vgl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 258. 

208 Vgl. Freiling (2006), S. 312. 

209 Vgl. Riehm/Riehm (2009), S. 20. 

210 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 156. 

211 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 158. 

212 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 204. 
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4.4.1.1 Eigenkapital 

Eigenkapital ist bei der Finanzierung junger Unternehmen von großer Bedeutung, da es oftmals notwendig 

ist, um an Fremdkapital heranzukommen. 

Eigenkapital ist folgendermaßen charakterisiert:213 

¶ ĂDer Kapitalgeber ist direkt am Unternehmen beteiligt 

¶ Kapitalgeber und Unternehmensgründer haben ähnliche Interessen 

¶ Der Kapitalgeber ist berechtigt Informationen über das Unternehmen zu erhalten 

¶ Der Kapitalgeber kann Einfluss auf die Geschäftsleitung nehmen 

¶ Der Kapitalgeber ist direkt am Unternehmenserfolg beteiligt 

¶ Der Kapitalgeber trägt das Risiko des Verlustes mitñ 

Eigenkapital ist somit eine Absicherung für Fremdkapitalgeber, da dieses für die Rückzahlung von 

Verbindlichkeiten dienen kann.214 

Es gibt folgende Möglichkeiten der Eigenkapitalfinanzierung: 

¶ Eigenmittel 

¶ Family, Friends & Fools 

¶ Business Angels 

¶ Venture Capital 

Eigenmittel 

Eigenmittel werden vom Gründer selbst beigestellt. Dazu zählen neben Geld auch die Dinge, die sich 

bereits im Eigentum des Gründers befinden und in die Firma eingebracht werden.215 

Eigenmittel sind besonders in der Vorgründungsphase wichtig und signalisieren möglichen Investoren die 

Ernsthaftigkeit des Gründungsvorhabens.216 

Family, Friends & Fools 

Family, Friends & Fools (FFF) sind eine klassische Variante von jungen Unternehmen, um an Eigenkapital 

zu kommen. Mit dieser Finanzierungsvariante sind Summen in vierstelliger Größe möglich, wobei dieses 

Geld meist aus Gründen der Freundschaft oder aus Mitleid verliehen wird.217 

                                                     

213 Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 204. 

214 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 158. 

215 Vgl. Emge (2010), S. 47. 

216 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 159. 

217 Vgl. Emge (2010), S. 47. 
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Durch das persönliche Vertrauensverhältnis zwischen dem Kapitalgeber und dem Unternehmer gibt es 

häufig keine vertragliche Regelung und der Unternehmer behält seine uneingeschränkte Machtposition im 

Unternehmen. Jedoch ergibt sich für den Gründer ein moralischer Druck das Geld zu retournieren.218 

Business Angel 

Ein Business Angel ist meist eine vermögende Privatperson, welche das Startup einerseits mit Kapital 

versorgen, und es andererseits mit unternehmerischen Erfahrungen und Kontakten unterstützt.219 Der 

Business Angel ist meist selbst aktiver oder ehemaliger Unternehmer der aufgrund seiner Berufstätigkeit 

über wertvolle Erfahrungen und Kontakte verfügt.220 

Als Gegenleistung für die Unterstützung erhalten die Business Angels Unternehmensanteile, welche sie zu 

einem späteren Zeitpunkt zu veräußern beabsichtigen.221 Laut aktueller Statistik investiert ein Business 

Angels in ¥sterreich zwischen 50.000 ú und 200.000 ú pro Projekt. Die Dauer der Beteiligung beträgt 

zwischen vier bis sieben Jahren. 222  

Venture Capital 

Venture Capital Gesellschaften sind institutionelle Kapitalgeber. Hier werden neben dem Eigenkapital auch 

wertzuführende Aufgaben für das Startup übernommen.223 

Venture Capital Gesellschaften streben eine Minderheitsbeteiligung bei den Unternehmen an, um die 

Eigeninitiative der Gründer zu bewahren. Ihr Ziel ist es, durch den Verkauf dieser Beteiligungen nach etwa 

fünf bis zehn Jahren224 eine hohe Rendite zu erzielen.225 Daher ist an das verliehene Kapital i.d.R. keine 

Zinszahlung gekoppelt.226  

4.4.1.2 Fremdkapital 

Das Fremdkapital stellt die zweite Möglichkeit dar, um einem Unternehmen Kapital zur Verfügung zu 

stellen, i.d.R. in Form von Krediten oder Anleihen.227 Das Fremdkapital stellt für das Unternehmen Schulden 

dar. Der Fremdkapitalgeber, auch als Gläubiger bezeichnet, hat Anspruch sowohl auf die Rückzahlung des 

geliehenen Geldes, als auch auf Zinsen für die Zurverfügungstellung des Kapitals.228 

Fremdkapital ist durch folgende Eigenschaften charakterisiert:229  

¶ Der Kapitalgeber ist nicht direkt am Unternehmen beteiligt 

                                                     

218 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 160. 

219 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 160. 

220 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 206. 

221 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 161. 

222 Vgl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (2007), o.S., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 161. 

223 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 161 f. 

224 Vgl. Kußmaul (2006), S. 201., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 162. 

225 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 162. 

226 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 209. 

227 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 217. 

228 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 164. 

229 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 204. 
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¶ Der Kapitalgeber konzentriert seine Interessen auf Fragen der Rückzahlungsmodalitäten und der 

Verzinsung 

¶ Der Kapitalgeber hat keinen Einfluss auf die Geschäftsleitung 

¶ Der Kapitalgeber ist nicht direkt am Unternehmenserfolg beteiligt 

¶ Der Kapitalgeber trägt das Risiko des Verlustes über das eingesetzte Kapital, jedoch wird der 

Fremdkapitalgeber dem Eigenkapitalgeber bevorzugt. 

Bankkredite 

Banken können dem Unternehmen sowohl kurz- als auch langfristige Kredite zur Verfügung stellen. Vor 

der Kreditvergabe veranlasst die Bank eine umfassende Kreditprüfung und verlangt Sicherstellungen für 

die Rückführung des Kredites. Bei anlagenintensiven Unternehmen kann diese Sicherstellung durch die 

Sachanlagen erfolgen, während bei innovativen Unternehmen mit hohen immateriellen Wert kaum 

Sicherstellungen vorhanden sind, was die Vergabe des Bankkredites erschwert.230  

Kunden- und Lieferantenkredite 

Eine weitere Methode zur Fremdkapitalbeschaffung stellen Kunden- und Lieferantenkredite dar. 

Kundenkredite entstehen durch Anzahlungen oder Verkauf von Gutscheinen.231 Lieferantenkredite 

hingegen entstehen dadurch, dass die bestellte Ware nicht sofort bezahlt werden muss, sondern eine Frist 

gesetzt wird. Diese Frist wird auch als Zahlungsziel bezeichnet.232  

Sowohl Kunden- als auch Lieferantenkredite sind eine kurzfristige Finanzierungsvariante. Besonders bei 

jungen Unternehmen kann es jedoch sein, dass aufgrund fehlender Unternehmenshistorie solche Kredite 

nicht gewährt werden.233  

Öffentliche Finanzierungsquellen 

Öffentliche Finanzierungsquellen sind zwar eine Art der Fremdfinanzierung, dennoch erscheint diese 

Trennung sinnvoll, da öffentliche Finanzierungen andere Eigenschaften aufweisen als herkömmliche 

Fremdfinanzierungen. 

Unter Erfüllung von bestimmten Voraussetzungen werden den Startups Förderungen gewährt. Dabei kann 

es sich um monetäre Mittel handeln, in Form von direkten Zuschüssen oder vergünstigten Krediten, oder 

um Unterstützung durch Beratung bzw. durch Bereitstellung von Infrastruktur.234 

Eine Problematik bei den öffentlichen Finanzierungsquellen ist, dass es häufig eine Vielzahl an 

Fördermöglichkeiten gibt, welche von verschiedenen Stellen zur Verfügung gestellt werden.235 Dadurch 

                                                     

230 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 164. 

231 Vgl. Emge (2010), S. 51. 

232 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 165. 

233 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 165. 

234 Vgl. Freiling (2006), S. 324. 

235 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 165. 
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entsteht eine für den Gründer unübersichtliche Situation, sodass häufig von einem Förderdschungel 

gesprochen wird.236  

Einen Überblick über verschiedene Förderstellen in Österreich zeigt das Kapitel 4.2.2. 

Spenden 

Spenden sind eine Sonderform der Finanzierung, welche meist nur Sozialunternehmen zur Verfügung 

stehen. Dabei erhält das Unternehmen Kapital oder eine andere Unterstützung wie Freiwilligenarbeit oder 

Sachspenden, ohne dass es eine Gegenleistung im Sinne einer Rückzahlung zu erbringen hat. Die 

Spender erwarten sich dafür die entsprechende Durchführung sozialer Maßnahmen.237  

4.4.2 Finanzierungsphasen 

In Kapitel 4.3 wurden bereits die drei Phasen eines Startups auf dem Weg zum etablierten Unternehmen 

beschrieben. Je nach Phase sind unterschiedliche Finanzierungsquellen möglich. Die folgende Abb. 19 

gibt einen Überblick, wann welche Finanzierung möglich ist. 

 

Abb. 19: Finanzierungsphasen und -quellen, Quelle: Kraus/Fink (2008), S. 166. 

Wie in Abb. 19 ersichtlich, steht am Beginn einer Geschäftsidee dem Unternehmer oft nur sein eigenes 

Kapital zur Verfügung, oder er ist von öffentlichen Förderungen abhängig. Mit fortschreitender Entwicklung 

des Unternehmens sind weitere Finanzierungsquellen möglich. Außerdem zeigt sich, dass sich ein 

Unternehmen bis zur Second-Stage in der Verlustzone befindet, was bedeutet, dass bis zum Eintritt in 

                                                     

236 Vgl. Volkmann/Tokarski (2006), S. 380., zitiert nach: Kraus/Fink (2008), S. 165. 

237 Vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 282. 
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diese Phase eine Finanzierung in Form von Eigenkapital notwendig ist. Fremdkapital steht i.d.R. erst nach 

Erreichen der Gewinnzone zur Verfügung.238  

4.4.3 Auswahlkriterien von Investoren 

Investoren sind bei der Auswahl von jungen Unternehmen, in welche sie investieren, sehr vorsichtig. So 

betrachten z.B. Venture-Capital-Gesellschaften oft über 100 Businesspläne, bevor sie einen auswählen, in 

dem sie das gesuchte Potenzial sehen.239  

Fischl beschreibt drei wesentliche Faktoren auf welche Investoren achten, bevor sie in ein Unternehmen 

investieren:240  

¶ Der Gründer des Unternehmens 

¶ Das Alleinstellungsmerkmal bzw. das Geschäftsmodell 

¶ Die Entwicklung des angestrebten Marktes 

Gründer 

Ein gutes Gründerteam ist für Investoren oft wichtiger als die Idee selbst. Das wird damit begründet, dass 

wenn wichtige Eigenschaften wie z.B. Disziplin oder Entscheidungskompetenz fehlen, die beste Idee nicht 

zum Erfolg gebracht werden kann.241 

Daher empfiehlt es sich, sich selbst bzw. das Gründerteam bei einem Investorengespräch zu präsentieren. 

Alleinstellungsmerkmal bzw. Geschäftsmodell 

Das Geschäftsmodell eines neuen Unternehmens soll mit einem Alleinstellungsmerkmal einen 

Wettbewerbsvorteil gegenüber anderen Unternehmen aufweisen. Das Alleinstellungsmerkmal, auch 

Unique Selling Proposition genannt, ist größer, wenn das Unternehmen mit seinem Produkt als erstes am 

Markt ist.242  

Business Angels und Venture-Capital-Gesellschaften investieren fast ausschließlich in Unternehmen, 

welche einen neuen Problemlösungsansatz und somit ein Alleinstellungsmerkmal haben.243  

Entwicklung des Marktes 

Weitere Auswahlkriterien von Investoren sind, dass der Markt um das geplante Geschäftsfeld wächst und 

dass das Geschäftsmodell skalierbar ist. Ein Wachstumsmarkt ist wichtig, weil nur dadurch das 

Unternehmen langfristig wachsen kann. Unter Skalierbarkeit wird die Vervielfachung der Geschäftsidee mit 

geringem, zusätzlichem Aufwand verstanden.244  

                                                     

238 Vgl. Kraus/Fink (2008), S. 166. 

239 Vgl. Russo/Gleich/Strascheg (2008), S. 210. 

240 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 149. 

241 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 121. 

242 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 149. 

243 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 150. 

244 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 151 f. 
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Die Skalierbarkeit ist besonders bei digitalen Produkten gegeben, wie einer Internetplattform, wo durch 

zusätzliche Nutzer die Betriebskosten nur minimal ansteigen.245 

4.4.4 Besonderheiten bei Startups 

Bei der Finanzierung von Startups wird der Unterstützung der Startups von privaten Risikokapitalgebern 

besondere Bedeutung beigemessen. Durch diese Finanzierungsart erhöht sich das Eigenkapital bei den 

Startups und Eigenkapital ist für die Kreditfinanzierung von Banken eine Voraussetzung.246 

Die Suche nach Risikokapitalgebern gestaltet sich aufgrund weiterer Besonderheiten als äußerst schwierig. 

Dafür werden folgende drei Punkte genannt: 247 

¶ Größennachteil: Startups haben durch ihre geringe Größe einen Nachteil bei der Finanzierung. 

Die Fixkosten einer Unternehmensprüfung vor einer Investition variieren kaum im Verhältnis zu der 

Investitionssumme. Somit sind Kleinbeträge für Investoren oftmals aus ökonomischen Gründen 

uninteressant, wie auch Finanzierungsmöglichkeiten mit hohen Transaktionskosten. 

¶ Insolvenzrisiko: Es wird bei Startups von einem erhöhten Risiko der Insolvenz ausgegangen. Es 

kann passieren, dass Investoren bei einer drohenden Insolvenz kein weiteres Kapital zur 

Verfügung stellen bzw. ihr Kapital früher zurückfordern, um einen größeren Schaden für sich zu 

verhindern. Passiert dies zu früh oder aus den falschen Gründen, wird der Liquiditätsengpass der 

jungen Unternehmen verstärkt. 

¶ Fehlende Finanzierungserfahrung: Junge Unternehmer haben durch die geringe Erfahrung mit 

Finanzierungen einen Nachteil und können den Wert ihres Unternehmens nur sehr schwer 

einschätzen. Dadurch gewinnt ein Kapitalgeber aufgrund seiner jahrelangen Erfahrung einen 

Vorteil. 

4.4.5 Besonderheiten bei Social Entrepreneurship 

Social Businesses stehen grundsätzlich dieselben Finanzierungsmöglichkeiten zur Verfügung wie anderen 

Startups. Durch die geringe bis nicht vorhandene Ausschüttung der Rendite und der damit verbundenen 

geringen Attraktivität für Investoren, sind manche Finanzierungsformen weniger stark ausgeprägt. 

Gleichzeitig eröffnen sich dem Social Business durch die Fokussierung auf ein soziales Problem 

Kapitalquellen, die normalen Startups verwehrt bleiben, nämlich öffentliche Finanzierungen und Spenden. 

Diese spielen bei der Finanzierungsstruktur von Social Businesses eine wesentliche Rolle. 

Darüber hinaus gibt es eigene Finanzierungsinstrumente bei denen der Zins reduziert ist. Diese Investoren 

schätzen die soziale Wirksamkeit des Unternehmens und lassen diese in ihre Renditeberechnung 

miteinfließen. Dafür sind sie bereit, eine verminderte finanzielle Rendite in Kauf zu nehmen.248 

                                                     

245 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 152. 

246 Vgl. Austria Wirtschaftsservice GmbH (o.J. a), S. 6. 

247 Vgl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 261 f. 

248 Vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 269. 
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4.4.6 Förderungen speziell für Social Entrepreneurs 

Für Social Entrepreneurs gibt es eigene Förderungen, die beim Aufbau des Unternehmens helfen sollen. 

Dabei hängt die ideale Unterstützungsform von der jeweiligen Phase des Unternehmens ab. Es wird 

zwischen der Startphase, Gründungsphase, Wachstumsphase und der späten Phase unterschieden:249 

¶ In der Vorgründungsphase wird die größte Wirkung durch die Vernetzung der Social Entrepreneure 

mit anderen erreicht. 

¶ In der Gründungsphase werden oft finanzielle Ressourcen benötigt, weshalb die Unterstützung in 

Form von Mikrokrediten den größten Beitrag leistet. 

¶ In der Wachstumsphase werden weitere finanzielle Mittel benötigt. Diese Unterstützung kann in 

speziellen Investoren und Stiftungen gefunden werden. 

¶ Während der späten Phase erfüllen etablierte Finanzprodukte die Anforderungen des Social 

Entrepreneurs, durch welche weitere Investitionen möglich werden. 

Eine Organisation, die sich auf die Förderung von Social Entrepreneurs spezialisiert hat, ist Ashoka. 

Ashoka sucht nach Entrepreneuren, die mit ihrer Idee dringliche Probleme unserer Gesellschaft lösen und 

fördert diese einerseits mit einem Stipendium welches die Lebenskosten für 3 Jahre deckt und andererseits 

mit der Zurverfügungstellung des Ashoka-Netzwerkes.250  

4.5 Schlussfolgerungen 

Startups sind besonders zu Beginn der Unternehmensgründung bzw. sogar schon davor mit einigen 

Herausforderungen konfrontiert. Die Gründer müssen die Idee zum Geschäftsmodell entwickeln, das 

Unternehmen strukturieren und die Produkte am Markt einführen, sodass Umsätze erzielt werden. 

Zwei der Hauptprobleme bei jungen Startups scheinen die Finanzierung und der Mangel an Knowhow zu 

sein, welche sich durch alle Phasen der Gründung hindurchziehen. Becker bestätigt diese Auffassung und 

gibt als Hauptursache für das Scheitern von Unternehmen Finanzierungsmängel an.251  

Eine Möglichkeit diesem Problem entgegenzutreten ist, sich Unterstützung von öffentlichen Förderstellen 

oder Investoren zu sichern. Während für öffentliche Förderungen gewisse Voraussetzungen erfüllt werden 

müssen, müssen auch Investoren vom Geschäftsvorhaben überzeugt werden. Dabei zeigt sich, dass es in 

der Vorgründungsphase sehr schwierig ist, die Investoren zu überzeugen. Mit voranschreitender 

Entwicklung des Unternehmens wird die Investorensuche einfacher. 

Daraus kann abgeleitet werden, dass ein Startup, um Investoren zu finden, so schnell wie möglich die 

Produktionsphase erreichen soll, sodass erste Umsätze erzielt werden. Ein weiterer Vorteil dabei ist, dass 

durch die eigenen Umsätze das Unternehmen zumindest teilweise innenfinanziert werden kann und der 

Kapitalbedarf von Investoren sinkt. Fueglistaller bestªtigt diese Auffassung und schreibt ĂDas 

Gründungsunternehmen muss so rasch als möglich einen positiven Cashflow erwirtschaftenñ.252  

                                                     

249 Vgl. Hackenberg/Empter (2011), S. 131. 

250 Vgl. Ashoka gemeinnützige GmbH (2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 

251 Vgl. Becker (2001), S. 18. 

252 Fueglistaller u.a. (2012), S. 281. 
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Social Entrepreneurs sind bei der Investorensuche auf der einen Seite eingeschränkt, da sie keine oder 

nur verminderte Renditen auszahlen. Auf der anderen Seite eröffnen sich den Social Entrepreneurs neue 

Möglichkeiten der Kapitalbeschaffung durch spezielle Förderungen oder Spenden. 

Zudem zeigt ein Vergleich zwischen Geschäftsmodellen aus dem Social Entrepreneurship Ähnlichkeiten 

mit dem Geschäftsmodell Free. Daher scheint es, dass sich diese Geschäftsmodelle besonders für Social 

Entrepreneurship eignen. 
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5 Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für 

Onlineplattformen 

Damit aus einer Idee ein funktionierendes Geschäft wird, ist einiges an Arbeit notwendig. Cusumano führt 

eine Statistik über Geschäftsideen und den daraus gegründeten Startups an. Eine Aussage daraus ist, 

dass Venture Capitalists von 1.000 Businessplänen, die sie jährlich erhalten, nur etwa sechs finanzieren.253 

Zudem zeigt die Statistik, dass etwa neun von zehn Startups scheitern.254 255 

Daraus lässt sich ableiten, wie wichtig eine strukturierte Vorgehensweise bei der Entwicklung des 

Geschäftsmodells ist.  

5.1 Anforderungen an das Vorgehensmodell 

Die Anforderungen an das Vorgehensmodell orientieren sich an den, in Kapitel 4.3 beschriebenen, 

Herausforderungen, mit denen Startups konfrontiert sind. Die wichtigsten Risiken, welche mit der richtigen 

Herangehensweise minimiert werden können, werden im Folgenden aufgelistet: 

¶ In der Vorgründungsphase: Sicherheit, fehlendes Gründungskapital 

¶ In der Gründungsphase: Fehlendes Knowhow, Kapital 

¶ Etablierungsphase: Kapital, Knowhow 

Daraus ergeben sich folgende Anforderungen an das Vorgehensmodell: 

¶ Ein Startup hat wenige Ressourcen und muss daher schonend mit Geld und Zeit umgehen. 

Während große Unternehmen Arbeitskräfte haben, um umfassende Analysen auszuführen, oder 

die finanziellen Mittel, um diese auszulagern, muss sich ein junges Startup auf die wichtigsten 

Werkzeuge konzentrieren, um mit den eingesetzten Mitteln den größtmöglichen Nutzen zu 

erzielen. 

¶ Frühzeitiges Testen der Idee bzw. des Geschäftsmodells. Unter der Annahme, dass durch das 

frühzeitige Testen mögliche Fehler schnell erkannt und korrigiert werden können, lässt sich das 

Risiko eines Fehlschlages reduzieren. So erhält der Gründer mehr Sicherheit über die 

Erfolgswahrscheinlichkeit und kann dadurch leichter externe Kapitalgeber anziehen und deren 

Unterstützung gewinnen. Außerdem wird durch das frühe Erkennen von Fehlern der Kapitalbedarf 

reduziert, da die Ressourcen anderweitig eingesetzt werden können. 

¶ Frühes Einbeziehen von externen Unterstützern. Diese können mit Geld und Wissen dem jungen 

Startup weiterhelfen.  

Gerade das frühzeitige Testen des Geschäftsmodells wird Startups auch in der Literatur empfohlen. So 

beschreibt Ries die traditionelle Weise, wie Unternehmen, egal ob ein Startup oder eine bereits etablierte 

                                                     

253 Vgl. Cusumano (2004), S. 199. 

254 Vgl. Handelsblatt (11.10.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

255 Vgl. Patel (16.01.2015), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Firma, neue Produkte auf den Markt bringen. Das Produkt wird innerhalb der Firma fertig entwickelt und 

anschließend beworben und verkauft. Erst dabei zeigt sich, ob das Produkt angenommen und gekauft wird. 

Anstatt der klassischen Methode empfiehlt er, die eigenen aufgestellten Hypothesen frühzeitig mit den 

Kunden zu testen, um somit ein Produkt zu entwickeln, welches sich der Kunde wünscht.256 

Auch Drucker bezeichnet den Fokus auf den Markt als erste Voraussetzung für neue Projekte aus dem 

Startup-Bereich. Viele Produkte werden für einen bestimmten Markt designt, aber werden in weiterer Folge 

in andere Märkte verkauft. Es ist wichtig, dass der Entrepreneur dabei offen für solche Veränderungen ist. 

Es schadet dem Unternehmen, wenn der Entrepreneur so überzeugt ist, wie das Produkt auszusehen hat, 

wie es vom Kunden eingesetzt und gekauft wird, dass er andere Marktanforderungen außer Acht lässt. 

Damit öffnet er Tür und Tor für seine Mitbewerber.257 

Im folgenden Kapitel werden Vorgehensmodelle zur Entwicklung des Geschäftsmodells vorgestellt, welche 

die Kunden und das frühe Testen der Idee bzw. des Geschäftsmodells in den Vordergrund stellen. 

5.2 Vorgehensmodelle aus der Literatur 

In der Literatur finden sich unterschiedlichste Vorgehensmodelle und verschiedene Meinungen über diese. 

Während Fischl/Wagner den Businessplan als essentiellen Bestandteil vor, während und nach der 

Gründung bezeichnen,258 stellt Faltin den Sinn eines Businessplans infrage.259 Hofert bezeichnet einen zu 

früh geschriebenen Businessplan sogar als Erfolgsverhinderer. Manche Gründer haben bis zu einem Jahr 

an der Erstellung des Businessplans gearbeitet und erst danach bemerkt, dass die Idee nicht funktioniert.260 

Da das frühe Testen der Idee eine Anforderung an das Businessmodel ist, fällt der klassische Businessplan 

als Vorgehensweise für die Entwicklung von Geschäftsmodellen für Startups weg. 

Vorgehensmodelle, die das frühe Testen mit Kunden integriert haben, sind z.B. die Customer Development 

Methode von Blank, der Running Lean Ansatz von Maurya, das Value Proposition Design von Osterwalder, 

oder der Business Model Navigator von Gassmann/Frankenberger/Csik. Diese Methoden werden in den 

folgenden Kapiteln vorgestellt. 

5.2.1 Customer Development Modell 

Customer Development bezieht den Kunden und seine Bedürfnisse in die Produktentwicklung mit ein, 

lange vor dem Produktstart. Seit der Entwicklung dieser Methode gibt es zahlreiche Weiterentwicklungen 

und Ergänzungen.261  

                                                     

256 Vgl. Ries (2011), S. 56 f. 

257 Vgl. Drucker (1993), S. 188 ff. 

258 Vgl. Fischl/Wagner (2016), S. 7. 

259 Vgl. Faltin (2013), S. 154 f. 

260 Vgl. Hofert (2012), S. 48 ff. 

261 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. XXVI f. 
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Das Modell zerlegt alle kundenbezogenen Aktivitäten eines Unternehmens in einen Prozess, der aus vier 

Schritten besteht. Die ersten zwei Schritte sind auf die Suche nach dem Geschäftsmodell orientiert, 

während die Schritte drei und vier dieses Geschäftsmodell ausführen.262 

Die vier Schritte sind:263 

¶ Customer Discovery (Kundenentdeckung): In diesem ersten Schritt wird die Vision des 

Gründers erfasst, woraus Hypothesen über das Geschäftsmodell gebildet werden. Durch 

Kundenreaktionen werden diese Thesen in Fakten umgewandelt. 

¶ Customer Validation (Kundenvalidierung): Hier wird anhand von ersten Verkäufen getestet, ob 

das Geschäftsmodell nachhaltig und skalierbar ist. 

¶ Customer Creation (Kundenaufbau): Mit dem Kundenaufbau beginnt der Start der Umsetzung 

des Geschäftsmodells.  

¶ Company Building: In diesem Schritt kommt es zur Überführung des validierten 

Geschäftsmodells in ein Unternehmen, welches sich darauf konzentriert, das Geschäftsmodell 

umzusetzen. 

Diese vier Schritte sollen gewährleisten, dass der richtige Markt gefunden und die richtigen 

Produktfunktionen entwickelt werden, um die Kundenbedürfnisse zu befriedigen. Zudem soll so die richtige 

Methode zur Kundengewinnung und -bindung gefunden sowie die richtigen Ressourcen eingesetzt werden, 

um das Unternehmen zu skalieren.264 

Wie in Abb. 20 ersichtlich, sind die einzelnen Schritte kreisförmig dargestellt, was andeuten soll, dass sich 

jeder Schritt mehrfach wiederholen kann. Das ist notwendig, um aus Erfahrungen zu lernen, da jeder 

Durchlauf neue Erkenntnisse bringt. Das Stopp-Schild symbolisiert das Innehalten und das Nachdenken, 

ob genug gelernt wurde, um den nächsten Schritt zu machen.265 

 

Abb. 20: Customer Development Modell, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 19. 

                                                     

262 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 19. 

263 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 19. 

264 Vgl. Cooper/Vlaskovits (2010), S. 17. 

265 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 20. 
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Bevor auf Unterschiede und Erweiterungen dieses Modells eingegangen wird, wird der Schritt der 

Customer Discovery im Folgenden genauer beschrieben. Nach der Customer Discovery folgt die Customer 

Validation, mit der auch die Markteinführung, also die Positionierung und das Gewinnen erster Kunden,266 

beginnt.267 Da der Schwerpunkt dieser Arbeit auf der Entwicklung des Geschäftsmodells und nicht auf der 

Markteinführung liegt, wird diese im Rahmen dieser Arbeit nicht näher beschrieben. 

Customer Discovery 

Durch den Schritt der Customer Discovery vermindert sich das Risiko, dass Unmengen an Geld 

ausgegeben werden, ohne dass  Umsatz erzielt wird. Sie beantwortet die folgenden Fragen:268 

¶ Ist das erkannte Problem eines, das der Kunde gelöst haben möchte? 

¶ Löst unser Produkt dieses Problem? 

¶ Ist das Geschäftsmodell umsetzbar und profitabel? 

¶ Wurde genug gelernt, um den Verkauf zu starten? 

Die Customer Discovery Phase konzentriert sich dabei auf einige wenige Kunden, welche an die Vision 

des Startups glauben. Diese Kunden helfen dem Startup mit ihrem Feedback das Produkt weiter zu 

entwickeln und Funktionen hinzuzufügen. Die Eigenschaften dieser Kunden sind:269 

¶ Sie haben ein Problem 

¶ Sie haben Kenntnis über dieses Problem 

¶ Sie suchen aktiv nach einer Lösung 

¶ Sie haben sich eine provisorische Lösung gebastelt 

¶ Sie können Geld für den Kauf aufbringen 

Für diese Kunden wird ein sogn. Minimal Viable Product (MVP) gebaut. Dieses MVP besitzt gerade genug 

Eigenschaften, damit es von den ersten Kunden gekauft wird. Auf alle anderen Eigenschaften und 

Funktionen wird bewusst verzichtet.270 

Für die Dokumentation der Customer Discovery Phase wird das BMC empfohlen. Dabei handelt es sich 

nicht um ein einmaliges Erstellen des BMC, vielmehr soll jeder Erkenntnisgewinn, bzw. die Auswirkung des 

Erkenntnisgewinns auf das Geschäftsmodell, eingetragen werden. Blank/Dorf empfehlen sogar drei Arten 

des BMCs zu erstellen, wobei sich eine auf die Kernelemente des Geschäftsmodells bezieht, eine auf die 

vom Gründer aufgestellten Hypothesen und eine auf die wichtigsten Tests, mit denen die Hypothesen in 

Fakten verwandelt werden.271 

                                                     

266 Vgl. Fueglistaller u.a. (2012), S. 152. 

267 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 229. 

268 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 44 f. 

269 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 46 f. 

270 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 48 f. 

271 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 50 ff. 



Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für Onlineplattformen 

70 

Die Customer Discovery teilt sich in 4 Phasen auf:272 

¶ 1. Phase: Aufstellen der Hypothesen zu dem Geschäftsmodell. 

¶ 2. Phase: Testen der Hypothesen, die sich mit dem Problem der Kunden beschäftigen. 

¶ 3. Phase: Testen der Hypothesen zur Lösung sowie Testen des MVP. 

¶ 4. Phase: Beurteilen der Ergebnisse und Entscheidung über das weitere Vorgehen. 

Phase 1 

In der ersten Phase wird das BMC nach und nach mit den Hypothesen des Gründers gefüllt. Abb. 21 zeigt 

dabei die vorgeschlagene Reihenfolge von Blank/Dorf. 

 

Abb. 21: Phase 1 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 57. 

Wird Abb. 21 betrachtet, fällt zunächst auf, dass es für physische und digitale Produkte abweichende Wege 

gibt. Das kommt daher, weil sich die Hypothesen für physische Produkte oft von den Hypothesen digitaler 

Produkte unterscheiden.273 

Zudem fällt auf, dass die Elemente der Abb. 21 nicht ident mit den Elementen des BMCs sind. Verglichen 

mit den Elementen des BMCs, sind einerseits die Elemente Marktgröße und Markttyp bzw. Konkurrenz 

hinzugefügt worden, und andererseits sind die Elemente der Schlüsselaktivitäten und der Kostenstruktur 

nicht vorhanden. Die nachstehende Abb. 22 zeigt diese Reihenfolge in Form des BMCs. 

 

                                                     

272 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 53 ff. 

273 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 57. 
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Abb. 22: Reihenfolge der Customer Discovery Phase 1 auf das BMC übertragen, Quelle: Eigene Darstellung. 

Um die Marktgröße zu bestimmen, sind drei Kennzahlen sinnvoll, Total Adressable Market (TAM), Served 

Available Market (SAM) und Served Obtainable Market (SOM).274 

TAM ist der insgesamt verfügbare Markt, SAM ist der Markt, der theoretisch bedient werden kann und SOM 

bezieht sich auf den Anteil des Markes, der tatsächlich bei diesem Unternehmen das Produkt kaufen 

würde.275 

Der Markt lässt sich in vier verschiedene Typen einteilen: vorhandener Markt, neu aufgeteilter Markt, neuer 

Markt und Klonmarkt. Tab. 2 zeigt die Aspekte der einzelnen Typen. 

                                                     

274 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 58 f. 

275 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 58 f. 
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 Vorhandener 

Markt 

Neu aufgeteilter Markt 

(Nische oder 

Niedrigpreis) 

Neuer Markt Klonmarkt 

Kunden vorhanden vorhanden Neu/ neue Anwendung Neu 

Kundenbedürfnisse Leistung 1. Kosten 

2. Wahrgenommenes 

Bedürfnis/ Problem 

Einfach und bequem Neue Idee hat sich 

im Ausland bereits 

bewährt 

Produktleistung Besser/schneller 1. Gut genug im unteren 

Bereich 

2. Gut genug für eine 

neue Nische 

Niedrig in Ătraditionellenñ 

Eigenschaften, verbessert nach 

neuen Kundenvorstellungen 

Gut genug für den 

lokalen Markt 

Konkurrenz bereits 

vorhanden 

bereits vorhanden Nicht vorhanden/ andere 

Startups 

Keine, 

ausländische 

Urheber 

Risiken bereits 

vorhanden 

1. bereits vorhanden 

2. Nischenstrategie 

schlägt fehl 

Marktübernahme Kulturelle 

Übernahme 

Tab. 2: Aspekte der einzelnen Markttypen, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 90, leicht modifiziert. 

Phase 2 

In der Phase 2 geht es um Testen der eigenen Hypothesen, um diese zu überprüfen. Damit wird festgestellt, 

ob das Problem richtig verstanden wurde, ob es für die Kunden bedeutsam ist und ob es ihnen wichtig 

genug ist, um es ihren Freunden weiterzuerzählen.276 

Der Verlauf der Phase 2 kann aus der Abb. 23 entnommen werden. TEEST 

 

Abb. 23: Phase 2 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 147. 

Auch hier sieht der Weg für digitale Produkte anders aus als für physische. Ein Low-Fidelity MVP ist eine 

einfache Webseite, oder auch nur ein Power-Point Diagramm, mit dem ein sofortiges Feedback über das 

Problem erreicht wird.277 Im Grunde reicht hierfür eine Webseitenattrappe, eine Demo oder ein Prototyp.278 

                                                     

276 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 147. 

277 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 147. 

278 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 150. 
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Als erstes werden in dieser Phase Pass/Fail-Tests entworfen, also Tests, die nur mit ĂJañ oder ĂNeinñ 

beantwortet werden können. Diese Tests sollen in Form von schnell ausführbaren Experimenten entworfen 

werden, welche in weiterer Folge durchgeführt werden, um die Hypothesen zu Fakten zu verwandeln, oder 

um neue Hypothesen aufzustellen.279 Die folgende Abb. 24 verdeutlicht diesen Prozess. 

 

Abb. 24: Testschleife für Hypothesen, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 149. 

Wichtig ist, festzulegen wann ein Test erfolgreich ist. Wird mit z.B. 30 Kunden gesprochen und 13 davon 

bestätigen das Problem, während die anderen eine negative oder gar keine Antwort geben, stellt sich die 

Frage, ob die Hypothese durch diese 13 positiven Antworten bestätigt wurde. Aus diesem Grund muss die 

Hypothese richtig formuliert werden. Eine gut formulierte Hypothese ist z.B., dass bei zehn 

Vertriebsanrufen drei Kunden über den Kauf des Produktes nachdenken.280 

Die Anfangshypothesen müssen nach den Tests häufig überarbeitet werden.281 

Phase 3 

Während in der Phase 2 das Problem getestet wurde, wird in dieser Phase die Lösung getestet. Damit soll 

erkannt werden, ob die Kunden bereit sind, das Produkt zu kaufen. Diese Phase gliedert sich in fünf 

Schritte, welche aus der nachfolgenden Abb. 25 entnommen werden können.282 

 

Abb. 25: Phase 3 der Customer Discovery, Quelle: Blank/Dorf (2014), S. 177. 

Dabei wird zunächst die ursprüngliche Lösung angepasst. Durch die gewonnenen Erkenntnisse aus der 

Phase 2 ergeben sich eventuell neue Anforderungen bzw. Funktionen, welche vor den Tests bereits in die 

                                                     

279 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 148 f. 

280 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 149 f. 

281 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 148. 

282 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 179. 



Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für Onlineplattformen 

74 

Lösung eingebaut werden sollen. Wichtig ist es, hier die Funktionen zu priorisieren, da sonst sehr schnell 

eine lange Liste entsteht, welche in diesem Stadium aber verhältnismäßig wenige neue Kunden bringt.283 

Phase 4 

In der Phase 4 geht es um die Entscheidung, ob gegebenenfalls mit dem Geschäftsmodell weitergemacht 

werden soll, oder ob der Kurs (erneut) gewechselt werden soll.284 

Die wichtigen Fragen in dieser Phase sind:285 

¶ Ist eine Schnittmenge von Produkt und Markt vorhanden? Ist das Problem vorhanden und wird 

dieses durch das Produkt gelöst? 

¶ Wer sind unsere Kunden und wie können sie erreicht werden? Kann die Zielgruppe kosteneffenktiv 

angesprochen werden? 

¶ Kann mit dem Geschäftsmodell Geld verdient werden und kann das Unternehmen wachsen? 

Wird die Entscheidung getroffen, das Geschäftsmodell weiter zu verfolgen, beginnt die Customer 

Validation, mit der festgestellt werden soll, um welchen Faktor sich das Geschäftsmodell skalieren lässt. 

5.2.2 Running Lean 

Running Lean ist ein von Maurya entwickelter Ansatz, der auf der Customer Development Methode von 

Blank basiert. Auch hier werden zuerst die Hypothesen über das Geschäftsmodell aufgeschrieben und 

anschließend getestet. Als Darstellungsvariante wird das Lean Canvas verwendet, welches auf dem BMC 

basiert. Die folgende Abb. 26 zeigt das Lean Canvas und die Unterschiede zum BMC. 

                                                     

283 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 180 ff. 

284 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 199. 

285 Vgl. Blank/Dorf (2014), S. 201. 
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Abb. 26: Lean Canvas mit hervorgehobenen Unterschieden zum BMC, Quelle: Maurya (27.02.2012), Onlinequelle [08.04.2018]. 

Wie in Abb. 26 ersichtlich, wurden die Elemente Key Partners, Key Activities, Key Resources und Customer 

Relationship aus dem BMC entfernt und dafür die Elemente Problem, Solution, Key Metrics und Unfair 

Advantage hinzugefügt. Maurya hat diese Änderungen vorgenommen, um die risikoreichsten Elemente im 

Canvas zu integrieren, ohne dass der Darstellung weitere Blöcke hinzugefügt werden.286 

Key Resources und Key Activities sind nützlich, um Dritten das Geschäftsmodell besser beschreiben zu 

können und sind keine großen Unsicherheitsfaktoren für den Entrepreneur. Das Element Customer 

Relationship wurde entfernt, da bei jedem Produkt mit einer direkten Customer Relationship begonnen 

werden soll und dies daher zu diesem Zeitpunkt im Geschäftsmodell nicht erfasst werden muss. Durch den 

direkten Kontakt mit dem Kunden, soll die richte Customer Relationship für das Geschäftsmodell in einer 

späteren Phase gefunden werden. Key Partners können für das Geschäftsmodell wichtig sein, jedoch wird 

davon ausgegangen, dass ein neues Produkt zu Beginn nur selten durch fehlende Partner scheitert und 

daher die Fokussierung auf andere Elemente wichtiger ist.287 

Dem BMC hinzugefügt wurden folgende Elemente:288 

¶ Problem: Das Feld Problem ist eng mit dem Customer Segment verbunden. Hier sollen die drei 

wesentlichsten Probleme der Zielgruppe notiert werden. Gleichzeitig werden die derzeit 

existierenden Alternativen notiert, mit denen die Zielgruppe das Problem derzeit zu lösen versucht. 

¶ Solution: Im Feld Solution sollen alle spontanen Lösungen zu den Problemen notiert werden. Da 

sich durch Kundeninterviews die Probleme ändern können, ändern sich auch die möglichen 

Lösungen. Eine zu gut durchgedachte Lösung, welche wieder verworfen werden muss, wird als 

unnötige Zeitverschwendung gesehen. 

                                                     

286 Vgl. Maurya (27.02.2012), Onlinequelle [08.04.2018]. 

287 Vgl. Maurya (27.02.2012), Onlinequelle [08.04.2018]. 

288 Vgl. Maurya (2013), S. 27 ff. 
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¶ Key Metrics: Kennzahlen helfen den Fortschritt zu messen und Krisen rechtzeitig zu erkennen. 

¶ Unfair Advantage: Unter Unfair Advantage versteht Maurya etwas, was weder kopiert, noch 

gekauft werden kann. Beispiele hierfür sind Insiderinformationen, Netzwerkverbindungen, 

Community oder auch ein Traumteam. 

Die Running Lean Methode sieht drei Schritte vor, um zu einem tragfähigen Geschäftsmodell zu 

kommen:289 

¶ Schritt 1 ï Dokumentation von Plan A 

¶ Schritt 2 ï Erkennen von Schwachstellen 

¶ Schritt 3 ï Den Plan einem systematischen Stresstest unterziehen 

Diese Schritte werden in den folgenden Unterkapiteln näher vorgestellt. 

Schritt 1 ï Dokumentation von Plan A 

Das Ziel eines jeden Startups ist es, herauszufinden wie ein nachhaltiges Geschäft um die eigene Vision 

aufbaut werden kann.290 

Deswegen geht es im ersten Schritt um die Vision des Unternehmers. Um diese Vision zu verwirklichen, 

haben die meisten Unternehmer einen Plan, welcher allerdings nur sehr selten tragfähig ist. Deswegen 

werden als nächstes alle anfänglichen Hypothesen ins Lean Canvas geschrieben, um sich über die 

Hypothesen des Geschäftsmodells bewusst zu werden.291 Die Reihenfolge dafür lässt sich aus Abb. 27 

entnehmen. 

                                                     

289 Vgl. Maurya (2013), S. XXI. 

290 Vgl. Ries (2011), S. 57. 

291 Vgl. Maurya (2013), S. 3 f. 
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Abb. 27: Reihenfolge für die Hypothesenaufstellung mit dem Lean Canvas, Quelle: Maurya (2013), S. 27. 

Im Bereich Customer Segments wird neben den Zielgruppen auch die erste Zielgruppe definiert, mit der 

das Geschäftsmodell getestet werden soll, die Early Adopters. Es ist wichtig, dabei nicht den 

Durchschnittskunden zu definieren.292 

In den Bereich Unique Value Proposition wird neben den Alleinstellungsmerkmalen der High-Concept Pitch 

geschrieben. Das ist eine Kurzpräsentation mit der in wenigen Worten das eigene Produkt beschrieben 

wird.293 

Der Running Lean Ansatz rät dazu, mehrere Varianten des Lean Canvas mit unterschiedlichen 

Kundengruppen zu skizzieren und in weiterer Folge zu testen, da sich so die Wahrscheinlichkeit auf eine 

bessere Lösung erhöht. Für mehrseitige Märkte soll zuerst ein gemeinsames Lean Canvas erstellt werden, 

welches sowohl die Kunden, also auch die Anwender umfasst, um einen besseren Überblick zu 

gewährleisten.  

Schritt 2 ï Erkennen von Schwachstellen 

Da im ersten Schritt mehrere Lean Canvas-Diagramme erstellt worden sind, geht es im zweiten Schritt 

darum, diese miteinander zu vergleichen und zu bewerten. Damit sollen die Prioritäten gesetzt werden und 

gewährleistet sein, dass die Zeit effektiv genutzt wird.294 

Dabei werden folgende Kriterien zur Bewertung vorgeschlagen (in absteigender Gewichtung):295 

¶ Kundenbedürfnisse (Problem): Kundensegmente, die das Produkt am nötigsten brauchen, sind 

anderen Kundensegmenten zu bevorzugen. 

                                                     

292 Vgl. Maurya (2013), S. 28. 

293 Vgl. Maurya (2013), S. 32. 

294 Vgl. Maurya (2013), S. 49 ff. 

295 Vgl. Maurya (2013), S. 51. 
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¶ Erreichbarkeit (Channels): Je leichter die Kunden erreichbar sind, umso besser. Das bedeutet nicht 

automatisch ein erfolgreiches Geschäftsmodell, erleichtert allerdings die Überprüfung der 

Hypothesen mit dem Kunden. 

¶ Einnahmen/Kostenstruktur (Revenue Streams/Cost Structure): Je nach Kundensegment kann ein 

anderer Preis für das Produkt verlangt werden. Ein Kundensegment mit einer hohen 

Gewinnspanne ist höher zu bewerten. 

¶ Marktumfang (Customer Segments): Der Markt soll mit Blick auf die Unternehmensziele einen 

Markt darstellen, der groß genug ist. 

¶ Technische Durchführbarkeit (Solution): Die Lösung muss technisch umsetzbar sein. 

Bevor die Kundentests mit dem ausgewählten Geschäftsmodell starten, empfiehlt es sich einen externen 

Experten zu Rate zu ziehen. Der richtige Ratgeber kann Schwachstellen schnell erkennen und erspart 

somit die Zeit, die sonst der iterative Lernprozess beanspruchen würde.296 

Schritt 3 ï Den Plan einen systematischen Stresstest unterziehen 

Mit Schritt 3 startet die Versuchsphase. Hier werden die Experimente durchgeführt, um die Hypothesen zu 

testen und zu Fakten zu machen.297 

Wichtig dabei ist die Hypothese falsifizierbar zu machen. Eine Hypothese ist dann falsifizierbar, wenn eine 

spezifische, wiederholbare Aktion zu einem bestimmten messbaren Ergebnis führt. Als Beispiel ist 

angegeben, dass ein Blogpost 100 neue Registrierungen bringt.298 

Die Experimente werden nach einem bestimmten Metamuster durchgeführt, welches aus vier Etappen 

besteht. In der ersten Etappe wird das Problem erkannt, in der zweiten die Lösung definiert, in der dritten 

wird die Lösung qualitativ validiert und in der vierten quantitativ verifiziert.299 

Dieses Metamuster wird auf die drei Hauptrisiken für Startups, den Produktrisiken, den Kundenrisiken und 

den Marktrisiken, angewandt. Abb. 28 zeigt mit Hilfe des Lean Canvas wie das Metamuster auf die 

verschiedenen Risiken angewandt wird. 

                                                     

296 Vgl. Maurya (2013), S. 54. 

297 Vgl. Maurya (2013), S. 57. 

298 Vgl. Maurya (2013), S. 63. 

299 Vgl. Maurya (2013), S. 67. 
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Abb. 28: Mit dem Metamuster Risiken ausschalten, Quelle: Maurya (2013), S. 67. 

Aus Abb. 28 ergibt sich folgende Vorgehensweise, gruppiert nach den jeweiligen Risiken:300 

Produktrisiko: 

1. Ist das Problem lösenswert? 

2. Was ist die kleinstmögliche Lösung (MVP)? 

3. Validierung des MVP im kleinen Maßstab. 

4. Verifizieren im großen Maßstab 

Kundenrisiko: 

1. Erkennen des Bedarfs. 

2. Kontakt mit Early Adopters, die das Produkt wollen. 

3. Anfänglich genügen Outbound Channels 

4. Entwickeln von Inbound Channels. 

Marktrisiko: 

1. Die Konkurrenz identifizieren und einen Preis für die Lösung festsetzen. 

2. Testen des Preises anhand von Kundenreaktionen. 

3. Optimierung der Kostenstruktur. 

                                                     

300 Vgl. Maurya (2013), S. 68. 
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Der Unfair Advantage kann nicht vorab getestet werden, da sich dieser erst im Wettbewerb erweist.301 

5.2.3 Value Proposition Design 

Osterwalder, einer der Erfinder des BMCs, hat ebenfalls ein Vorgehensmodell für die Erstellung eines 

neuen Geschäftsmodells entwickelt. Dieses Vorgehensmodell ist sehr ähnlich mit den bereits vorgestellten, 

liefert aber mit dem Value Proposition Design (VPD), bzw. mit der Darstellungsvariante, dem Value 

Proposition Canvas (VPC), eine Möglichkeit, die beiden Segmente Customer Segment und Value 

Proposition genauer zu betrachten. Da diese beiden Segmente in beiden bereits vorgestellten 

Vorgehensmodellen als wichtig betrachtet werden, werden diese Segmente genauer analysiert. Ferner ist 

es das Ziel von VPD, dass die Lösung genau auf die Zielkunden abgestimmt ist und somit ein Produkt 

entwickelt wird, welches dem Kunden von Nutzen ist. 

Abb. 29 zeigt, wie das VPC in das BMC integriert wird. 

 

Abb. 29: Integration des VPC in das BMC, Quelle: Osterwalder u.a. (2014), S. XIV, leicht modifiziert 

Das VPC besteht aus zwei Seiten. Eine Seite (Customer Profile) hilft dabei das Kundenprofil besser zu 

verstehen, während die andere Seite (Value Map) beschreibt, wie der Wert für diesen Kunden erzielt 

wird.302 Abb. 30 zeigt den Aufbau des VDP. 

                                                     

301 Vgl. Maurya (2013), S. 68. 

302 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 3. 
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Abb. 30: Aufbau VPC, Quelle: Osterwalder u.a. (2014), S. 8 f, leicht modifiziert 

Customer Profile 

Das Customer Profile befindet sich auf der rechten Seite des VPC und beschreibt die Zielgruppe detailliert. 

Aus der Abb. 30 ist erkenntlich, dass sich das Customer Profile in drei Bereiche unterteilt, nämlich Customer 

Jobs, Pains und Gains. 

Wichtig bei der Erstellung des Customer Profile ist, die einzelnen Elemente so konkret wie möglich zu 

beschreiben.303 304 

¶ Customer Jobs: Im Bereich der Customer Jobs werden alle Jobs der Zielgruppe niedergeschrieben. 

Die Theorie der Jobs besagt, dass die Kunden kein Produkt oder Service kaufen, sondern dass sie 

diese nutzen, um Fortschritte für ihre spezielle Situation zu machen. Dabei ist es auch wichtig zu 

hinterfragen, warum sie so handeln, wie sie handeln. Ein Job repräsentiert eine Bewegung auf ein 

bestimmtes Ziel.305 

Jobs haben, neben der funktionellen, auch eine soziale und emotionale Komponente. Häufig ist bei 

Innovationen der Fokus auf dem funktionellen Nutzen gerichtet. Die sozialen und emotionalen 

Bedürfnisse werden vernachlässigt. Dabei können diese wichtiger sein als der funktionelle Nutzen. 

Als Beispiel hierfür ist die Kinderbetreuung genannt. Der funktionelle Nutzen, also die Betreuung der 

Kinder an einem Ort, der zu dem eigenen Lebensstil passt, ist wichtig, aber der emotionale Faktor mit 

der Frage ĂWem vertraue ich meine Kinder anñ spielt eventuell die grºÇere Rolle.306 

¶ Customer Pains: Customer Pains beschreiben alles, was die Kunden vor, während oder nach dem 

Ausführen ihres Jobs stört oder sie sogar davon abhält. Dabei sind neben den funktionellen (z.B. die 

Lösung funktioniert nicht wie erwartet) auch emotionale (z.B. wenn durch eine gewissen Handlung ein 

                                                     

303 Vgl. Christensen (2016), S. 30 f. 

304 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14 ff. 

305 Vgl. Christensen (2016), S. 27 f. 

306 Vgl. Christensen (2016), S. 29. 
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schlechtes Gefühl entsteht) und sonstige Customer Pains (z.B. das Design des Produktes ist nicht 

schön) wichtig.307 

Unter diese Kategorie fallen auch die Risiken, die mit einer möglichen Lösung zusammenhängen. 

Eine denkbare Frage des Kunden könnte sein, welche negativen Auswirkungen die Wahl dieser 

Lösung mit sich bringt.308 

¶ Customer Gains: Die Customer Gains beschreiben den Nutzen, den der Kunde erzielen möchte. 

Manche dieser Gains werden von den Kunden vorausgesetzt, erwartet oder gewünscht, während 

manche vom Kunden nicht erwartet werden und ihn positiv überraschen.309 

Bewertung 

Um einen Eindruck zu bekommen, was für den Kunden eine hohe Priorität hat, werden die Customer Jobs, 

Pains und Gains nach ihrer Wichtigkeit gereiht. Anfangs kann die Reihung durch eigene Annahmen 

erfolgen, wobei es wichtig ist, diese Reihung zu überprüfen und gegebenenfalls anzupassen. 

Abb. 31 zeigt ein Beispiel für die Reihung der Jobs, Pains und Gains für einen Leser von 

Managementbüchern. 

                                                     

307 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14. 

308 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 14. 

309 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 16. 
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Abb. 31: Reihung der Customer Jobs, Pains und Gains am Beispiel des Profils für Leser von Managementbüchern, Quelle: 
Osterwalder u.a. (2014), S. 20, leicht modifiziert. 

Value Map 

Die Value Map ist eine Methode, welche die Value Proposition näher beschreibt. Dabei wird sie, wie in 

Abb. 30 ersichtlich, in drei Bereiche aufgeteilt: Products & Services, Pain Relievers und Gain Creators. 

¶ Products & Services: Der Bereich Products & Services listet alle Produkte und Services auf, welche 

angeboten werden. Diese bieten alleine keinen Wert, sondern der Wert wird erst geschaffen, wenn 

sie einem bestimmten Kundensegment bei der Erfüllung der Jobs hilft.310 

¶ Pain Relievers: Der Bereich Pain Relievers beschreibt, wie die eigenen Produkte oder Services dabei 

helfen, die Customer Pains abzubauen. Dabei muss nicht jeder Störfaktor der Kunden gelöst werden, 

es genügt, sich auf die wichtigsten zu konzentrieren und diese dafür sehr gut zu lösen.311 

¶ Gain Creators: Die Gain Creators beschreiben, wie die eigenen Produkte und Services 

beabsichtigen, die Customer Gains zu erfüllen. Genauso wie die Pain Relievers nicht jeden störenden 

                                                     

310 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 29. 

311 Vgl. Osterwalder u.a. (2014), S. 31. 
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Punkt ansprechen müssen, müssen auch die Gain Creators nicht jeden einzelnen Punkt aus den 

Customer Gains ansprechen. Es genügt auch hier, sich auf die wichtigsten zu konzentrieren. 

5.2.4 Business Model Navigator 

Eine Methode, um ein Business Model schnell zu kreieren, ist der Business Model Navigator. Das Modell 

ist, wie bereits in Kapitel 3.2.1 beschrieben, aus einer umfassenden Analyse der bedeutenden 

Geschäftsmodelle aus den letzten 50 Jahren entstanden. Die Erkenntnis daraus ist, dass über 90 Prozent 

aller Geschäftsmodellinnovationen aus einer Rekombination von bestehenden Geschäftsmodellen aus 

anderen Branchen entstanden sind.312 

Von den bestehenden Geschäftsmodellen, welche als Vorlage für die analysierten 

Geschäftsmodellinnovationen gedient haben, haben Gassmann/Frankenberger/Csik die zugrunde-

liegenden Muster analysiert und einen systematischen Weg entwickelt, wie Geschäftsmodelle innoviert 

werden können. Diese Methode ist nicht nur auf bereits bestehende Geschäftsmodelle anzuwenden, 

sondern auch Startups, welche noch kein bestehendes Geschäftsmodell haben, können sie anwenden, um 

dadurch schneller das für sie passende Modell zu finden. 

Aus diesen Mustern können drei Strategien angewandt werden, um eine Geschäftsmodellinnovation zu 

schaffen:313 

¶ Übertragung eines existierenden Geschäftsmodells auf eine neue Branche 

¶ Kombination aus zwei oder drei Geschäftsmodellen 

¶ Wiederholung durch Anwendung eines erfolgreichen Geschäftsmodells auf einen anderen 

Produktbereich 

Das Vorgehensmodell nach dem Business Model Navigator besteht aus vier Phasen:314 

¶ Die Initiierung mit einer Analyse des Umfelds 

¶ Die Ideenfindung mit der Adaption von Mustern 

¶ Die Integration durch das Ausgestalten des Geschäftsmodells 

¶ Die Implementierung mit der Umsetzung des Planes 

Abb. 32 zeigt den St. Galler Business Model Navigator. 

                                                     

312 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. VII. 

313 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 20. 

314 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 16. 
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Abb. 32: Der St. Galler Business Model Navigator, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 16. 

Initiierung 

Die erste Phase, die Initiierung, besteht aus der Analyse des Geschäftsmodells, der Akteure und der 

Einflussfaktoren auf das Unternehmen. Diese umfassende Sicht auf das Umfeld ist notwendig, um die 

erfolgreiche Geschäftsmodellinnovation möglich zu machen.315 

Das Geschäftsmodell wird dabei nach vier Dimensionen beschrieben, welche in Kapitel 3.2.1 vorgestellt 

wurden. Bei der Beschreibung dieser Dimensionen wird darauf geachtet, dass die dominante 

Branchenlogik und nicht das eigene Geschäftsmodell erfasst wird.316 

Bei der Analyse der Akteure werden die Mitbewerber, Partner und Kunden genau betrachtet. Gerade in 

den letzten Jahren sind die meisten erfolgreichen Innovationen in Zusammenarbeit mit externen Akteuren 

entstanden. Besonders wichtig dabei ist das Verständnis der Bedürfnisse des Kunden.317 

Die Analyse der Einflussfaktoren hat das Ziel, die wichtigsten Trends, welche Einfluss auf das 

Geschäftsmodell ausüben, zu erkennen und diese gezielt als Hebelwirkung für den Erfolg des eigenen 

Unternehmens zu nutzen. Dabei gibt es drei Kategorien von Veränderungen, welche eine wesentliche Rolle 

spielen, nämlich Technologien, allgemeine bzw. sozikulturelle Trends und regulatorische 

Veränderungen.318 

Bei der Analyse des Umfeldes ist die zentrale Frage, welche Auswirkungen sich dadurch, jetzt oder in 

Zukunft, für das Geschäftsmodell ergeben.319 

                                                     

315 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 22. 

316 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 22 f. 

317 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 24 f. 

318 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 28 ff. 

319 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 31. 
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Ideenfindung 

Durch die Analyse des Umfeldes werden mögliche Richtungen aufgezeigt, wie das Geschäftsmodell 

gestaltet werden soll. Um den Neugestaltungsprozess mit einer systematischen Methodik zu unterstützen, 

können die 55 Muster herangezogen und daraus ein neues Geschäftsmodell abgeleitet werden. Dafür gibt 

es zwei Herangehensweisen, einerseits nach dem Ähnlichkeitsprinzip und andererseits nach dem 

Konfrontationsprinzip.320 

Beim Ähnlichkeitsprinzip werden zuerst die Muster der stark analogen Branchen betrachtet. Erst danach 

werden die Muster der weniger analogen Bereiche betrachtet. Dabei wird versucht die Muster auf das 

eigene Geschäftsmodell zu übertragen und die dadurch entstehenden Auswirkungen zu beschreiben. 

Diese Herangehensweise ist für die Entwicklung von Geschäftsmodellen mit einer kleinen bis mittleren 

Radikalität geeignet.321 

Das Konfrontationsprinzip setzt bewusst auf die Auseinandersetzung mit stark branchenfremden 

Geschäftsmodellen. Von diesen Extremen wird die Bedeutung für das eigene Geschäftsmodell erfasst. 

Danach wird sich immer näher an das eigene Geschäftsmodell herangetastet. Diese Vorgehensweise 

zwingt dazu, sich aus den vorherrschenden Denkmustern herauszubewegen, wodurch radikale 

Geschäftsmodellinnovationen erschaffen werden können.322 

Die Abb. 33 zeigt eine Gegenüberstellung der beiden Herangehensweisen. 

 

Abb. 33: Vergleich der Ansätze der Musteradaption, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 39. 

                                                     

320 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 33 f. 

321 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 35. 

322 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 36. 
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Um aus den daraus entstanden Ideen auszuwählen, wird der NABC-Ansatz empfohlen. Durch den Ansatz 

werden die Ideen nach vier wettbewerbsrelevanten Dimensionen beleuchtet.323 Die Abb. 34 beschreibt den 

NABC-Ansatz. 

 

Abb. 34: Der NABC-Ansatz zur Ideenbewertung, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 43. 

Integration 

In der Phase der Integration werden die entstandenen Ideen in ein gesamtheitliches Geschäftsmodell 

integriert. Dabei handelt es sich noch nicht um die Entwicklung, sondern um die Schaffung eines, 

gegenüber den internen Anforderungen und externen Umfeld konsistenten, Geschäftsmodells.324 

Um die interne Konsistenz zu erreichen, müssen die einzelnen Dimensionen des Geschäftsmodells so 

angepasst werden, damit sie aufeinander abgestimmt sind. Meist werden die Wertschöpfungskette und 

das Umsatzmodell in dieser Phase hinzugefügt, da sich Produkt- und Marktkombinationen bereits im ersten 

Schritt leichter übernehmen lassen. Ist schlussendlich der interne Fit zwischen den einzelnen Elementen 

gegeben, ist ein Wettbewerbsvorteil hergestellt.325 

Bei der externen Konsistenz geht es um die Frage, inwieweit die Bedürfnisse der einzelnen Akteure 

befriedigt werden und wie den Trends begegnet wird. Es handelt sich dabei also um eine genaue 

Umfeldanalyse vor dem Hintergrund des neuen Geschäftsmodells.326 

Implementierung 

In der Phase der Implementierung geht es um die schrittweise Umsetzung des Planes. Es ist 

empfehlenswert Prototypen des Geschäftsmodells zu entwickeln und dieses im kleinen Rahmen zu testen. 

Dabei werden die einzelnen Aspekte des Geschäftsmodells in einem iterativen Prozess getestet und so 

Schwachstellen erkannt, welche verbessert werden können.327 

                                                     

323 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 42 f. 

324 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 44 f. 

325 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 45 ff. 

326 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 47. 

327 Vgl. Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), S. 49 ff. 
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5.3 Vorgehensmodell für Startups in Österreich 

Die vorgestellten Methoden zur Entwicklung von Geschäftsmodellen überschneiden sich in einigen 

Bereichen, unterscheiden sich aber in manchen Aspekten. Für die Entwicklung des Vorgehensmodells für 

eine Onlineplattform eines österreichischen Startups werden ausgewählte Elemente der verschiedenen 

Methoden übernommen bzw. mit den Instrumenten und Methoden aus den vorherigen Kapiteln kombiniert, 

um so das Vorgehensmodell optimal auf die Anforderungen zuzuschneiden. 

Bei der Darstellungsvariante des Business Modells ist es wichtig, dass die Idee durch mehrere Prototypen 

der Geschäftsmodelle skizziert und diese Prototypen miteinander verglichen werden können. Dadurch soll 

eine gute Basis für die Kommunikation mit den Experten geliefert werden, mit denen im Zuge der 

Entwicklung des Geschäftsmodells Interviews geführt werden. Zudem ist eine der Anforderungen an das 

Vorgehensmodell, dass es möglichst schonend mit den Ressourcen eines jungen Startups umgeht, d.h. 

die Geschäftsmodellprototypen müssen schnell erstellt werden können. 

Diese Anforderungen an das Darstellungsmodell können auf folgende Parameter heruntergebrochen 

werden: 

¶ Einfache und strukturierte Darstellung: Eine einfache und strukturierte Darstellung des 

Geschäftsmodells ist wichtig, damit mehrere Varianten von Geschäftsmodellen untereinander 

verglichen werden können. Außerdem wird dadurch die Kommunikation mit Externen unterstützt. 

¶ Fokus auf das Wesentliche: Der Fokus auf die wesentlichen Aspekte des Geschäftsmodells ist 

bei der frühen Skizzierung der Geschäftsidee wichtig, da dabei die einzelnen Aspekte noch nicht 

so klar sind und nicht ins Detail beschrieben werden können. Dadurch kann es schnell erstellt 

werden, was wiederum der Schonung der Ressourcen dient. 

¶ Schneller Überblick: Ist es möglich durch das Darstellungsmodell einen schnellen Überblick über 

das Geschäftsmodell zu bekommen, ist es leichter möglich, mehrere Varianten miteinander zu 

vergleichen. Zudem hilft es auch bei der Kommunikation mit Externen, wenn diese das 

Geschäftsmodell schnell erfassen können. 

¶ Klarheit über Aufbau des Darstellungsmodells: Ist der Aufbau des Darstellungsmodells auf den 

ersten Blick erkennbar, unterstützt dies externe Betrachter dabei, den Inhalt schnell aufzufassen 

und diesen zu verstehen. 

Werden die unterschiedlichen Varianten der Geschäftsmodelldarstellung aus Kapitel 3.2 unter diesen 

Aspekten betrachtet, ergibt sich folgende Einschätzung, welche in Tab. 3 ersichtlich ist. 

 

Darstellungsvariante 

nach Gassmann 

Die Darstellungsvariante nach Gassmann beschränkt sich auf vier Felder. 

Jedoch kann jedes der Felder umfassend beschrieben werden, sodass der 

Fokus auf das Wesentliche verloren gehen kann und somit mehr Zeit für die 

Erstellung benötigt wird. 

Dadurch, dass das Darstellungsmodell nicht vollständig strukturiert ist, ist es 

schwerer einen schnellen Überblick zu gewinnen und unterschiedliche 

Geschäftsmodell-Varianten miteinander zu vergleichen. 



Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für Onlineplattformen 

89 

Die Vorteile dieses Modelles sind, dass es sich mit vier Dimensionen auf das 

Wesentliche konzentriert und dass, da es Interpretationsspielraum zulässt, 

eventuell mehr Aspekte umfasst werden, welche dem Entrepreneur wichtig 

erscheinen. 

Business Model 

Canvas 

Das BMC ist gut strukturiert und bietet für die Erstellung von Geschäftsmodellen 

einen klaren Rahmen, an dem eine Orientierung möglich ist. Mit neun Feldern 

hat es zwar mehr als die Darstellungsvariante von Gassmann, jedoch lassen 

diese Felder weniger Interpretationsspielraum zu, sodass der Fokus auf das 

Wesentliche gewährleistet ist. 

Durch den klaren und strukturierten Aufbau des Modells ist zudem ein schneller 

und guter Überblick möglich. 

Business Model 

Poster nach Rusnjak 

Das Business Model Poster nach Rusnjak umfasst, verglichen mit den beiden 

anderen Darstellungsvarianten, mehr Aspekte wie z.B. die Vision, 

Wettbewerber oder Strategien. Während es als gut angesehen wird, dass 

mehrere Aspekte beleuchtet werden, kann es gerade in der frühen Phase, 

bevor das Geschäftsmodell fixiert ist, für den Entrepreneur schwierig sein, die 

Strategien aufzustellen. Bevor das Geschäftsmodell fixiert ist, wird die 

Formulierung von Strategien als nicht notwendig erachtet und wird somit als 

unnötiger Verbrauch von Ressourcen angesehen. 

Ansonsten bietet dieses Modell einen klaren Überblick und einen guten 

Rahmen für die Erstellung eines Geschäftsmodells. 

Tab. 3: Einschätzung der unterschiedlichen Darstellungsvarianten für Geschäftsmodelle, Quelle: Eigene Darstellung. 

Aufgrund dieser Einschätzung wird das BMC als die geeignetste Variante angesehen, um in dieser frühen 

Phase das Geschäftsmodell zu skizzieren. Eine Schwäche des BMC ist es, dass sich der Blick dabei nur 

auf die Kunden und das Unternehmen selbst bezieht und nicht auf das restliche Umfeld. Um diese 

Schwäche auszumerzen, wird das BMC um weitere Elemente aus dem Lean Canvas, welches in Kapitel 

5.2.2 vorgestellt wurde, ergänzt. Das Lean Canvas umfasst weitere Aspekte, die sich stärker auf den 

Kunden und die Risiken eines Startups fokussieren. So werden mit den Elementen Problem und Solution 

die Kunden und die angebotene Lösung näher betrachtet, sowie mit dem Element Existing Alternatives ein 

Blick auf Wettbewerber und andere Möglichkeiten zur Lösung des Kundenproblems geworfen. Zusätzlich 

wird die Marktgröße dem Feld Customer Segments hinzugefügt, um die Auswahl des attraktivsten 

Kundensegments zu vereinfachen. 

Die Abb. 35 zeigt das daraus entstehende Canvas. Im weiteren Verlauf dieser Arbeit ist, immer wenn vom 

BMC die Rede ist, das angepasste Canvas gemeint. 
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Abb. 35: Angepasstes Business Model Canvas, Quelle: Eigene Darstellung. 

5.3.1 Schritt 1 ï Grundidee und Vision 

Im ersten Schritt, wird zuerst die Grundidee und die Vision des Unternehmers niedergeschrieben. Eine 

Vision zeigt ein wünschenswertes Bild der Zukunft und beantwortet damit die Frage in welche Richtung 

sich das Unternehmen langfristig entwickeln möchte. Dabei ist der Rahmen nicht genau festgelegt. Die 

Vision ist somit nicht mit einem Ziel vergleichbar, sondern hilft das Denken, Fühlen und Handeln eines 

Unternehmens in eine bestimmte Richtung zu lenken.328 

Bei der Erstellung der Vision ist es wichtig sie zukunftsgerichtet, erstrebenswert, klar und fokussiert zu 

formulieren. Sie soll flexibel gestaltet sein, sodass sie auf sich verändernde Rahmenbedingungen reagieren 

kann. Zudem soll sie die Begeisterung der Unternehmensmitglieder wecken.329 

Die Erstellung der Vision ist zu diesem Zeitpunkt sinnvoll, um sich daran orientieren zu können und um 

darauf die Geschäftsmodell-Prototypen aufbauen zu können. 

5.3.2 Schritt 2 ï Umfeldanalyse 

Im zweiten Schritt wird das Umfeld bzw. die Branche analysiert, in der das Startup mit der Plattform Fuß 

fassen möchte. Dieser Schritt ist wichtig, da das Umfeld auf die Geschäftstätigkeiten einen wesentlichen 

Einfluss haben kann. Indem das Umfeld früh analysiert wird, können anhand der daraus gewonnenen 

Erkenntnisse wichtige Entscheidungen getroffen werden. Für die Analyse eignen sich die Tools Porterós 

Five Forces, Trendrecherche und PESTEL-Analyse. 

Porterós Five Forces wurde bereits in Kapitel 3.4.2 beschrieben und dient dazu, die Branchenstruktur und 

(mögliche) Wettbewerber kennenzulernen. Da es sich bei der Geschäftsidee um eine Online-Plattform 

                                                     

328 Vgl. Vahs/Brehm (2015), S. 98. 

329 Vgl. Vahs/Brehm (2015), S. 99. 
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handelt, die eine Dienstleistung anbietet, sind die beiden Begriffe Konkurrenz durch Abnehmer und 

Konkurrenz durch Lieferanten schwieriger zu abstrahieren. Porterós Five Forces Analyse wird für das 

Vorgehensmodell als notwendig angesehen. 

Die PESTEL-Analyse bietet eine Unterstützung für weitere Entscheidungen. Da sie sehr umfassend auf 

die verschiedenen Bereiche eingeht und daher auch sehr aufwendig ist, wird sie hier aufgrund des hohen 

Aufwandes und der beschränkten Mittel eines Startups nicht eingesetzt. Die PESTEL-Analyse kann aber 

optional eingesetzt werden. 

Stattdessen kommt die Trendrecherche als ein Teil der PESTEL-Analyse zum Einsatz. Dabei wird unter 

einer Trendrecherche das Erfassen der wichtigsten Trends verstanden, welche die Branche betrifft, in die 

das Startup einsteigen möchte. Trends werden als Veränderungsbewegungen der Umwelt bezeichnet, die 

in der Gegenwart bereits sichtbar sind.330 Dabei sollen möglichst viele Trends erhoben werden, um diese 

in einem späteren Schritt mit den Experten validieren und priorisieren zu können. Das Sammeln der Trends 

wird für das Vorgehensmodell als wichtig angesehen, da sich das Startup damit auf die Zukunft vorbereiten 

kann. 

5.3.3 Schritt 3 ï Geschäftsmodell-Prototypen 

Im dritten Schritt werden mehrere Geschäftsmodell-Prototypen gebildet. Diese dienen als Grundlage für 

die weiteren Schritte und werden laufend ergänzt und verbessert. Dabei werden zuerst mit einer 

Zielgruppendefinition und -analyse mögliche Kundensegmente gesammelt, die für die Geschäftsidee in 

Frage kommen. Diese Kundensegmente werden im nächsten Schritt mit Experten analysiert und zwei 

vielversprechende Gruppen, eine für jede Seite der Plattform, ausgewählt. 

Nach der Recherche der Kundensegmente, wird für jedes Segment ein BMC mit einem Geschäftsmodell-

Prototypen erstellt. Da theoretisch jedes Kundensegment der einen Seite mit jedem Kundensegment der 

anderen Seite zusammenpassen kann, wird für jedes Segment ein eigenes Canvas erstellt. 

5.3.4 Schritt 4 ï Ergänzungen, Bewertung & Auswahl 

Im vierten Schritt finden Experteninterviews statt. Das Ziel der Interviews ist es, die erhobenen Trends zu 

priorisieren und zu ergänzen, sowie die beiden attraktivsten Kundengruppen zu identifizieren und die 

Geschäftsmodell-Prototypen zu ergänzen. 

Bei der Priorisierung der Trends wählen die Experten aus den zuvor gesammelten Trends fünf aus, die 

ihrer Meinung nach die stärkste Veränderung in den nächsten Jahren mit sich bringen. Neue Trends, 

welche durch die vorhergegangene Recherche nicht erfasst worden sind, werden ergänzt. Die 

ausgewählten Trends werden nach den Interviews analysiert, um abzuschätzen, ob die Geschäftsidee 

durch die Trends unterstützt wird. 

Nachdem die Trends von den Experten priorisiert worden sind, erfolgt die Bewertung der Kundensegmente. 

Diese Bewertung findet anhand von drei Kriterien statt: 

                                                     

330 Vgl. Deckers/Heinemann (2008), S. 56. 
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¶ Welches Kundensegment profitiert am stärksten von der Geschäftsidee? 

¶ Ist die Kundengruppe leicht erreichbar? 

¶ Ist diese Kundengruppe zahlungskräftig? 

Dabei ist das erste Kriterium, die Frage wer am meisten von der Idee profitiert, am stärksten gewichtet. Die 

Erreichbarkeit bezieht sich besonders auf die weiteren Tests, die mit den Kunden in Schritt 5 durchgeführt 

werden. Die Zahlungskraft, also die Frage wie viel Umsatz mit einem Kunden erzielt werden kann, ist von 

diesen drei Kriterien am wenigsten gewichtet. 

Da bereits während dem Experteninterview eine Entscheidung getroffen werden muss, welche zwei 

Customer Segments die attraktivsten sind, werden die Experten durch einen Bewertungsbogen unterstützt. 

Auf dem Bewertungsbogen werden alle Kundensegmente nach drei Kriterien von 1 bis 10 bewertet. Eine 

rasche Entscheidung ist notwendig, da aus zeitlichen Gründen nicht alle Geschäftsmodelle 

durchgesprochen werden können. Die tatsächliche Auswahl der Kundensegmente findet nach der 

qualitativen Analyse aller Experteninterviews statt. 

Haben sich die Experten mit Hilfe des Bewertungsbogens für ein Kundensegment entschieden, werden die 

Geschäftsmodell-Prototypen der ausgewählten Kundengruppen besprochen und ergänzt. Dabei kann es 

sein, dass die einzelnen Experten unterschiedliche Kundengruppen auswählen. Weil im nächsten Schritt 

des Vorgehensmodells ein Wechsel des Kundensegments möglich ist, wird dies als positiv betrachtet.  

Durch das Ergänzen der Geschäftsmodelle-Prototypen von mehreren Kundengruppen, kann schneller 

gewechselt werden, ohne erneut Interviews mit Experten durchführen zu müssen. Außerdem 

überschneiden sich manche Geschäftsmodelle der unterschiedlichen Kundengruppen, wodurch einzelne 

Ergänzungen der Experten von einem Kundensegment, eventuell auf ein anderes übertragen werden 

können. 

Während den Experteninterviews wird ein besonderer Fokus auf das Umsatzmodell gelegt. Damit das 

richtige Umsatzmodell gefunden wird, werden die Business Model Innovation Pattern Cards zur 

Unterstützung verwendet. Dabei werden die Umsatzmodelle vorausgewählt, welche für Onlineplattformen 

in Frage kommen. Jedes der ausgewählten Muster wird mit den Experten erörtert. 

Nach den Interviews erfolgt die qualitative Auswertung. Zuerst geht es in der Auswertung um die Auswahl 

der beiden Kundensegmente und die Priorisierung der Trends. Die Entscheidung über die Auswahl der 

Kundensegmente erfolgt über die Erkenntnisse, die aus den Experteninterviews gewonnen wurden, sowie 

aus den Bewertungen nach den Kriterien Nutzen für den Kunden, Erreichbarkeit und Zahlungskraft. 

Damit die Auswirkung der Trends eingeschätzt werden kann, ist es davor nötig zu wissen, welche 

Kundensegmente betroffen sind. Die Auswertung wird in zwei Schritte aufgeteilt, da die vollständige 

Auswertung erst dann einen Sinn ergibt, wenn die Geschäftsidee weiterverfolgt wird. Zusätzlich kommen 

die Kriterien Marktgröße und technische Realisierbarkeit hinzu. Die Gewichtung der Kriterien nimmt mit der 

Reihenfolge, in der sie erwähnt worden sind, ab. 

Sind die beiden attraktivsten Kundensegmente ausgewählt, können die Trends beurteilt werden. Trends 

liefern die Grundlage für die zukünftige Ausrichtung des Unternehmens, denn es ist wichtig, ob das 
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Kundenbedürfnis, welches heute in den Fokus genommen wird, auch in Zukunft existiert.331 Daher werden 

die priorisierten Trends danach beurteilt, ob sie eine positive, negative oder neutrale Auswirkung auf die 

Geschäftsidee haben. Wirken sich die Trends überwiegend negativ aus, ist es eventuell sinnvoll, das 

Projekt abzubrechen und die Geschäftsidee zu verwerfen bzw. anzupassen. 

Sind die Trends überwiegend positiv bewertet worden und wird die Idee weiterverfolgt, können die 

Experteninterviews vollständig ausgewertet werden und die Geschäftsmodell-Prototypen der 

ausgewählten Kundensegmente zu Geschäftsmodellen ergänzt werden. 

Die Experteninterviews sind für das Vorgehensmodell wichtig und werden daher empfohlen. 

5.3.5 Schritt 5 ï Validierung der Kundensegmente 

Im fünften Schritt geht es um die Validierung der beiden ausgewählten Kundensegmente. In diesem Schritt 

soll analysiert werden, ob die angenommenen Probleme beim Kunden tatsächlich existieren. Dabei wird 

aus den beiden ausgewählten Kundensegmenten zuerst dasjenige validiert, welches am leichtesten 

erreichbar ist, da dadurch eine schnelle Validierung möglich ist und auf Änderungen bei den Annahmen 

rasch reagiert werden kann. 

Für die Validierung wird zuerst ein VPC erstellt, mit dem Kundenprofil und dem Wertversprechen der 

Plattform. Dieses wird anschließend mit den Methoden der Customer Insights auf Richtigkeit überprüft. 

Dabei werden in dieser frühen Phase die Interviews als besonders wichtig angesehen, um an Erkenntnisse 

zu kommen. Andere Customer Insight Methoden können optional dazu genommen werden, um weitere 

Einsichten zu gewinnen. Anhand der Erkenntnisse aus den Interviews bzw. anderen Methoden wird das 

VPC angepasst und bei Bedarf erneut getestet. Diese Vorgehensweise geht so lange, bis die Hypothesen 

aus dem aufgestellten VPC als zutreffend betrachtet werden. 

Wird in den Interviews erkannt, dass das Problem der Kunden, welches mit der Geschäftsidee gelöst 

werden soll nicht existiert oder bedeutungslos ist, wird das Kundensegment geändert und ein neues VPC 

aufgestellt, welches in weiterer Folge erneut validiert wird. 

Nachdem das erste Kundensegment validiert ist, wird das zweite Segment mit Interviews und/oder weiteren 

Methoden getestet. Dabei wird nach demselben Prinzip vorgegangen, wie beim ersten Kundensegment. 

Sind die Annahmen beider Kundensegmente validiert, muss geprüft werden ob diese zusammenpassen, 

ob beide Gruppen auf einer Plattform zusammengebracht werden können und ob sie gegenseitig ihr 

Problem lösen. Nur wenn es dabei eine Übereinstimmung gibt, kann das Geschäftsmodell ein Erfolg 

werden. Wird keine Übereinstimmung gefunden, kann eines oder beide Kundensegmente geändert 

werden, wodurch dieses wieder erneut validiert werden muss. Eine weitere Möglichkeit ist der Abbruch, 

d.h., dass die Idee nicht weiterverfolgt wird.  

                                                     

331 Vgl. Hengsberger (16.06.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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5.3.6 Schritt 6 ï Zusammenfassende Darstellung 

Im nächsten Schritt erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der Erkenntnisse und Änderungen über 

das Geschäftsmodell aus den vorherigen Schritten. Als Darstellungsform eignet sich das BMC, auf 

welchem nun beide Kundensegmente zusammengefasst werden. 

Das Ziel ist hierbei, dass ergänzte und eventuell geänderte Geschäftsmodell mit allen Kundensegmenten 

in einem Canvas darzustellen, um für die weiteren Schritte einen guten Überblick zu haben. 

5.3.7 Schritt 7 ï Positionierung 

Die Positionierung des Unternehmens hat zum Ziel, dass sich das Unternehmen richtig am Markt platziert 

und somit Erfolg hat. Damit es sich richtig am Markt platzieren kann, muss das Unternehmen sich selbst 

und seine Wettbewerber kennen. Dafür eignet sich die SWOT-Analyse, die Blue Ocean Strategie mit den 

beiden Tools der strategischen Kontur und des Vier-Aktionen-Formats, sowie das Benchmarking. 

Die SWOT-Analyse konzentriert sich direkt auf das eigene Unternehmen und dient dazu, die richtigen 

Strategien zu finden, damit ein Startup, mit den wenigen Mitteln, die es zur Verfügung hat, seine Stärken 

richtig einsetzen kann, um Chancen zu nutzen. Daher wird die SWOT-Analyse als wichtig für das 

Vorgehensmodell erachtet. 

Die Tools der Blue Ocean Strategie richten den Blick zuerst nach außen auf die Wettbewerber und helfen 

dann dabei, die richtige Positionierung für das eigene Unternehmen zu finden. Somit kann es das Startup 

schaffen, direkt in einem Blue Ocean zu starten und somit einen starken Wettbewerb zu vermeiden. Da 

bereits im Schritt 5, der Validierung der Kundensegmente, ein Kundenproblem festgestellt wurde, für das 

es noch keine zufriedenstellende Lösung gibt, wird davon ausgegangen, dass bereits dadurch ein 

Wettbewerbsvorteil erreicht werden kann. Die Tools der Blue Ocean Strategie sind daher in dieser frühen 

Phase optional einsetzbar, sollten später allerdings nachgeholt werden. 

Benchmarking kann in diesem Schritt angewendet werden, um von Anfang an erfolgreiche Aspekte von 

anderen zu übernehmen und für sich anzupassen. Es wird in dieser frühen Phase allerdings nicht als 

notwendig erachtet, da das Startup selbst keine bzw. wenige etablierte Prozesse hat, die verglichen werden 

können. Daher ist dieses Tool optional. 

5.3.8 Schritt 8 ï Umsetzung 

Im folgenden Schritt beginnt mit der Entwicklung und dem Bau der Plattform die Umsetzung des 

Geschäftsmodells. Dabei wird auf einen agilen Entwicklungsprozess mit einer Lernschleife Wert gelegt. 

Das bedeutet, dass während der Entwicklung ständig weitere Kundentests gemacht werden und die daraus 

gewonnenen Erkenntnisse in die Entwicklung miteinfließen. Als Tools für Customer Insights eignen sich 

Experimente, Beobachtung und Co-Creator. Welches Werkzeug verwendet wird, um von den Kunden 

Erkenntnisse zu gewinnen, hängt davon ab, welcher Bereich der Plattform gerade gebaut und getestet 

werden soll. 

Während der Entwicklung ist es sinnvoll bereits online zu gehen und Kunden und Nutzer zu gewinnen, um 

damit den Wert der Plattform bereits vor dem offiziellen Start zu steigern. Ein vorzeitiger Start, der auch so 
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nach außen kommuniziert wird, hat außerdem den Vorteil, dass technische Mängel von den Kunden 

akzeptiert werden und sie die Plattform weiterhin nutzen. 

5.3.9 Schritt 9 ï Förderungen & Investoren 

Dieser Schritt ist optional und umfasst die Suche nach Förderungen bzw. den Zusammenschluss mit 

Investoren. Das ist deswegen der Fall, da bei einer Onlineplattform nur geringe Investitionskosten 

entstehen und Förderungen bzw. Investoren daher eventuell nicht benötigt werden oder nicht gewünscht 

sind. 

Die Suche nach Förderungen und Investoren an dieser Stelle im Vorgehensmodell ist sinnvoll, da durch 

die Validierungen bereits eine gewisse Sicherheit da ist, dass die Plattform vom Markt angenommen wird. 

Dadurch können die richtigen Förderungen gesucht werden bzw. ist es nun möglich die Investoren zu 

gewinnen, wenn diese benötigt werden. Dabei fällt die Suche nach Investoren umso leichter, je weiter die 

Entwicklung der Plattform abgeschlossen ist und je mehr Kundentests durchgeführt wurden, da dadurch 

die Sicherheit auf einen Erfolg wächst. 

5.3.10 Schritt 10 ï Vorbereitung Markteinführung 

Ist die Entwicklung der Plattform so weit, dass sie stabil läuft, kann der Vorbereitung auf die 

Markteinführung erfolgen. Um den Markteintritt erfolgreich zu meistern, muss an dieser Stelle die richtige 

Strategie ausgewählt werden, um das Henne-Ei-Problem zu umgehen. Idealerweise befinden sich zu 

diesem Zeitpunkt, durch den vorzeitigen Start, bereits zumindest zwei Kundengruppen auf der Plattform. 

Somit generiert diese bereits vom ersten Tag an einen Nutzen für die User. Zu der Vorbereitung gehören 

des Weiteren besonders Marketingaktivitäten, damit die Bekanntheit der Plattform gesteigert wird. 

Abb. 36 zeigt die grafische Darstellung des Vorgehensmodells. 
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Abb. 36: Vorgehensmodell zur Entwicklung eines Geschäftsmodells für Onlineplattformen, Quelle: Eigene Darstellung. 
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6 Geschäftsmodellentwicklung in der Praxis 

Im Zuge dieser Masterarbeit wird das aus dem Theorieteil erstellte Vorgehensmodell, zur Entwicklung eines 

Geschäftsmodells für Onlineplattformen, anhand eines Beispiels bis inkl. Schritt 7 getestet. Mit dem 

darauffolgenden Schritt 8 beginnt der Bau der getesteten Plattform, was über den Rahmen dieser 

Masterarbeit hinausgeht. 

Auswertung der Interviews 

Die Auswertung der Interviews, welche im Zuge dieser Masterarbeit durchgeführt werden, erfolgt durch die 

qualitative Inhaltsanalyse. Diese eignet sich zum Auswerten der Interviews in Form von Texten, weshalb 

diese transkribiert und dem Anhang beigefügt wurden. Die qualitative Inhaltsanalyse bezweckt die 

Reduktion des Textmaterials, sodass eine Beantwortung der zuvor gestellten Frage möglich ist.332 

Dabei erfolgt die qualitative Auswertung der Interviews durch eine inhaltliche Strukturierung. Ziel dieser 

Methodik ist, bestimmte Inhalte aus dem Ausgangsmaterial herauszufiltern. Einzelne Aussagen werden 

aus dem Material extrahiert und in ein deduktives Kategoriensystem eingeteilt, was bedeutet, dass die 

Kategorien vor der Auswertung erstellt werden.333 

In den folgenden Kapiteln wird eine Zusammenfassung der Auswertung für die einzelnen Kategorien 

beschrieben. Eine umfassende Auswertung ist im Anhang beigefügt. 

Formale Charakteristika der transkribierten Interviews 

Die Interviews wurden mit einem Aufnahmegerät aufgezeichnet und daraufhin transkribiert. Dabei wurden 

folgende Transkriptionsanweisungen eingehalten: 

¶ Vollständige und wörtliche Transkription, unvollständige Sätze werden nicht vervollständigt. 

¶ F¿llwºrter wie Ăªhñ werden ausgelassen. 

¶ Dialekt und Mundart werden eingedeutscht, sofern dadurch nicht die Bedeutung verändert wird. Ist 

nicht klar, ob dem Satz durch die Eindeutschung eine andere Bedeutung gegeben wird, wird der 

Dialektausdruck nach Gehör niedergeschrieben. 

¶ Satzzeichen werden nach Pausen und Tonalität des Sprechers gesetzt. 

¶ Wird ein zusätzlicher Kontext benötigt, um die Aussage zu verstehen, wird dieser in Klammern 

angegeben. 

Eine vollständige Transkription ist im Anhang dieser Arbeit beigefügt. 

6.1 Schritt 1 ï Grundidee & Vision 

Bei der hier verfolgten Idee, geht es um eine Plattform für die Vermittlung von kleinen Jobs, die lokal 

vermittelt werden sollen. Den Auftraggebern soll eine einfache Möglichkeit geboten werden, kleine Arbeiten 

auszulagern, welche sie selbst aus verschiedenen Gründen nicht erledigen würden. Dabei wird in erster 

                                                     

332 Berger-Grabner (2016), S. 144. 

333 Vgl. Mayring (2010), S. 92 ff. 
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Linie an kleine Hilfstätigkeiten gedacht, welche wenig Einarbeitungszeit benötigen und innerhalb weniger 

Stunden erledigt werden können. 

Der Auftragnehmer profitiert dadurch, dass er ein großes Angebot an Minijobs zur Auswahl hat und sich 

dadurch flexibel einteilen kann, welche Jobs er zu welcher Zeit annimmt. Dadurch kann er die Arbeit an 

seinen Zeitplan und sein Leben anpassen. 

Angedacht ist, mit dem Geschäftsmodell in Wien zu starten. Wien zählt als Hauptstadt Österreichs zu den 

zehn beliebtesten Städten weltweit für die Gründung eines Startups. Das ist auf das gute Ökosystem, die 

Rahmenbedingungen der Stadt und die, verglichen mit anderen Startup-Hauptstädten wie z.B. London, 

günstigen Co-Working Spaces zurückzuführen.334 Zudem bietet Wien als größte Stadt Österreichs, mit 

Blick auf die steigende Bevölkerung und die wachsende Wirtschaft,335 die meisten potenziellen Kunden, 

sowohl auf Arbeitgeberseite, wie auch auf Arbeitnehmerseite. 

Die Vision, die hinter der Grundidee steht, ist, jedem, der eine Aufgabe selbst nicht ausführen kann oder 

möchte, eine passende Arbeitskraft zur Verfügung zu stellen. Dabei wird großer Wert auf die flexible 

Gestaltung des Arbeitsverhältnisses gelegt, was für beide Seiten, sowohl dem Arbeitgeber als auch dem 

Arbeitnehmer, vorteilhaft ist. 

Es ist somit das Ziel, dass keine Arbeit unerledigt bleibt und der Wohlstand der Gesellschaft steigt. 

6.2 Schritt 2 ï Umfeldanalyse 

6.2.1 Trenderhebung 

Durch eine Literatur- und Internetrecherche werden aktuelle Trends aus der Arbeitswelt erhoben. Diese 

Trends werden später in dieser Arbeit mit den Experten priorisiert. Bei der Recherche wurden folgende 

Trends erhoben: 

1. Homeoffice 

Durch die Technologie wird die Arbeit im Homeoffice immer stärker begünstigt. Die neueste Idee 

von Homeoffice sieht das Arbeiten nicht mehr in den eigenen vier Wänden vor, sondern in dafür 

vorgesehenen Büroanlagen, welche von unterschiedlichsten Firmen genutzt werden und sich in 

der Nähe des Wohnortes der Fachkräfte befinden. Damit sich Homeoffice endgültig durchsetzt, ist 

allerdings erforderlich, dass Führungskräfte einen neuen Führungsstil lernen. Dieser neue 

Führungsstil zieht, anstelle einer anwesenheitsorientieren Führung, eine ergebnisorientierte 

Führung vor.336 

2. Mehr Arbeitslose 

Weltweit ist über eine Milliarde Menschen erwerbslos oder unterbeschäftigt. Diese Tendenz ist 

steigend. Am stärksten betroffen ist hierbei die Altersgruppe zwischen 15 und 24. Deren 

                                                     

334 Vgl. Newman (02.02.2015), Onlinequelle [08.04.2018]. 

335 Vgl. Stadt Wien (2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Arbeitslosenquote ist drei Mal so hoch, als die von älteren Personen. Dabei sind Frauen am 

stärksten betroffen.337 

3. Nachwuchsmangel 

Bedingt durch den Rückgang der Bevölkerung in Mitteleuropa, ist ein Fachkräfteschwund 

bemerkbar. Dies stellt insofern ein Problem für die Arbeitswelt dar, dass der heutige Stand des 

Vordenkens, Innovieren und Erfindens nicht aufrechterhalten werden kann.338 

4. Work Life Integration 

Die Trennlinien zwischen Berufs- und Privatleben verschwimmen immer mehr. Während E-Mails 

am Feierabend beantwortet werden, wird in der Arbeitszeit Facebook besucht. Um nicht auf den 

Traumurlaub verzichten zu müssen, wird der Laptop mitgenommen, um im Hotel die beruflichen 

Angelegenheiten erledigen zu können. Dieser Trend soll die lang ersehnte Balance zwischen 

Arbeit und Beruf schaffen, die sich jeder individuell gestalten kann.339 

5. Work-Life Dynamik 

Derzeit findet eine zunehmende Integration der Arbeit in das Leben statt. Dieser Trend ist dadurch 

gekennzeichnet, dass es Zeiten im Leben gibt, in denen eine Beschäftigung gesucht wird, und 

solche, in denen Freiräume für Familie und Ähnliches benötigt wird. Eine gelungene Integration 

des Privat- und Berufslebens bringt mehr Lebensfreude.340 

6. Beschäftigung älterer Arbeitnehmer 

Bisher wurden Menschen über 45 Jahren bei Bewerbungen aufgrund des zu hohen Alters 

abgewiesen. Die Entwicklung dieses Trends geht allerdings in die Richtung, dass Unternehmen in 

Zukunft viel stärker auf ältere Arbeitnehmer angewiesen sind.341 

7. Zunehmende Projektarbeit 

Die Projektarbeit wird in den nächsten Jahren zunehmen. Dies führt dazu, dass die 

Arbeitsauslastung in Unternehmen ungleichmäßig über die Zeit verteilt ist und sich Lastspitzen in 

Unternehmen ergeben.342 

8. Mehr Fluktuation 

Auch ohne große Kündigungswelle ändert sich die Belegschaft rasch. Aktuell ist eine Bewegung 

wahrzunehmen, dass Arbeitnehmer eigenständig, aus Überzeugung oder aus einem Mangel an 

Überzeugung, ihren Job wechseln.343 

9. Fluide Unternehmen 

Fluide Unternehmen führen dazu, dass immer mehr Menschen für spezielle Aufgaben 

zusammengewürfelt werden, die sich nach Ende des Projekts wieder verteilen und in anderen 

                                                     

337 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

338 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 151. 

339 Karriere.at (20.09.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 

340 Zukunftsinstitut (2015), Onlinequelle [08.04.2018]. 

341 Adelfinger/Hänisch (2015), S.153. 

342 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 155. 

343 Karriere.at (13.10.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Projekten die nächste Aufgabe zugeteilt bekommen. Dieser Trend trifft sowohl die festangestellten 

Mitarbeiter als auch die Freelancer.344 

10. Job Sharing 

Wenn ein Arbeitnehmer keine 40 Stunden pro Woche arbeiten will, sein Job aber ein 

Arbeitsausmaß von 40h vorsieht, kann nun der Job mit jemand anderem geteilt werden. In diesem 

Fall arbeiten beiden Arbeitnehmer Teilzeit an einem Job und erledigen die Aufgaben zu zweit. 

Dieses Konzept ist eine Alternative zu den klassischen Neben- oder Gelegenheitsjobs während 

des Studiums, und kommt auch dann vor, wenn aus sonstigen Gründen kein Vollzeitjob gewünscht 

ist.345 

11. Prekäre Arbeitsverhältnisse 

Die Zahl der atypisch Beschäftigten ist in den letzten Jahren stark gestiegen. Darunter fallen 

Praktika, befristete Jobs, Zweitjobs, geringfügige Anstellung, Leiharbeit sowie Zeit- und 

Teilzeitarbeit. Gerade im Dienstleistungssektor kommen diese Niedriglohnjobs häufig vor.346 

12. Mehr Automatisierung 

Lernfähige Programme übernehmen immer mehr Aufgaben und ersetzen so die Arbeiter. Davon 

betroffen sind besonders Beschäftigte in den Bereichen Finanzen, Verwaltung, Logistik, Spedition 

und Produktion.347 

13. Steigende Zahl von Freelancern 

Die Anzahl an Freelancern wird in den nächsten Jahren steigen. Gerade durch die neuen 

Möglichkeiten, welche sich aus den Geschäftsmodellen von z.B. Uber und AirBNB ergeben, leben 

immer mehr Selbstständige als Contractor von einem Auftrag zum nächsten.348 

14. Komprimierte Arbeitszeit 

Studien zufolge wünscht sich jeder Zweite eine 4-Tage Arbeitswoche. Jeder Sechste wünscht sich 

sogar eine Arbeitswoche mit nur drei Tagen. Dabei wird davon ausgegangen, dass der Mensch 

viel produktiver und motivierter arbeitet, wenn er weiß, dass er nur eine begrenzte Arbeitszeit zur 

Verfügung hat. In Schweden gibt es bereits ein Konzept mit einem Sechs-Stunden-Arbeitstag. 

Dabei zeigt sich, dass die Angestellten in der Arbeit fleißiger und im Privatleben glücklicher sind, 

da mehr Zeit für Familie und Freunde vorhanden ist.349 

15. Mehr Lohnabhängige im Niedriglohnsektor 

In Deutschland arbeitet jeder vierte Erwerbstªtige f¿r einen Lohn unter 9,54 ú im 

Niedriglohnbereich. In anderen Ländern wie Großbritannien gibt es zero-hour contracts, bei denen 

                                                     

344 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 155. 

345 Karriere.at (20.09.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 

346 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 153. 

347 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

348 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 155. 

349 Karriere.at (20.09.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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keine feste Arbeitszeit oder eine garantiere Stundenanzahl vereinbart ist. Aktuell wächst die Anzahl 

an Lohnabhängigen im Niedriglohnsektor.350 

16. Technologie und Vernetzung 

Neue Technologien, gerade Internet-Technologien, ermöglichen das flexible und mobile Arbeiten 

und begünstigen das Homeoffice. Zudem wird moderne Technologie von Nachwuchskräften 

erwartet und ist nunmehr eine Voraussetzung, um diese an das Unternehmen zu binden.351 

6.2.2 Porterós Five Forces 

Die Five Forces Methode von Porter wurde hier ausgewählt, um eine Analyse der Branchenstruktur der 

Jobplattform vorzunehmen. Auf Basis einer intensiv durchgeführten Desktop-Recherche des Autors konnte 

folgende Five-Forces Analyse erstellt werden. 

Mitbewerber 

Mitbewerber, wo ähnliche Leistungen angeboten werden sind: 

¶ Facebook-Gruppen 

¶ Freelancer Plattformen 

¶ Leasingfirmen 

¶ Dienstleistungsanbieter für kleine Tätigkeiten 

¶ Schwarzes Brett 

Auch wenn es somit schon viele Möglichkeiten gibt, wie kleine Tätigkeiten an jemand anderen vermittelt 

werden können, lässt der Markt viele Unterscheidungsmöglichkeiten zu. Wie die Analyse gezeigt hat, 

unterscheiden sich die verschiedenen Anbieter teilweise erheblich. Der Markt selbst ist groß und wächst,352 

wodurch auch neue Anbieter am Markt Fuß fassen können. 

Neue Wettbewerber 

Für das Gründen einer Online-Plattform sind nur wenige Ressourcen notwendig und der Kapitalbedarf ist 

gering, gerade im Vergleich mit produzierenden Unternehmen. Außerdem sind die Umstellungskosten 

gering, wenn ein Kunde den Anbieter wechseln möchte. Diese beiden Faktoren machen es einerseits 

einfach, für neue Wettbewerber in den Markt einzusteigen, andererseits erleichtert es auch den 

Markteinstieg für das Startup selbst, da dieses ebenfalls ein neuer Konkurrent zu den bestehenden 

Wettbewerbern ist. 

Ein Faktor, mit dem ein gewisser Schutz gegenüber neuen Mitbewerbern geschaffen werden kann, ist der 

Netzwerkeffekt. Der Aufbau eines großen Netzwerkes ist nur schwer zu bewerkstelligen. Hat ein 

Unternehmen ein solches Netzwerk einmal aufgebaut, ist es schwer dieses vom Markt zu verdrängen. 

                                                     

350 ZEIT ONLINE GmbH (22.01.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 

351 Adelfinger/Hänisch (2015), S. 154. 

352 Vgl. Lünendonk & Hossenfelder GmbH (29.06.2016), Onlinequelle [08.04.2018]. 
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Ersatzprodukte 

Als Ersatzprodukte für das Thema Arbeit bzw. Arbeitsvermittlung kommen folgende in Frage: 

¶ Automatisierung 

¶ Mehr Maschinen 

¶ Freunde & Bekannte 

¶ Mundpropaganda 

¶ Fernarbeit 

¶ Schwarzarbeit 

Die beiden Themen Automatisierung und mehr Maschinen werden als mögliche Gefahr angesehen, da 

beide einen aktuellen Trend darstellen. Durch die Automatisierung und die zunehmende Anzahl an 

Maschinen, werden manche Tätigkeiten nicht mehr vom Menschen erledigt werden und fallen daher weg. 

Allerdings werden manche Tätigkeiten noch lange erhalten bleiben und von Menschen gemacht werden. 

Zudem wird es noch Jahre dauern, bis diese Technologien mit sämtlichen Möglichkeiten für die breite 

Masse leistbar sind. Daher können sowohl die Arbeitskraftvermittlung, als auch diese beiden Technologien, 

eine Zeit lang parallel am Markt existieren. 

Das Thema Fernarbeit ist ein aktueller Trend und kann eine Alternative zum Arbeiten vor Ort darstellen. 

Jedoch lässt sich die Fernarbeit auch mit Tätigkeiten vor Ort kombinieren, sodass sich der Trend nicht 

zwingend negativ auf das Geschäftsmodell auswirkt. 

Das bei gewissen Tätigkeiten Freunde & Bekannte aushelfen bzw. diese durch Mundpropaganda vermittelt 

werden, lässt sich nicht verhindern. Allerdings können diese beiden Alternativen auch schwer aktiv 

beworben werden. Dies gilt auch für die Schwarzarbeit, welche zudem illegal ist und durch den Staat 

versucht wird einzudämmen. 

Abnehmer 

Wie bereits in Kapitel 3.4.2 erwähnt, ist bei Dienstleistungen die Abstrahierung der Abnehmer schwer 

durchzuführen. Gerade in der frühen Phase der Geschäftsmodellentwicklung, wo die Abnehmer noch nicht 

feststehen, lassen sich darüber kaum Aussagen treffen. 

Eine Aussage die getroffen werden kann ist, dass die Abnehmer selbst in den meisten Fällen keine 

Kompetenzen und einen hohen Aufwand haben, wenn Sie so eine Jobplattform umsetzen wollen. Des 

Weiteren ist ein Kunde alleine für das Geschäft nicht relevant. 

Lieferant 

Wie der Abnehmer ist auch der Lieferant schwer zu abstrahieren. Als mögliche Lieferanten kommen hier 

Software-Dienstleister in Frage, welche die Plattform programmieren bzw. warten. Dazu kann gesagt 

werden, dass der Software-Dienstleister theoretisch in viele verschiedene Geschäftsbereiche einsteigen 

kann. Darüber hinaus gibt es viele verschiedene Anbieter und der Lieferant kann somit leicht gewechselt 

werden. 

In der nachstehenden Abb. 37 ist die Five Forces Analyse grafisch dargestellt. 
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Abb. 37: Five Forces Darstellung der Minijobplattform, Quelle: Eigene Darstellung. 

6.3 Schritt 3 ï Geschäftsmodell Prototypen 

Um Prototypen des Geschäftsmodells erstellen zu können, müssen zuerst relevante Kundengruppen 

definiert werden und mittels Zielgruppenanalyse untersucht werden. Im nächsten Schritt werden für diese 

Zielgruppen anhand des BMCs je ein Geschäftsmodell-Prototyp erstellt. 

6.3.1 Zielgruppendefinition & -analyse 

Da es sich um eine zweiseitige Plattform handelt, sind die Kundengruppen in Arbeitnehmer und Arbeitgeber 

unterteilt. Dabei erfolgt die Segmentierung anhand von sozioökonomischen oder demografischen 

Merkmalen, da der Aufwand für z.B. psychografische Merkmale für ein Startup in dieser frühen Phase nicht 

in Relation mit dem Nutzen steht. Zusätzlich wird die Marktgröße erhoben. 

Arbeitgeber 

Als Arbeitgeber kommen vier Kundengruppen in Frage: 

¶ Pensionisten, welche aus körperlichen Gründen nicht mehr alle Arbeiten selbst erledigen können, 

geistig aber noch fit sind. Die Verwandtschaft hat wenig Zeit oder ist selten bei ihnen und eine 

ausgebildete Pflegekraft ist ihnen zu teuer, wodurch diese Arbeiten oft unerledigt bleiben. Als 

problematisch für das Geschäftsmodell wird hier das technische Verständnis gesehen, welches für 

eine Online-Plattform notwendig ist. 
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Die Recherche zur Marktgröße hat gezeigt, dass in Österreich 1.625.517 Pensionisten leben, die 

über 65 Jahre sind, davon 308.687 in Wien. 353 

¶ Neugründer, welche alle Arbeiten im Unternehmen selbst machen müssen und sich daher mit 

Aufgaben beschäftigen, welche sie vom Aufbau ihres Unternehmens abhalten. Abgesehen davon, 

dass die Aufgaben unregelmäßig anfallen, besteht Unsicherheit über die Zukunft des 

Unternehmens. Daher möchten sie keine fixen Mitarbeiter anstellen, die sie unterstützen könnten. 

In Österreich gibt es 43.181 Neugründungen, davon 10.336 in Wien.354 

¶ Ein-Personen-Unternehmen (EPU), welche ebenfalls alle Aufgaben selbst erledigen müssen. Wie 

bei den Neugründern fallen die Arbeiten unregelmäßig an. Zudem besteht eine Unsicherheit, ob 

ein Mitarbeiter vertrauenswürdig ist. 

In Österreich gibt es 307.336 EPUs.355 Wird die selbe geografische Aufteilung zwischen 

Unternehmen und EPUs angenommen, dann befinden sich ca. 23,3 %356 der EPUs in Wien, was 

einer Gesamtzahl von 71.637 entspricht. 

¶ Vollzeit-Arbeitende, welche ganztags im Büro sind und daher keine Zeit haben, um alle Arbeiten 

selbst zu erledigen. Eine Anmeldung einer fixen Arbeitskraft ist ihnen zu aufwändig. Auch hier 

herrscht ein Mangel an Vertrauen in mögliche Unterstützer. 

In Österreich gibt es insgesamt 3.683.500 Unselbstständige, wobei davon 2.620.700 bzw. 71,1 % 

Vollzeit beschäftigt sind.357 In Wien gibt es insgesamt 813.468 unselbstständig Beschäftigte.358 

Wird hier derselbe Prozentsatz für Vollzeit-Beschäftigte angenommen, ergibt sich daraus, dass es 

in Wien 578.758 Vollzeit arbeitende Menschen gibt. 

Arbeitnehmer 

Als Arbeitnehmer kommen drei Kundengruppen in Frage: 

¶ Pensionisten, welche körperlich fit sind und die gerne wieder einer Tätigkeit nachgehen möchten, 

allerdings im geringen Ausmaß. Ein weiterer Vorteil hier ist der zusätzliche Verdienst, mit dem die 

Pension aufgewertet werden kann. Da sie oft niemanden kennen, der ihre Hilfe benötigt, bleibt ihr 

Bedürfnis unbefriedigt. Als problematisch für das Geschäftsmodell wird auch hier das technische 

Verständnis gesehen, welches für eine Online-Plattform notwendig ist. 

Zur Marktgröße wird auf die oben ausgeführte Recherche verwiesen, wonach in Österreich 

1.625.517 Pensionisten mit einem Alter über 65 Jahren leben, davon 308.687 in Wien.359 

¶ Studenten, welche sich neben dem Studium etwas dazu verdienen möchten. Teilzeit-Jobs sind zu 

unflexibel und passen sich nicht an den Zeitplan der Studenten an. Auch typische Studentenjobs 

sind nicht immer flexibel und häufig handelt es sich dabei auch um Schwarzarbeit, wodurch es zu 

Problemen bei der Bezahlung kommen kann. 

                                                     

353 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (23.05.2017), Onlinequelle [08.12.2017]. 

354 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 c), Onlinequelle [08.12.2017]. 

355 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 a), Onlinequelle [08.12.2017]. 

356 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (29.06.2017 b), Onlinequelle [08.12.2017]. 

357 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (14.12.2017), Onlinequelle [14.12.2017]. 

358 Vgl. WKO (03.2017), Onlinequelle [08.04.2018]. 

359 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (23.05.2017), Onlinequelle [08.12.2017]. 
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Zur Marktgröße wird ausgeführt, dass es in Österreich 383.517 Studierende360 gibt, davon 197.510 

in Wien. 361 

¶ Generation 55+, welche aus verschiedenen Gründen ihren Job verloren hat und nun 

Schwierigkeiten hat, einen neuen zu finden. Diese Gruppe benötigt Geld und sucht den 

Wiedereinstieg in den Arbeitsmarkt. 

In Österreich gibt es 28.100 Arbeitslose zwischen 55 und 64 Jahren. In Wien leben davon 9.300.362 

Da Pensionisten sowohl als Arbeitgeber, als auch als Arbeitnehmer in Frage kommen, werden, aus 

Verständnisgründen, den einzelnen Zielgruppen für die Experteninterviews Namen zugeteilt. Jede 

Zielgruppe wird zudem für das Interview auf einem Din A4-Blatt ausgedruckt und zusätzlich mit einem Foto 

erkennbar gemacht. Diese Maßnahmen dienen dazu, um Verwechslungen zu vermeiden. Dabei werden 

den Arbeitgebern folgende Namen zugeteilt: 

¶ Edgar, Pensionist 

¶ Vanessa, Neugründerin 

¶ Florian, EPU 

¶ Julia, Vollzeit arbeitend 

Den Arbeitnehmern werden folgende Namen zugeteilt: 

¶ Petra, Arbeit suchend, 55+ 

¶ Christian, Student 

¶ Dagmar, Pensionistin 

6.3.2 Geschäftsmodell-Prototypen 

Für jedes Kundensegment wurde mit einem BMC ein Geschäftsmodell-Prototyp erstellt, welches als 

Grundlage für die Interviews mit den Experten dient. Das Umsatzmodell wurde dabei vorerst ausgelassen, 

da dieses mit den Experten gemeinsam erhoben wird. 

Die Abb. 38 bis Abb. 44 zeigen das BMC für das jeweilige Kundensegment. 

                                                     

360 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (19.12.2017), Onlinequelle [19.12.2017]. 

361 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (2017 a), Onlinequelle [19.12.2017]. 

362 Vgl. STATISTIK AUSTRIA (2017 b), Onlinequelle [19.12.2017]. 
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Abb. 38: BMC von Edgar, Pensionist, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abb. 39: BMC von Vanessa, Neugründerin, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abb. 40: BMC von Florian, EPU, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abb. 41: BMC von Julia, Vollzeit arbeitend, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abb. 42: BMC von Petra, Arbeit suchend, 55+, Quelle: Eigene Darstellung. 

 

Abb. 43: BMC von Christian, Student, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abb. 44: BMC von Dagmar, Pensionistin, Quelle: Eigene Darstellung. 

6.4 Schritt 4 ï Ergänzungen, Bewertung & Auswahl 

Für die Priorisierung der Trends, die Bewertung der Kundensegmente und für die Ergänzungen am 

Geschäftsmodell werden Interviews mit fünf Experten geführt. Um einen umfassenden Blick von mehreren 

Seiten auf das Geschäftsmodell werfen zu können, werden die Interviews mit Experten aus verschiedenen 

Bereichen geführt. Zwei Experten kommen aus dem Arbeitsmarktbereich, zwei sind Experten im Bereich 

der Geschäftsmodelle digitaler Produkte und einer ist Experte für Geschäftsmodellinnovationen. 

6.4.1 Entstehungssituation 

Die Teilnahme der Experten war freiwillig und fand persönlich bei ihnen im Büro statt. Bei den Gesprächen 

handelt es sich um halbstrukturierte und offene Interviews. Die Interviews wurden durch Hilfsmaterialien, 

wie z.B. durch ausgedruckte BMCs der Kundensegmente oder die BMI Pattern Cards, unterstützt. Die 

Interviews wurden im Rahmen dieser Masterarbeit vom Autor durchgeführt. Vor dem Interview wurde die 

Erlaubnis eingeholt, die Interviews für Transkriptionszwecke aufzuzeichnen. 

6.4.2 Interviewleitfaden 

Da es sich um halbstrukturierte Interviews handelt, wurden keine fixen Fragen ausformuliert. Der Großteil 

der Fragen wurde als offene Frage formuliert. Der nachfolgende Leitfaden soll eine Orientierung geben, 

damit alle relevanten Aspekte im Interview abgedeckt werden. 

1. Vorstellung Experte 

1.1. Name 

1.2. Ausbildung 

1.3. Berufserfahrung 
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2. Vorstellung der Vision durch Interviewer 

3. Trends 

3.1. Vorstellung der Trendkarten durch Interviewer 

3.2. Auswahl der stärksten fünf Trends 

3.3. Weitere relevante Trends 

4. Kundensegmente 

4.1. Vorstellung der Kundensegmente durch Interviewer 

4.2. Bewertung der Segmente nach drei Kriterien 

4.3. Weitere Kundensegmente, die für die Plattform in Frage kommen 

5. Geschäftsmodell 

5.1. Vorstellung Geschäftsmodell der ausgewählten Kundensegmente mit dem BMC durch Interviewer 

5.2. Ergänzung BMC 

5.3. Umsatzmodell 

5.3.1. Vorstellung der BMI Pattern Cards 

5.3.2. Auswahl des besten Umsatzmodells 

6. Weitere Aspekte die noch beachtet werden müssen 

6.4.3 Auswertung ï Teil 1 

Kategorienbildung 

Die nachstehende Tab. 4 zeigt das erstellte Kategoriensystem für die Auswertung der Experteninterviews. 
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Kategorienname Definition Ankerbeispiele Kodierregeln 

Trends 

Alle Textstellen, die nützlich 

sind, um eine Bewertung der 

Trends vorzunehmen 

Experte 2: ĂThema Work-Life Balance sehe ich als 

ganz wichtigñ 
- 

Kundensegment/Arbeitgeber 

Alle Textstellen, die für die 

Auswahl des 

Kundensegments der 

Arbeitgeber relevant sind 

Experte 2: ĂAuch könnten Sie überlegen, Leute mit 

Behinderungen, die jetzt noch nicht älter sind, aber 

sonst körperlich irgendwie eingeschränkt sind.ñ 

Textpassagen, welche sowohl eine 

Aussage über das Kundensegment 

der Arbeitgeber als auch der 

Arbeitnehmer enthalten, werden in 

beide Kategorien eingeteilt 

Kundensegment/Arbeitnehmer 

Alle Textstellen, die für die 

Auswahl des 

Kundensegments der 

Arbeitnehmer relevant sind 

Experte 1: ĂFür Studenten würde ich das absolut 

sehen. Das macht Sinn, wenn du neben dem 

Studieren projektbezogen kleinere Sachen machen 

kannst, wo du freie Zeiteinteilung hast. Also das würde 

ich 1:1 sehen.ñ 

Textpassagen, welche sowohl eine 

Aussage über das Kundensegment 

der Arbeitgeber als auch der 

Arbeitnehmer enthalten, werden in 

beide Kategorien eingeteilt 

Tab. 4: Kategoriensystem für den ersten Teil der Auswertung der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Erkenntnisse Trends 

Die Reihung der Trends durch die Experten wird in der nachfolgenden Tab. 5 gezeigt. Jeder Trend, der 

von einem Experten als wichtig bezeichnet wurde, erhält einen Punkt. Dadurch ergibt sich eine quantitative 

Auswertung, welche Trends in den nächsten Jahren die stärkste Veränderung mit sich bringen werden. 

Zusätzlich werden weitere relevante Kommentare zu den einzelnen Trends hinzugefügt. Durch diese 

zusätzliche qualitative Auswertung, kann die Bedeutung der Trends verändert werden. Trends, die von 

keinem Experten ausgewählt wurden, sind hier nicht erfasst. 
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Trend Gesamt Kommentar E1 E2 E3 E4 E5 

Zunehmende Projektarbeit 3 
Ist bereits vorhanden und wird in 
der Zukunft in vielen Bereichen 
eine Rolle spielen. 

1 1   1 

Mehr Fluktuation 2 
Hängt mit Projektarbeit 
zusammen. 

1 1    

Technologie und Vernetzung 4 Führt zu Homeoffice. 1  1 1 1 

Mehr Automatisierung 4  1  1 1 1 

Fluide Unternehmen 3 

Hängt mit Projektarbeit und der 
steigenden Zahl der Freelancer 
zusammen. Vernetzung der 
Experten nimmt dadurch zu. 

1  1  1 

Beschäftigung älterer 
Arbeitnehmer 

3 

Wird auch durch 
Nachwuchsmangel verursacht. 
Sind durch ihre Erfahrung wertvoll. 
Trotz Vorhersagen bisher kein 
Anstieg der Nachfrage. Neue 
Studien erwarten den Anstieg 
2020 

1  1 1  

Mehr Menschen drängen auf 
den Arbeitsmerkt, 
wo Sprachkenntnisse nicht 
vorhanden sind 

1 
Neuer Trend durch einen 
Experten. 

1     

Mehr Lohnabhängige im 
Niedriglohnsektor 

1   1    

Prekäre Arbeitsverhältnisse 1 
In Österreich durch das Gesetz 
verhindert. 

 1    

Job Sharing 1   1    

Work-Life 
Integration/Dynamik 

3 
Integration und Dynamic wird als 
ein gemeinsamer Trend gesehen. 

  1 1 1 

Komprimierte Arbeitszeit 1 

Damit komprimierte Arbeitszeit 
möglich ist, muss ein Umdenken 
bei den Führungskräften 
stattfinden. 

   1  

Nachwuchsmangel 1 

Nachwuchsmangel ist vorhanden, 
wird aber nicht als Trend gesehen. 
Führt zur Beschäftigung älterer 
Arbeitnehmer. 

   1  

Homeoffice 2 
Hängt mit Technologie und fluiden 
Unternehmen zusammen. 

   1 1 

Retention im Unternehmen 1 

Neuer Trend durch einen 
Experten. Für Unternehmen wird 
es wichtiger die richtigen 
Mitarbeiter zu halten. Ein 
Mitarbeiterwechsel ist teuer. 

  1   

Steigende Zahl an 
Freelancern 

1 
Hängt mit Projektarbeit 
zusammen. 

    1 

Mitarbeiter können mit der 
Technologie nicht mitziehen 

1 

Neuer Trend durch einen 
Experten. Bereits Arbeitnehmer 
mittleren Alters kommen durch 
den schnellen Technologiewandel 
nicht mehr mit. 

 1    

Tab. 5: Bewertung der Trends durch Experten, Quelle: Eigene Darstellung. 

Erkenntnisse Kundensegment Arbeitgeber 

Die Auswahl des Kundensegmentes für die Arbeitgeber erfolgte während den Interviews anhand eines 

Bewertungsbogens mit drei Kriterien, welche in Kapitel 5.3.4 beschrieben sind. Dabei wurde Vanessa, 
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Neugründerin, drei Mal ausgesucht. Einmal wurde das Segment der Vollzeit arbeitenden Julia ausgewählt 

und einmal wurde ein neues Segment ausgewählt, das der Gastronomie. 

Die endgültige Auswahl findet anhand der qualitativen Auswertung der Interviews statt. Nachstehend folgt 

eine Zusammenfassung der Aussagen zu den einzelnen Kundengruppen: 

¶ Edgar, Pensionist 

Pensionisten werden entgegen der eigenen Annahme von den Experten als durchaus 

zahlungskräftig angesehen und haben einen großen Bedarf. Jedoch besteht hier das Problem der 

Erreichbarkeit. Eine Online-Plattform wird nicht als geeignetes Mittel angesehen, um ihnen den 

Service anzubieten, da sie Probleme haben würden, diese Plattform zu finden und zu nutzen. 

Könnte hierfür eine Lösung gefunden werden, wäre das nach Einschätzung der Experten ein USP 

für die Plattform. Daher ist es durchaus sinnvoll, sich mit diesem Kundensegment genauer zu 

beschäftigen. 

In den Interviews wurde ein weiteres mögliches Problem angesprochen, nämlich, dass die 

Pensionisten eventuell Pflegeleistungen benötigen. Dabei wurden von den Experten die Bedenken 

geäußert, ob die Arbeitnehmer, besonders Studenten, solche Pflegeleistungen anbieten möchten 

bzw. ausführen wollen.  

Zudem wäre es denkbar, dass die Pensionisten Unterstützung von einem fixen Arbeitnehmer 

bevorzugen, anstatt dass die Arbeiten stets von einer anderen Person verrichtet werden. Unter 

dieser Annahme würde der Bedarf der Pensionisten durch die Grundidee der Plattform nicht 

abgedeckt werden. 

¶ Vanessa, Neugründerin 

Neugründer sind eine Kundengruppe, die den Service in Anspruch nehmen würde und daher im 

nächsten Schritt des Vorgehensmodells getestet werden soll. Als Schwierigkeit wird gesehen, dass 

Neugründer wenig Geld zur Verfügung haben und daher wenig für den Service der Vermittlung 

bezahlen. Es ist sogar fragwürdig, ob Neugründer überhaupt jemanden Geld zahlen werden, für 

Tätigkeiten, die sie selbst, oder mit Freunden kostenlos erledigen können. 

Für private Tätigkeiten, welche tagsüber erledigt werden müssen, wird kein Bedarf an 

Unterstützung gesehen, weil sie als Gründer die Zeit flexibel einteilen können. 

Allerdings ist diese Kundengruppe interessant, weil sie sehr gut mit Studenten zusammenpasst. 

Das ist besonders für die Erreichbarkeit beider Gruppen nützlich, da beide Zielgruppen zugleich 

erreicht werden können, z.B. auf einer Startup-Messe. 

¶ Florian, EPU 

Ob EPUs als Kundensegment in Frage kommen, ist unsicher. Es wird als fraglich angesehen, ob 

ein EPU jemanden benötigt, der solche Hilfstätigkeiten für ihn macht. Durch die zunehmende 

Technologie und Vernetzung kann der Unternehmer viele Arbeiten von unterwegs erledigen und 

benötigt niemanden für gewisse Tätigkeiten im Büro. Eine weitere offene Frage ist, ob ein EPU 

durch das Auslagern von Tätigkeiten den Gesamtüberblick verliert und ob das Angebot daher 

angenommen würde. 

Besteht für ein EPU ein Bedarf an einer Unterstützung, sind die Auswahlkriterien strenger als wie 

z.B. bei Neugründern. Es wird dabei jemand benötigt, dem der Unternehmer vertrauen kann. Die 
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Experten würden dem EPU daher einen Personalberater empfehlen, da hier ein besseres 

Vertrauensverhältnis aufgebaut werden kann. Außerdem gründet der Bedarf nach Unterstützung 

auf der Annahme, dass der Unternehmer viel beschäftigt ist und keine Zeit hat, alles zu erledigen. 

Da stellt sich die Frage, ob er, wenn er so stark beschäftigt ist, sich die Zeit nehmen würde, um 

jemanden für eine kurze Hilfstätigkeit zu suchen. Dies trifft eventuell auch für andere 

Kundensegmente zu. 

Der Bedarf private Tätigkeiten auszulagern, die tagsüber erledigt werden müssen, wird als gering 

angesehen, da der Unternehmer seine Zeit flexibel einteilen kann. 

¶ Julia, Vollzeit arbeitend 

Vollzeit arbeitende Leute kommen als Kundengruppe in Frage, da sie in einem 

Angestelltenverhältnis zeitlich nicht flexibel sind und tagsüber nur schwer private Tätigkeiten 

erledigen können. 

Gleichzeitig wird in Frage gestellt, ob sie bereit wären, Geld dafür auszugeben, dass jemand 

diverse Tätigkeiten für sie erledigt, oder ob sie alles, was möglich ist, selbst machen. 

¶ Weitere Kundensegmente 

Als weitere Kundensegmente, welche als mögliche Arbeitgeber in Frage kommen, werden die 

Gastronomie, Catering, Promotion und kleine Läden in der Innenstadt gesehen. In all diesen 

Segmenten gibt es Personalengpässe mit eventuell schweren Folgen, wenn kein Arbeitnehmer 

gefunden werden kann. Während bei kleinen Läden etwas Einarbeitungszeit benötigt wird, um die 

Produkte kennenzulernen, kann in den anderen Segmenten sehr schnell mit der Ausführung der 

Arbeit begonnen werden. Mit anderen Worten benötigen diese Segmente Arbeitskräfte, die zeitlich 

sehr flexibel sind und haben keine große Anforderung an die Qualifikation. 

Eine weitere mögliche Kundengruppe sind körperlich behinderte Menschen, die Unterstützung für 

den Alltag benötigen. 

Erkenntnisse Kundensegment Arbeitnehmer 

Die Auswahl des Kundensegmentes für die Arbeitnehmer erfolgte, ebenso wie die Auswahl der 

Arbeitgeber, während den Interviews anhand eines Bewertungsbogens mit drei Kriterien, welche in Kapitel 

5.3.4 beschrieben sind. Dabei wurde Christian, Student, vier Mal ausgewählt. Zudem wurde einmal 

Dagmar, Pensionistin, gewählt. 

Die endgültige Auswahl findet anhand der qualitativen Auswertung der Interviews statt. Nachstehend folgt 

eine Zusammenfassung der Aussagen zu den einzelnen Kundengruppen: 

¶ Petra, Arbeit suchend, 55+ 

Die Kundengruppe 55+ hat möglicherweise das größte Problem und den stärksten Bedarf, wieder 

in die Arbeitswelt integriert zu werden. Jedoch wird ihr Ziel, eine Vollanstellung, durch die 

angedachten Minijobs nicht erreicht. Viel eher ist der Fall, dass der Arbeitnehmer durch solche 

Tätigkeiten an Marktwert verliert, weil dadurch der Zeitraum, in der er keiner Vollzeitbeschäftigung 

nachgeht, verlängert wird und er somit schwieriger eine Festanstellung findet. 
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Eine Möglichkeit wäre die Plattform so auszulegen, dass die Arbeitnehmer durch diese 

kurzfristigen Arbeitsverhältnisse verschiedene Qualifikationen erhalten, die sie beim 

Wiedereinstieg in eine Vollzeitstelle unterstützt und diesen erleichtert. 

Ferner ist möglich, dass sich jemand über mehrere Jahre mit solchen Minijobs etwas zu der 

staatlichen Existenzsicherung dazuverdient und keinen Bedarf sieht, wieder voll in die Arbeitswelt 

einzusteigen. Erst wenn diese Person die Pension antreten möchte, bemerkt sie, dass die 

Pensionshöhe nicht für ihren Lebensstil reicht und wacht auf. Zu diesem Zeitpunkt ist es allerdings 

bereits zu spät. 

Vorrausetzung für diese Kundengruppe ist, dass sie mit PC und Social Media umgehen kann, da 

ansonsten die Plattform für sie nicht geeignet ist. 

¶ Christian, Student 

Studenten kommen für solche kleineren Tätigkeiten definitiv in Frage, da sie sehr flexibel in der 

Zeiteinteilung sind. Sie sind sehr leicht erreichbar und tauschen sich untereinander aus, was es 

noch leichter macht, die Bekanntheit zu steigern. 

Studenten sind auch experimentierfreudiger als die anderen Kundengruppen, wodurch ein Testen 

und Einführen der Plattform erleichtert wird. Auch ethische Diskussionen sind nicht zu erwarten, 

was bei den anderen Segmenten der Fall sein kann. Zudem verlieren sie durch kurzfristige 

Tätigkeiten keinen Wert am Arbeitsmarkt. 

Besonders geeignet wird der Student in Zusammenhang mit Gastronomie oder auch mit 

Neugründern gesehen. Durch die zeitliche Flexibilität passt er ideal zur Gastronomie. Darüber 

hinaus passen Studenten und Neugründer sehr gut zusammen und können gleichzeitig mit 

Marketingaktionen erreicht werden, z.B. auf Startup-Messen. Mit Pensionisten passen die 

Studenten eher nicht zusammen, da hier eventuell Pflegeleistungen benötigt werden. 

Der Student wird von fast allen Experten als die beste Wahl angesehen. Allerdings wird er die 

Plattform nur nutzen, wenn sie für ihn kostenfrei ist. Zudem gibt es eine Fülle an Alternativen wie 

der Student zu einem Job kommen kann. Diese Plattform wird nicht die einzige sein, die er nutzt. 

¶ Dagmar, Pensionistin 

Pensionisten kommen als Arbeitnehmer in Frage, können aber aus körperlichen Gründen nicht 

mehr alle Arbeiten erledigen. Sie würden nach Tätigkeiten suchen, die sie als sinnvoll erachten 

und die ihnen Spaß machen. Derzeit gibt es auch keine guten Alternativen, wie Pensionisten an 

kurzfristige Jobs kommen. 

Werden Pensionisten als Arbeitnehmer eingesetzt, können ethische oder politische Diskussionen 

entstehen und Themen wie Unfallversicherung müssen geklärt sein. Außerdem ist eine Online-

Plattform für Pensionisten nicht geeignet, sie bräuchten jemanden der ihnen zeigt, wie die Plattform 

zu bedienen ist. 

¶ Weitere Kundensegmente 

Als weitere Kundensegmente kommen Langzeitarbeitslose und Migranten in Frage. Allerdings 

muss dabei aus ethischen Gründen beachtet werden, dass bestimmte Gruppen durch die 

Möglichkeit hier eingesetzt zu werden, bei den herkömmlichen Stellen nicht mehr berücksichtigt 

werden und nur mehr Aushilfstätigkeiten bekommen. 
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6.4.4 Auswahl Kundensegment 

Als Kundengruppe für die Arbeitgeber wird das Segment Student ausgewählt. Der Student profitiert von 

einer solchen Minijobplattform und die Erreichbarkeit ist sehr groß. Die Zahlungskraft des Studenten ist 

gering, jedoch ist es fraglich, ob Arbeitnehmer überhaupt für das Service zahlen würden. Es ist gängige 

Praxis, dass sich Arbeitnehmer auf diversen Jobplattformen kostenlos anmelden oder kostenlos nach Jobs 

suchen können. 

Mit über 380.000 Studenten in Österreich und davon fast 200.000 in Wien ist eine gute Marktgröße 

vorhanden. 

Die anderen Segmente der Arbeitnehmer können ausgeschlossen werden. Arbeitslose der Generation 55+ 

profitieren von Minijobs nicht und verlieren dadurch eventuell sogar an Marktwert. Pensionisten als 

Arbeitnehmer können ethische und politische Debatten auslösen. Zudem ist eine Onlineplattform als 

Kommunikationsmittel mit ihnen nicht geeignet. Andere Kundensegmente wie Langzeitarbeitslose oder 

Migranten werden ebenfalls als problematisch angesehen, da es bei beiden zu politischen Diskussionen 

kommen kann und Langzeitarbeitslose von kurzfristigen Minijobs nicht profitieren. 

Als Arbeitgeber werden Neugründer ausgewählt, da sie von einer solchen Plattform am meisten profitieren 

und die Erreichbarkeit sehr hoch ist. Zusätzlich kann die Synergie mit den Studenten als Arbeitnehmer 

ausgenutzt werden und beide Gruppen mit einer Marketingaktivität erreicht werden. Pensionisten können 

ausgeschlossen werden, da die Erreichbarkeit über eine Online-Plattform nicht gegeben ist. EPUs sind 

eine mögliche Gruppe, jedoch wird der Bedarf nach kleinen Tätigkeiten nicht so groß gesehen. Vollzeit 

Arbeitende kommen auch in Frage, der Bedarf wird allerdings nicht als so groß gesehen und es würde 

wahrscheinlich länger dauern, bis das Service angenommen wird, da sie es derzeit gewohnt sind, alle 

Tätigkeiten selbst zu erledigen. 

Die Kundensegmente, welche zunächst getestet werden, sind daher Neugründer als Arbeitgeber und 

Studenten als Arbeitnehmer. 

6.4.5 Beurteilung Trends 

Alle Trends, die in Kapitel 6.4.3 mit 3 Punkten oder mehr bewertet wurden, werden nach der Auswirkung 

auf das Geschäftsmodell beurteilt. Genauso wird die Beurteilung aller Trends mit mindestens einem Punkt 

vorgenommen, welche mit anderen Trends zusammenhängen sowie alle Trends, die von Experten neu 

hinzugefügt wurden. 

¶ Zunehmende Projektarbeit 

Der Trend zu mehr Projektarbeit unterstützt die Idee einer Plattform für Minijobs, weil dadurch 

Arbeitnehmer unkompliziert für die Dauer eines Projektes ins Unternehmen geholt werden können. 

¶ Mehr Fluktuation 

Der Trend zu mehr Fluktuation unterstützt die Geschäftsidee, da dadurch öfters Mitarbeiter bzw. 

Jobs gesucht werden. 
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¶ Technologie und Vernetzung 

Die Auswirkungen des Trends zu Technologie und Vernetzung werden als positiv beurteilt, da 

erstens das Ziel der Plattform die Vernetzung von Arbeitgeber und Arbeitnehmer ist und zweitens 

sich dadurch neue Möglichkeiten der Zusammenarbeit ergeben können. 

¶ Mehr Automatisierung 

Der Trend wird als neutral betrachtet. 

¶ Fluide Unternehmen 

Der Trend zu fluiden Unternehmen unterstützt die Idee zur Minijobplattform ebenso, da es den 

Unternehmen durch die Plattform erleichtert wird, Arbeitnehmer kurzfristig und für eine bestimmte 

Dauer in das Unternehmen zu holen. 

¶ Beschäftigung älterer Arbeitnehmer 

Der Trend zu mehr Beschäftigung älterer Arbeitnehmer wird als problematisch für die 

Geschäftsidee wahrgenommen, da die Minijobplattform mit Studenten primär auf junge Leute 

ausgerichtet ist. Daher wirkt es sich negativ auf die Plattform aus, wenn verstärkt ältere 

Arbeitnehmer gesucht werden. Wie bereits ausgeführt, ist dieser Trend bisher trotz Vorhersagen 

nicht eingetreten. 

¶ Mehr Menschen drängen auf den Arbeitsmarkt, wo Sprachkenntnisse nicht vorhanden sind 

Wird für die Geschäftsidee nicht als relevant betrachtet. 

¶ Work-Life Integration/Dynamik 

Work-Life-Integration/Dynamik fördert die Plattform, die besonders die flexible Zeiteinteilung der 

Arbeitnehmer anbietet. 

¶ Nachwuchsmangel 

Der Trend zu Nachwuchsmangel wird als Chance wahrgenommen, da durch die Plattform junge 

Leute an das Unternehmen herangebracht werden. Zudem kann das Unternehmen durch eine 

kurzfristige Tätigkeit beurteilen, ob der Student der Firma einen Mehrwert bietet. 

¶ Homeoffice 

Der Trend zu Homeoffice wird einerseits als positiv beurteilt, da Arbeitgeber und Arbeitnehmer so 

besser zusammenarbeiten können. Andererseits wird er auch als problematisch gesehen, da durch 

Homeoffice auch andere Freelancer-Plattformen, welche international agieren, vom Unternehmen 

genutzt werden können und sich somit der Mehrwert dieser Plattform verringert. 

¶ Retention im Unternehmen 

Der Trend zu Retention in Unternehmen wird als negativ beurteilt, da er für das Gegenteil von 

kurzfristigen Beschäftigungsvarianten steht. 

¶ Steigende Zahl an Freelancern 

Dieser Trend zu mehr Freelancern wird klar als positiv beurteilt. Freelancern wird es mit der 

Plattform leichter gemacht, ihre Dienste anzubieten und Freelancer-Tätigkeiten werden von 

Unternehmern verstärkt nachgefragt. 

¶ Mitarbeiter können mit der Technologie nicht mitziehen 

Dieser Trend wird als positiv beurteilt, da mit dieser Plattform junge Leute in das Unternehmen 

geholt werden können, die sich mit der aktuellen Technologie auskennen. 
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Somit werden neun Trends als positiv beurteilt, zwei als neutral und drei Trends als mögliche Gefahr für 

das Geschäftsmodell. Da die Geschäftsidee von weitaus mehr Trends unterstützt wird, kann mit dem 

nächsten Teil der Auswertung weitergemacht werden. 

6.4.6 Auswertung ï Teil 2 

In diesem Teil der Auswertung der Interviews, werden nun das Geschäftsmodell der ausgewählten 

Kundensegmente und das Umsatzmodell ergänzt und ausgearbeitet. 

Kategorienbildung 

Die nachstehende Tab. 6 zeigt das Kategoriensystem für diesen Teil der Auswertung. 
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Kategorienname Definition Ankerbeispiele Kodierregeln 

Geschäftsmodell/ 

Allgemein 

Alle Textstellen, die das Geschäftsmodell 

beschreiben, jedoch nicht direkt auf 

Arbeitgeber oder Arbeitnehmer bezogen 

sindñ 

Experte 4: ĂSie [die Plattform, Anm. des Autors] muss 

bedienerfreundlich sein. Nichts Kompliziertes. Weil das 

will ich schnell schnell haben. Da will ich nicht lange 

suchen m¿ssen.ñ 

Testpassagen, welche das Geschäftsmodell 

betreffen, jedoch nicht dem Arbeitgeber oder dem 

Arbeitnehmer zugeordnet werden können, fallen 

in diese Kategorie 

Geschäftsmodell/ 

Arbeitgeber 

Alle Textstellen, die für das 

Geschäftsmodell der Arbeitgeber relevant 

sind  

Experte 1: ĂBei den ganzen Neugr¿nderinnen w¿rde 

ich bei der Wirtschaftskammer aufschlagen, die sind ja 

prädestiniert dafür, die Kontakte herzustellen.ñ 

Textpassagen, welche sowohl eine Aussage über 

das Geschäftsmodell der Arbeitgeber und auch 

der Arbeitnehmer enthalten, werden in beide 

Kategorien eingeteilt 

Geschäftsmodell/ 

Arbeitnehmer 

Alle Textstellen, die für das 

Geschäftsmodell der Arbeitnehmer relevant 

sind  

Experte 1: ĂDer Student und die Neugr¿nder haben f¿r 

mich eine Schnittmenge, die ich auch in der 

Kommunikation, in meinen Marketingaktivitäten relativ 

Ăleichtñ erreichen kann. Alleine wenn ich bei einer 

Startup-Messe bin, bei einer Jobmesse, dann ist das 

für mich dieses Klientel was sich dort aufhält. Dort 

erreiche ich mit einem Aufwasch beide Gruppenñ 

Textpassagen, welche sowohl eine Aussage über 

das Geschäftsmodell der Arbeitgeber und auch 

der Arbeitnehmer enthalten, werden in beide 

Kategorien eingeteilt 

Umsatzmodell 
Alle Textstellen, die das Umsatzmodell 

betreffen 

Experte 1: ĂDas Auktionsmodell weiÇ ich nicht ob das 

für diese Art und Weise, für diese kleinen Arbeiten der 

richtige Weg ist.ñ 

Da das Umsatzmodell Teil des Geschäftsmodells 

ist, werden alle Textstellen, welche mögliche 

Einnahmen der Plattform beschreiben, dieser 

Kategorie zugeordnet 

Sonstiges 

Alle Textstellen, die für die Umsetzung der 

Plattform relevant sind, sich jedoch nicht in 

die anderen Kategorien einteilen lassen. 

Experte 1: ĂWenn Sie sich einmal dieses Upwork 

ansehen aus den USA. Das ist so eine Freelancer 

Plattform. Da kann man sicher einiges 

wiederverwenden.ñ 

Textpassagen die sich in eine andere Kategorie 

einteilen lassen, fallen nicht in diese Kategorie 

Tab. 6: Kategoriensystem für den zweiten Teil der Auswertung der Experteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung.
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 Erkenntnisse 

Der zweite Teil der qualitativen Inhaltsanalyse lässt sich in fünf Kategorien einteilen: Ergänzungen für das 

Geschäftsmodell der Neugründer, Studenten und allgemeine Ergänzungen, welche für beide 

Kundensegmente gültig sind; in die Kategorie Umsatzmodell und in sonstige Bemerkungen, welche hier 

relevant sind. 

¶ Allgemein: Bei der Online-Plattform ist sehr wichtig, dass Missbrauch vermieden und der 

Datenschutz ernst genommen wird, da es ein Ziel der Plattform ist, bei den Kunden Vertrauen zu 

schaffen. Dieses Monitoring und die Pflege der Plattform wird von den Experten als Governance 

bezeichnet. Zudem muss die Plattform einfach, schnell und bedienerfreundlich sein. Nutzer der 

Plattform möchten nicht viel Zeit mit der Suche nach Jobs oder Arbeitnehmern verbringen. 

Als mögliche Partner für die Plattform werden Google und Facebook gesehen. Über Google 

werden die aktiv Suchenden erreicht, während auf Facebook auch die passiv Suchenden erreicht 

werden. 

¶ Neugründer: Bei den Neugründern wird es als fraglich angesehen, ob sie bei Tätigkeiten, die kein 

Knowhow erfordern, Unterstützung benötigen, oder ob sie diese Tätigkeiten selbst bzw. mit 

Freunden erledigen. Ein Bedarf wird bei Arbeiten gesehen, die Knowhow verlangen, welches die 

Gründer nicht haben. Sollte das Geschäftsmodell, entgegen dieser Ansicht, auf Hilfstätigkeiten 

ausgelegt werden, die keine besonderen Fähigkeiten benötigen, spielt bei der Vergabe des Jobs 

sie Sympathie gegenüber dem Arbeitnehmer eine Rolle. 

Als Partner für das Geschäftsmodell der Neugründer wird die Wirtschaftskammer gesehen, da 

diese die erste Anlaufstelle für Neugründer ist. Dort Werbung zu platzieren ist sehr zielgerichtet. 

Genau so ist Werbung auf diversen Veranstaltungen wie z.B. einer Startup-Messe oder in einer 

Interessensgruppe für Startups, wie die Facebook Gruppe Austrian Startups, sinnvoll, welche eine 

der aktivsten Gruppen in Wien ist. Dort werden gleichzeitig mit den Neugründern auch die 

Studenten erreicht. 

Als Zusatznutzen wird gesehen, dass Neugründer auf diesen Weg die Studenten kennenlernen, 

welche in weiterer Folge als mögliche fixe Mitarbeiter in Frage kommen. Dieses Knüpfen von 

Kontakten gehört zu Value Proposition. Außerdem ermöglicht die Plattform dem Neugründer eine 

Auswahl und Vergleichbarkeit von Studenten, was ebenso in die Value Proposition gehört. 

Ein weiterer Nutzen wird gesehen, wenn die Anmeldung, Versicherung und Bezahlung der 

Studenten automatisch über die Plattform abgewickelt werden kann. Den Neugründern fehlt oft 

das erforderliche Wissen für die Anmeldung. Somit würde auch der Aufwand der Abrechnung 

wegfallen. Durch diese zusätzlichen Angebote entsteht auch die Möglichkeit für einen zusätzlichen 

Revenue Stream. 

¶ Studenten: Wie bereits im vorherigen Kapitel erwähnt, sind Studenten und Neugründer auf den 

gleichen Veranstaltungen und in den gleichen Interessensgruppen erreichbar. Daher ist Werbung 

auf diesen Events bzw. in diesen Gruppen sinnvoll. 

Als Herausforderung wird gesehen, dass Studenten bei Hilfstätigkeiten eine hohe Unverlässlichkeit 

haben und sie eventuell kurzfristig absagen oder einfach nicht erscheinen. Dadurch verliert der 

Auftraggeber das Vertrauen in die Plattform und wird sie nicht weiter nutzen. 
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Rechtliche Fragen bezüglich der Beschäftigung der Studenten in den Unternehmen müssen noch 

abgeklärt werden. Insbesondere geht es hier um die Themen wie Versicherung und Anmeldung. 

¶ Umsatzmodell: Beim Gespräch über das Umsatzmodell wurden die Business Model Pattern 

Cards als Unterstützung verwendet. Die Auswahl der Pattern Cards, welche in Abb. 45 ersichtlich 

ist, wurden den Experten vorgelegt und ihre Meinung zu jeder Variante eingeholt. 

 

Abb. 45: Ausgewählte Business Model Pattern Cards, Quelle: Gassmann/Frankenberger/Csik (2013), o.S:, modifiziert. 

Für das Umsatzmodell gibt es weitreichende Einigkeit, dass das Arbeitnehmer nicht für die 

Leistung bezahlen wird, gerade, wenn es sich dabei um Studenten handelt. Es herrscht die gängige 

Praxis, sich auf verschiedenen Jobplattformen kostenlos anzumelden oder kostenlos die Jobs 

durchschauen zu können. Damit von den Arbeitnehmern Geld verlangt werden kann, muss der Ruf 

der Plattform sehr gut sein und der Arbeitnehmer muss wissen, dass er mit hoher 

Wahrscheinlichkeit seine gewünschte Tätigkeit findet und bekommt. Da die Plattform am Anfang 

noch nicht bekannt ist, fällt diese Option weg. 

Zudem herrscht Einigkeit, dass das Auktionsmodell nicht geeignet ist, da es bereits mehrere 

Versuche gegeben hat, ein solches Modell für Freelancer umzusetzen, diese aber gescheitert sind. 

Das Modell wird außerdem als kompliziert und bedenklich bezeichnet. 

Subskription ist ein erstrebenswertes Modell, da es regelmäßige Einnahmen und somit Planbarkeit 

bringt. Allerdings wird die Umsetzung bei Minijobs als schwer angesehen, da einer der größten 

Vorteile der Plattform die Flexibilität ist. Ein Subskription-Modell spricht gegen Flexibilität. Ist der 

Unternehmer bereit einen fixen Betrag dafür zu zahlen, damit er immer jemanden zur Verfügung 

hat, der ihm hilft, dann ist eine Festanstellung eventuell das bessere System für ihn. Jedenfalls ist 

Subskription vom ersten Tag an nicht möglich, weil dann keine Kunden auf die Plattform kommen 
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würden. Es muss zumindest eine Gratis-Variante geben, was einem Freemium-Modell 

gleichkommt. 

Hidden Revenue, also Einnahmen durch Werbung, ist ein lukratives Umsatzmodell, wenn 

genügend Nutzer auf der Plattform sind und ist auf jeden Fall eine Option. Dabei können eigene 

Verträge mit Werbepartnern gemacht werden. Dabei bietet sich die Analyse der Kundendaten an, 

um mehr Umsatz zu erzielen. Werbung lässt sich mit anderen Umsatzmodellen kombinieren. Eine 

Variante wäre, dass der Nutzer, welcher nicht für die Plattform bezahlen möchte, Werbung sieht, 

während ein Premium-Nutzer gegen einen fixen monatlichen Betrag die Werbung abschalten kann. 

Das Umsatzmodell Pay per Use ist die einfachste Möglichkeit, um Umsatz zu generieren. Hier gibt 

es die Möglichkeit für jede Jobanzeige Geld, einen fixen Betrag oder einen Prozentsatz als 

Transaktionsgebühr für jeden vermittelten Job zu verlangen.  

Das Modell Add-On bietet eine weitere gute Möglichkeit, um Umsatz zu erzielen. Gerade mit 

Zusatzservices, wie die automatische Zahlungsabwicklung, die Versicherung oder die Anmeldung, 

lässt sich dieses Umsatzmodell anbieten. Wichtig ist dabei, dass die Klarheit und Transparenz bei 

der Preisgestaltung nicht verloren geht. 

Allgemein empfehlen die Experten nicht nur ein Umsatzmodell anzuwenden, sondern mehrere zu 

kombinieren und diese parallel laufen zu lassen. 

¶ Sonstige relevanten Bemerkungen: Nachstehend folgt eine Auflistung der sonstigen 

Bemerkungen der Experten, welche für die Geschäftsidee relevant sind. 

o Die aktuell vertretenen Lösungen (Karriereseiten und Job-Apps) sind nicht optimal, um 

Arbeitnehmer zu finden. 

o Als wichtige Punkte für jedes Geschäftsmodell werden die Geschwindigkeit, mit welcher 

das Produkt oder die Dienstleistung auf dem Markt gebracht wird, die Skalierbarkeit und 

die Eintrittsbarrieren für andere gesehen. 

o Facebook hat bereits eine Community und kann daher schnell etwas Ähnliches, wie diese 

Plattform, anbieten 

o Eine erfolgreiche Freelancer-Plattform aus den USA ist Upwork. Diese kann als Vorbild 

dienen und es könnte etwas auf das eigene Geschäftsmodell übertragen werden. 

o Datenschutz ist ein wichtiges Thema und die Daten müssen anonymisiert werden. Aber 

auch anonymisierte Daten sind für das Geschäftsmodell interessant, denn daraus können 

Rückschlüsse auf das Verhalten der Nutzer gezogen werden. 

o Um Leute auf die Plattform zu bringen, muss diese gratis sein. 

o Bei allem, was über Hilfsleistungen hinaus geht, muss die Gewerbeordnung beachtet 

werden. 

o Wenn der zahlende Kunde auf der Plattform beim ersten Mal niemanden findet, ist die 

Wahrscheinlichkeit groß, dass er sie in Zukunft nicht mehr nutzt. 

o Bei Hilfstätigkeiten sind die Arbeitnehmer unverlässlich. Sie bleiben auf der Plattform 

angemeldet, obwohl sie keine Jobs mehr annehmen. Bevor die Plattform online geht, ist 

ein Pool von über 200 Arbeitnehmer notwendig. 
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o Für die Interviews, welche während der Durchführung des Vorgehensmodells gemacht 

werden, könnte den Interviewten als Belohnung für ihre Hilfe ein Gratis-Monat auf der 

Plattform geschenkt werden. 

Ergänzungen Geschäftsmodell 

Aufgrund der Aussagen der Experten wird das BMC der Neugründer und das BMC der Studenten ergänzt. 

Das Umsatzmodell für die Arbeitgeber wird wie folgt gewählt: 

¶ Es gibt eine Gebühr für das Erstellen von Anzeigen (Pay per Use). 

¶ Bei Übernahme der Zahlungsabwicklung wird eine Transaktionsgebühr bei erfolgreicher 

Vermittlung verlangt (Add-On bzw. Pay per Use). 

¶ Ein zusätzliches Subskription-Modell für Premium-Features wird auf Akzeptanz getestet 

(Freemium). 

Das Umsatzmodell für die Arbeitnehmer wird wie folgt gestaltet: 

¶ Werbung für alle, welche die Plattform kostenlos nutzen möchten (Hidden Revenue). 

¶ Eine Premium-Mitgliedschaft kann gegen eine monatliche Gebühr erworben werden, welche die 

Werbung ausschaltet (Freemium). 

¶ Zusatzangebote werden getestet wie z.B. eine frühere Benachrichtigung für interessante Jobs oder 

eine Hervorhebung gegenüber anderen Studenten, damit eine höhere Chance erreicht wird, um 

den gewünschten Job zu bekommen (Add-On). 

Die beiden nachstehenden Abb. 46 und Abb. 47 zeigen das ergänzte BMC der jeweiligen Kundengruppe. 

 

Abb. 46: Ergänztes BMC von Vanessa, Neugründerin, Quelle: Eigene Darstellung. 
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Abb. 47: Ergänztes BMC von Christian, Student, Quelle: Eigene Darstellung. 

6.5 Schritt 5 ï Validierung der Kundensegmente 

Im Schritt fünf werden die Annahmen über die Kundensegmente überprüft und validiert.  

6.5.1 Kundensegment 1 ï Studenten  

Als erstes Kundensegment werden die Studenten ausgewählt, da sie leichter erreichbar sind und die 

Interviews einfacher durchgeführt werden können. Zuerst wird anhand des BMCs das VPC erstellt und 

dieses dann mit Interviews validiert. Zusätzlich wurde eine Landing Page erstellt, welche den Studenten im 

letzten Teil des Interviews gezeigt wird. Damit ist es möglich, die Lösung besser zu validieren. 

6.5.1.1 Erstellung VPC 

Anhand der Auswertung der Experteninterviews wird eine erste Version des VPC erstellt, welches in Abb. 

48 dargestellt ist. Anhand des VPC wird im nächsten Schritt der Interviewleitfaden erstellt. 
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Abb. 48: Erste Version des VPC von Studenten, Quelle: Eigene Darstellung 

6.5.1.2 Interviews 

Um das erstellte VPC auf Richtigkeit zu überprüfen und es bei Bedarf anpassen zu können, werden 

Interviews mit 20 Studenten geführt. Dabei wird keine Priorität auf einen bestimmten Studiengang gelegt. 

Vielmehr soll ein Gesamtbild erreicht werden. 

Entstehungssituation 

Die Auswahl der Studenten erfolgte nach dem Zufallsprinzip und die Teilnahme geschah freiwillig. Alle 

Interviews wurden vom Autor persönlich durchgeführt und dokumentiert. Die halbstrukturierten und offenen 

Interviews erfolgten mit jedem Studenten einzeln an der Wirtschaftsuniversität Wien. Vor dem Start des 

Interviews wurde die Erlaubnis eingeholt, die Interviews für Transkriptionszwecke aufzuzeichnen. 

Interviewleitfaden 

Da es sich um halbstrukturierte Interviews handelt, wurden keine fixen Fragen ausformuliert. Der 

nachfolgende Leitfaden soll eine Orientierung geben, damit alle relevanten Aspekte im Interview abgedeckt 

werden. 

1. Vorstellung Student 

1.1. Name 

1.2. Alter 

1.3. Studium 

1.4. Zeitpunkt des Studienbeginns 

2. Berufserfahrung neben dem Studium 

3. Jobsuche 

3.1. Gründe bzw. Motivation 

3.2. Vorgehensweise 

3.3. Schwierigkeiten 

4. Lösungsvalidierung 
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4.1. Bereitschaft 

4.2. Nutzen 

4.3. Probleme 

4.4. Vorstellung Landingpage 

5. Interesse vorhanden? Eintragen mit Email-Adresse 

Landing-Page 

Mit der Landing Page soll das Interesse der Studenten überprüft und auch messbar gemacht werden. Dabei 

wird ihnen eine zu diesem Zwecke erstellte Landing Page vorgestellt, welche die Idee beschreibt und am 

unteren Ende eine Möglichkeit anbietet sich zum Newsletter einzutragen. Nachdem der Student sich die 

Seite durchgelesen hat, wird er gefragt, ob er selbst auch Interesse an der Verwendung einer solchen 

Plattform hat. Gibt er darauf eine positive Antwort, wird ihm angeboten, sich einzutragen, damit er 

verständigt wird, wenn die Plattform online geht. 

Die folgende Abb. 49 zeigt die Landing Page. 
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Abb. 49: Landing Page für Arbeitnehmer, Quelle: Eigene Darstellung. 

Kategorienbildung 

Die nachstehende Tab. 7 zeigt das erstellte Kategoriensystem für die Studenteninterviews. 
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Kategorienname Definition Ankerbeispiele Kodierregeln 

Customer Jobs 

Alle Textpassagen, die darauf schließen 

lassen, was die Studenten zu erreichen 

versuchen. 

Student 11: ĂGeld verdienen, Arbeitserfahrung zu 

sammeln. Das ist relativ wichtig, dass man 

Arbeitserfahrung sammelt, damit man nachher auch 

gute Berufschancen hat, gute Einstiegschancen hat 

und das erreicht, was man erreichen möchte.ñ 

Textpassagen, die über den Weg zu den Zielen 

handeln und über Bedingungen, die 

eingehalten werden müssen, während die Ziele 

verfolgt werden, fallen in diese Kategorie. 

Pains 

Alle Textpassagen, die auf die Probleme 

und Schwierigkeiten deuten lassen, die 

zwischen ihnen und den Customer Jobs 

stehen. 

Student 1: ĂAlso von den möglichen Jobs, habe ich 

gedacht, dass der noch am ehesten erträglich ist. 

Naja, was will man von einem geringfügigen Job im 

Bachelorstudium auch erwarten.ñ 

Textpassagen, die auf unangenehme 

Situationen aus Sicht des Studenten deuten, 

die sich bei der Ausführung der Customer Jobs 

ergeben. 

Gains 

Alle Textstellen, die auf die Ziele bzw. den 

Nutzen der Studenten schließen lassen, 

welche die Studenten mit den Customer 

Jobs erreichen möchten. 

Student 2: ĂWegen praktischer Arbeitserfahrungñ 
Textpassagen, die zeigen, was Studenten 

erreichen wollen, fallen in diese Kategorie. 

Solution 

Alle Textstellen, welche die mögliche 

Lösung, also das Produkt/Service 

betreffen. 

Student 6: ĂDie Idee finde ich eigentlich sehr gut. Weil 

man kann wirklich hineinschnuppern und die Arbeiten 

in der Firma bleiben nicht liegen. Die Studenten 

hätten wirklich eine Arbeit und, wie gesagt, könnten 

ein bisschen hinein schnuppern und vielleicht ergibt 

sich etwas Längerfristiges daraus. Ich find die Idee 

sehr gut, ja.ñ 

Textpassagen, welche auf die Lösung bzw. 

Geschäftsidee Rückschlüsse ziehen lassen, 

fallen in diese Kategorie. 

Sonstiges 

Alle Textstellen, die für das 

Geschäftsmodell relevant sind, aber nicht 

in die anderen Kategorien fallen. 

Student 8: ĂAlso so wie bei Easystaff z.B., da kann 

man es sich selber aussuchen.ñ 

Textpassagen, die sich in eine andere 

Kategorie einteilen lassen, fallen nicht in diese 

Kategorie. 

Tab. 7: Kategoriesystem für die qualitative Inahltsanalyse der Studenteninterviews, Quelle: Eigene Darstellung
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6.5.1.3 Auswertung 

In diesem Kapitel wird eine Zusammenfassung der Auswertung für die einzelnen Kategorien beschrieben. 

Eine umfassende Auswertung ist im Anhang beigefügt. 

Customer Jobs 

Durch die Interviews hat sich gezeigt, dass viele Studenten ihre, im Studium erlernten Fähigkeiten, gerne 

in der Praxis einsetzen möchten. Sie suchen daher nach einer Tätigkeit, die einen Bezug zu ihrem Studium 

hat. Dadurch möchten die Studenten Berufserfahrung sammeln, weiterkommen und bessere 

Einstiegschancen in das Berufsleben nach dem Studium haben. Ist dieser Studienbezug nicht gegeben, 

muss die Tätigkeit zumindest für den Studenten interessant sein oder ihm Spaß machen. Dabei werden 

langfristigeren Tätigkeiten als sinnvoller angesehen, als die Minijobs. Mit dem Job Geld zu verdienen, wird 

lediglich als Zusatznutzen gesehen. 

Es ist auch möglich, dass ein Job aus rein finanziellen Gründen angenommen wird. Allerdings ist dies nur 

der Fall, wenn das Geld wirklich benötigt wird. In diesem Fall wird der Job für den Studenten uninteressant, 

sobald er, seiner Meinung nach, genug Geld verdient hat. Hier wird die Berufserfahrung von den Studenten 

als Zusatznutzen betrachtet, auch wenn es nicht im Bereich ist, in dem sie später arbeiten wollen. Zudem 

wird der Job nicht angenommen, wenn sich der Student dabei unwohl fühlt. 

Wichtig ist dabei, dass die Arbeit nicht mit dem Studium in Konflikt gerät. Der Studienabschluss ist das 

Hauptziel der Studenten, daher muss sich die Arbeit zeitlich an das Studium anpassen. Besonders in 

Prüfungswochen ist gewünscht, die Arbeitsstunden auf ein Minimum zu reduzieren oder gar nicht zu 

arbeiten. Dafür kann zu anderen Zeiten mehr gearbeitet werden. 

In diesem Zusammenhang ist auch zu bedenken, dass manche Studenten ein Praktikum in ihrem Bereich 

benötigen, da es von ihrem Studiengang gefordert ist, welches über mehrere Monate geht. Neben den 

zuvor beschriebenen intrinsischen Motivationen, ist in diesem Fall die Suche nach einem Praktikum ein 

extrinsischer Ansporn. 

Aufgrund dieser Einblicke, kann der Customer Job wie folgt beschrieben werden: ĂDer Student mºchte 

seine Fähigkeiten und die im Studium gelernten Inhalte in der Praxis einsetzen, um Erfahrung zu sammeln 

und bessere Einstiegschancen in das Berufsleben zu haben. Dabei darf die Arbeit den Studienabschluss 

nicht verlängern und muss daher flexibel gestaltbar sein.ñ 

Pains 

Es haben sich folgende Schwierigkeiten und Probleme bei der Erfüllung des Jobs gezeigt: 

¶ Die Arbeit ist nicht flexibel einteilbar. Manche Führungskräfte haben kein Verständnis, wenn der 

Student in einer Woche weniger arbeiten möchte. 

¶ Es werden zu viele Arbeitsstunden verlangt, sodass nicht genug Zeit für Studium oder Freizeit 

bleibt. 

¶ Das Suchen der Jobs ist mühsam und langwierig. Genauso dauert das Schreiben von 

Bewerbungsunterlagen sehr lange. 
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¶ Typische Studentenjobs werden zwar angeboten, jedoch handelt es sich dabei oft um Tätigkeiten 

die sonst niemand machen will und die keine besonderen Fähigkeiten erfordern. 

¶ Auf ihre Bewerbungen erhalten die Studenten nicht immer eine Rückmeldung, was zur 

Unsicherheit und einem schlechten Gefühl führt. 

¶ Es fällt ihnen schwer, während dem Studium eine passende Tätigkeit zu finden. In manchen 

Bereichen wird sogar ein Masterabschluss benötigt, um einen Job zu finden. 

¶ Die Wertschätzung, die den Studenten bei geringfügigen Jobs entgegengebracht wird, ist gering. 

¶ Bei Freelancer-Tätigkeiten muss die Versicherung und Steuer selbst gemacht werden. Es bereitet 

Mühe, daran zu denken und alle Arbeiten richtig anzugeben. 

¶ Eine weite Entfernung zum Arbeitsplatz ist ein Hindernisgrund, um eine Arbeit anzunehmen. 

Gains 

Durch die Interviews hat sich folgender Nutzen für die Studenten gezeigt: 

¶ Durch den Job soll etwas für die Zukunft gelernt werden. 

¶ Durch eine studienbezogene Tätigkeit erhalten die Studenten praktische Arbeitserfahrung und 

somit bessere Einstiegschancen nach dem Studium. 

¶ Durch eine Tätigkeit in einer neuen Firma lernen die Studenten neue Leute kennen. 

¶ Die Studenten möchten durch Praktika viele Bereiche in einer Firma bzw. verschiedene Firmen 

kennenlernen. 

¶ Durch Arbeitserfahrung fällt den Studenten die eigene Orientierung leichter, was sie in Zukunft 

machen wollen. 

¶ Durch das Knüpfen von Kontakten ergibt sich eventuell eine spätere Zusammenarbeit. 

¶ Zeitliche Flexibilität bei einem Job bringt den Nutzen, dass das Studium nebenbei ausgeführt 

werden kann. 

¶ In der Arbeit kann eignen Interessen nachgegangen werden. 

¶ Zusagen für einen Job oder für Bewerbungsgespräche geben den Studenten ein gutes 

Selbstwertgefühl. 

¶ Mit dem Job soll Geld verdient werden, um sich etwas leisten zu können. 

¶ Die Arbeit soll Spaß machen und eine Abwechslung bringen. 

Solution 

Die Interviews haben gezeigt, dass die hier angedachte Plattform den Studenten die Möglichkeit gibt, 

Praxiserfahrung zu sammeln, neue Kontakte zu knüpfen und Geld zu verdienen. Dabei liefert die Plattform 

vor allem dann einen Nutzen für die Studenten, wenn interessante Jobs vermittelt werden, die mit ihrem 

Studienbereich verknüpft sind. Zwar sind Studenten durchaus bereit Jobs anzunehmen, die ihnen nur einen 

finanziellen Nutzen bringen, jedoch würden mehr Studenten die Plattform nutzen, wenn damit auch 

Praxiserfahrung geboten wird. 

Minijobs, bei denen es sich um einmalige Tätigkeiten von wenigen Stunden handelt, werden nicht als 

optimal empfunden. Die Studenten vermuten dabei, dass es sich eher um Hilfstätigkeiten handelt, bei 

denen keine besonderen Fähigkeiten benötigt werden. Die Studenten ziehen mehr Nutzen daraus, wenn 
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die Zusammenarbeit über mehrere Wochen hinweggeht, z.B. wenn sie als Unterstützung in einem Projekt 

mitarbeiten können. 

Ein weiterer Punkt, der gegen die Vermittlung von Minijobs spricht, ist, dass der Bewerbungsaufwand für 

einen Job von wenigen Stunden sehr groß ist. Der Job muss gesucht und anschließend 

Bewerbungsunterlagen durchgeschickt werden, was von den Studenten als mühsam befunden wird.  

Was von den Studenten als sehr positiv wahrgenommen wird ist, dass die Plattform vor allem die 

Möglichkeit der Flexibilität bietet, was bei Tätigkeiten neben dem Studium sehr wichtig ist. Auch als positiv 

erachtet wird, dass durch die befristeten Tätigkeiten mehrere Unternehmen kennengelernt und in 

verschiedenen Bereichen Erfahrung gesammelt werden kann, selbst wenn diese nicht direkt mit dem 

Studium im Zusammenhang steht. Gleichzeit ist durch die befristeten Tätigkeiten der Nachteil gegeben, 

dass ein interessanter Job nach Ende der Frist eventuell nicht weiterverfolgt werden kann. 

Die Plattform bietet zudem den Nutzen, dass auch die Arbeitgeber auf die Studenten direkt zugehen 

können. Das wird von den Studenten als positiv wahrgenommen, da es üblich ist, dass sich die Studenten 

aktiv um einen Job bewerben müssen. Gleichzeitig kann das Problem auftreten, dass ein einzelner Student 

zwischen den anderen Studenten untergeht oder dass der Pool an Jobs zu klein ist und daher manche 

Studenten keine Jobs bekommen. Diesen Pool an Jobs aufzubauen wird als eine Herausforderung 

angesehen. 

Startups werden von den Studenten als attraktive Arbeitgeber wahrgenommen, da angenommen wird, dass 

die Studenten in viele Bereiche des Unternehmens einen Einblick bekommen. Gerade dieser Einblick ist 

den Studenten wichtig. 

Eine gute Beschreibung der auf der Plattform angebotenen Jobs ist wichtig. Studenten haben Angst 

ausgenutzt zu werden, deswegen soll die Plattform Sicherheit bieten. Dies wird durch eine genaue 

Beschreibung der Jobs erreicht, damit der Student weiß, worauf er sich einlässt. Außerdem muss 

aufgepasst werden, welche Jobs auf die Plattform gestellt werden, damit die Seriosität gewährleistet ist.  

Die meisten Jobs im Bereich Promotion haben ein ähnliches System wie die angedachte Plattform, wo die 

Studenten als Freelancer angestellt sind. Die Anstellung als Freelancer oder freier Dienstnehmer hat zwar 

den Vorteil der Flexibilität, jedoch bringt sie auch Nachteile mit sich. Der Arbeitnehmer ist dadurch selbst 

verantwortlich für die Steuer und eventuell auch für die Versicherung. 

Wichtig ist auch, dass nicht alle Studiengänge bzw. Jobbereiche in Frage kommen. In manchen Bereichen 

wird bereits ein Abschluss benötigt, um diverse Hilfstätigkeiten ausführen zu können. Welche Studiengänge 

ausgeschlossen werden sollen, muss im Zuge der Umsetzung der Plattform festgestellt werden. 

Der Aufbau der Landing Page wird als positiv wahrgenommen. Das Design, besonders die Farbwahl, ist 

schön und die Struktur ist klar und übersichtlich. Besonders der Spruch ĂJunge Unternehmen brauchen 

Dichñ kommt gut an und motiviert die Studenten. Als verbesserungsfähig werden die Überschrift im ersten 

Bild gesehen, da diese schlecht zu lesen ist, und das Bild mit dem Daumen, da dieses in manchen 

Studenten Zweifel über die Seriosität der Webseite geweckt hat. 
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Beim Marketing der Plattform soll besonderer Wert auf das Knüpfen von Kontakten und die besseren 

Einstiegschancen nach dem Studium gelegt werden. Damit werden mehr Studenten angesprochen, als mit 

flexiblen Jobs. 

Sonstiges 

Aus den Interviews haben sich auch sonstige relevante Einblicke ergeben, welche nicht in die vorherigen 

Kategorien fallen. Diese sind: 

¶ Es gibt ein Unternehmen, Easystaff, welches etwas Ähnliches anbietet. Hier werden Studenten für 

kurzfristige Tätigkeiten an andere Unternehmen weitervermittelt. 

¶ Die Interviews haben gezeigt, dass Kontakte zu einem Unternehmen die Jobsuche erleichtern. 

¶ Studenten aus einem Drittstaat können aus rechtlichen Gründen mit ihrer Aufenthaltsbewilligung 

diese Tätigkeiten nicht ausführen. 

¶ Die Plattform auch für Leute zu öffnen, die nicht studieren, wird als bedenklich angesehen. 

¶ Es gibt eine Plattform, namens My Little Job, die etwas Ähnliches anbietet. Dabei handelt es sich 

um eine Webseite für die Vermittlung von Tätigkeiten, welche von Freelancern von zu Hause aus 

erledigt werden können. 

¶ Ein Abklärungsbedarf besteht in Bezug darauf, ob sich der Student als Selbstständiger anmelden 

muss, wenn er solche Tätigkeiten ausführen möchte. 

6.5.1.4 Ergebnis 

Die Interviews haben gezeigt, dass das ursprünglich angenommene VPC nicht korrekt war. Dieses kann 

nun richtig ausgefüllt und ergänzt werden, wie in Abb. 50 dargestellt ist. Dabei wird die ursprüngliche 

Geschäftsidee verändert. Statt die ursprünglichen Minijobs anzubieten, welche eine Zusammenarbeit nur 

für wenige Stunden vorgesehen hätte, wird nun der Fokus auf die Begleitung von Projekten über mehrere 

Wochen gelegt. Diese Entscheidung ist aufgrund von den Studenten- und den Experteninterviews gefallen. 

In den Studenteninterviews hat sich gezeigt, dass eine solche Projektbegleitung für sie viel attraktiver ist. 

In den Experteninterviews wurde bereits die These aufgestellt, dass Neugründer einen größeren Bedarf 

nach Unterstützung mit Knowhow haben, anstatt nach einfachen Hilfstätigkeiten. 

Der Test mit der Landing Page hat gezeigt, dass das Interesse der Studenten groß war. Obwohl der Fokus 

dabei auf der Vermittlung von Minijobs gelegen ist, haben sich von 20 Studenten 12 mit der Email-Adresse, 

für die spätere Verständigung über Updates während der Umsetzung der Plattform, eingetragen, was 60 % 

der Beteiligten entspricht. 
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Abb. 50: Korrigiertes VPC der Studenten nach den Interviews, Quelle: Eigene Darstellung. 
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6.5.2 Validierung Kundensegment 2 ï Neugründer 

Da das VPC des ersten Kundensegments validiert ist, kann nun das zweite Kundensegment getestet 

werden. 

6.5.2.1 Erstellung VPC 

Wie beim ersten Kundensegment wird wieder, anhand der Einsichten aus den Experteninterviews, ein VPC 

erstellt, welches als Grundlage für die darauffolgenden Interviews dient.  

 

Abb. 51: Erste Version des VPC von Neugründern, Quelle: Eigene Darstellung 

6.5.2.2 Interviews 

Um das erstellte VPC auf Richtigkeit zu überprüfen und es bei Bedarf anpassen zu können, werden 

Interviews mit 19 Neugründern geführt. Als Neugründer zählen Personen, die im Jahr 2014 oder danach 

gegründet haben und deren Unternehmen zum Zeitpunkt des Interviews existiert. 

Entstehungssituation 

Die Teilnahme an den Interviews erfolgte freiwillig. Die Interviews sind halbstrukturiert und offen geführt 

worden, sie fanden telefonisch statt und wurden vom Autor selbst durchgeführt. Vor Beginn der Interviews 

wurde der Zweck des Interviews erklärt und die Zustimmung eingeholt, die Interviews für 

Transkriptionszwecke aufzuzeichnen. 

Interviewleitfaden 

1. Vorstellung Neugründer & Unternehmen 

1.1. Name 

1.2. Position 

1.3. Gründungsjahr 

1.4. Anzahl Mitarbeiter 
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2. Arbeitsbelastung 

2.1. Überstunden 

2.2. Unbekannte Herausforderungen 

3. Tätigkeiten abgeben 

3.1. Gründe für oder gegen neue Mitarbeiter 

3.2. Vor- und Nachteile Tätigkeiten extern auslagern 

3.3. Welche Tätigkeiten können ausgelagert werden 

3.4. Anforderungen beim Auslagern 

3.5. Gefahren und Bedenken beim Auslagern 

4. Lösungsvalidierung 

4.1. Bereitschaft 

4.2. Nutzen 

4.3. Vorstellung Idee 

5. Interesse vorhanden? Email-Adresse ansagen lassen 

Kategorienbildung 

Die nachstehende Tab. 7 zeigt das erstellte Kategoriensystem für die Auswertung der Interviews mit den 

Neugründern. 
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Kategorienname Definition Ankerbeispiele Kodierregeln 

Customer Jobs 

Alle Textpassagen, die darauf schließen 

lassen, was die Neugründer zu erreichen 

versuchen  

Neugründer 14: ĂAber, ja, ich muss auch noch viel 

mehr schauen, dass immer rechtzeitig und 

ausreichend Geld da ist, das es vorwärtsgeht.ñ 

Die Textpassagen, die den Weg zu den Zielen 

und Bedingungen betreffen, die eingehalten 

werden müssen, während die Ziele verfolgt 

werden, fallen in diese Kategorie. 

Pains 

Alle Textpassagen, die auf die Probleme 

und Schwierigkeiten deuten lassen, die 

zwischen ihnen und den Customer Jobs 

stehen 

Neugründer 4: ĂAlso ich arbeite zwischen 60 und 80 

Stunden.ñ 

Die Textpassagen, die auf unangenehme 

Situationen aus Sicht des Neugründer deuten, 

die sich bei der Ausführung des Customer Jobs 

ergeben. 

Gains 

Alle Textstellen, die auf die Ziele bzw. den 

Nutzen der Neugründer schließen lassen, 

welche sie mit den Customer Jobs 

erreichen möchten. 

Neugründer 2: ĂAußer, dass wir uns den Studenten 

warmhalten und wenn er jemals irgendwann fertig ist 

mit dem studieren und wirklich einen Job sucht, dass 

er dann bei uns ist. Das (betont) ist die eigentliche 

Intention dahinter.ñ 

Die Textpassagen, die zeigen, was die 

Neugründer erreichen wollen, fallen in diese 

Kategorie. 

Solution 
Alle Textstellen, welche die Lösung, also 

das Produkt/Service betreffen. 

Neugründer 6: ĂAn und für sich nicht schlecht. Weil 

da gibts sicher genug Studenten, die ein Startup 

unterst¿tzen kºnnen, wennôs um eine Homepage 

geht oder so.ñ 

Die Textpassagen, welche auf die Lösung bzw. 

Geschäftsidee Rückschlüsse ziehen lassen, 

fallen in diese Kategorie. 

Sonstiges 

Alle Textstellen, die für das 

Geschäftsmodell relevant sind, aber nicht 

in die anderen Kategorien fallen. 

Neugründer 8: ĂJa, also wir arbeiten hauptsächlich 

mit Freelancer.com, aber ja, durchaus. Es gibt eh 

mehrere in diese Richtung.ñ 

Die Textpassagen, die sich in eine andere 

Kategorie einteilen lassen, fallen nicht in diese 

Kategorie. 

Tab. 8: Kategoriensystem für die qualitative Inhaltsanalyse der Interviews von Neugründern, Quelle: Eigene Darstellung.
























































































































































































































































































